
ee eBook Collection




joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

Strategic Management of Health Care Organizations

ffirs.indd   iffirs.indd   i 11/11/08   12:38:16 PM11/11/08   12:38:16 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokaffirs.indd   iiffirs.indd   ii 11/11/08   12:38:17 PM11/11/08   12:38:17 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

Strategic 
Management of Health 
Care Organizations

S i x t h  Ed i t i o n 

Linda E. Swayne 
University of North Carolina at Charlotte

W. Jack Duncan 
University of Alabama at Birmingham

Peter M. Ginter
University of Alabama at Birmingham

ffirs.indd   iiiffirs.indd   iii 11/11/08   12:38:17 PM11/11/08   12:38:17 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

Copyright © 2008  John Wiley & Sons Ltd, The Atrium, Southern Gate, Chichester,
West Sussex PO19 8SQ, England
Telephone (+44) 1243 779777

Under the Jossey-Bass imprint, Jossey-Bass, 989 Market Street, San Francisco, CA 94103-1741, USA
www.jossey-bass.com

Email (for orders and customer service enquiries): cs-books@wiley.co.uk
Visit our Home Page on www.wiley.com

All Rights Reserved. No part of this publication may be reproduced, stored in a retrieval system 
or transmitted in any form or by any means, electronic, mechanical, photocopying, recording, 
scanning or otherwise, except under the terms of the Copyright, Designs and Patents Act 1988 or 
under the terms of a licence issued by the Copyright Licensing Agency Ltd, Saffron House, 
6-10 Kirby Street, London, ECIN 8TS, UK, without the permission in writing of the Publisher. 
Requests to the Publisher should be addressed to the Permissions Department, John Wiley & 
Sons Ltd, The Atrium, Southern Gate, Chichester, West Sussex PO19 8SQ, England, or emailed to 
permreq@wiley.co.uk, or faxed to (+44) 1243 770620.

Designations used by companies to distinguish their products are often claimed as trademarks. All 
brand names and product names used in this book are trade names, service marks, trademarks or 
registered trademarks of their respective owners. The Publisher is not associated with any product 
or vendor mentioned in this book.

This publication is designed to provide accurate and authoritative information in regard to the 
subject matter covered. It is sold on the understanding that the Publisher is not engaged in 
rendering professional services. If professional advice or other expert assistance is required, the 
services of a competent professional should be sought.

Other Wiley Editorial Offi ces

John Wiley & Sons Inc., 111 River Street, Hoboken, NJ 07030, USA
Jossey-Bass, 989 Market Street, San Francisco, CA 94103-1741, USA
Wiley-VCH Verlag GmbH, Boschstr. 12, D-69469 Weinheim, Germany
John Wiley & Sons Australia Ltd, 42 McDougall Street, Milton, Queensland 4064, Australia
John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd, 2 Clementi Loop #02-01, Jin Xing Distripark, Singapore 129809
John Wiley & Sons Canada Ltd, 6045 Freemont Blvd, Mississauga, ONT, L5R 4J3, Canada

Wiley also publishes its books in a variety of electronic formats. Some content that appears in print 
may not be available in electronic books.

British Library Cataloguing in Publication Data

A catalogue record for this book is available from the British Library

ISBN 978-1-4051-7918-8 (HB) 

Typeset in 10/12pt Book Antique by Macmillan Publishing Solutions, Chennai, India
Printed and bound in Great Britain by Malloy Lithographing, Ann Arbor, MI, USA.

ffirs.indd   ivffirs.indd   iv 11/11/08   12:38:17 PM11/11/08   12:38:17 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

Contents

Preface vii

Part 1 Strategic Management 1

 Chapter 1 The Nature of Strategic Management 3
 Chapter 2 Understanding and Analyzing the 

General Environment and the Health 
Care Environment 34

 Chapter 3 Service Area Competitor Analysis 74
 Chapter 4 Internal Environmental Analysis and 

Competitive Advantage 123
 Chapter 5 Directional Strategies 159
 Chapter 6 Developing Strategic Alternatives 195
 Chapter 7 Evaluation of Alternatives and Strategic 

Choice 244
 Chapter 8 Value Adding Service Delivery 

Strategies 293
 Chapter 9 Value Adding Support Strategies 329
 Chapter 10 Communicating the Strategy and 

Developing Action Plans 365

Part 2 Appendices 391

 Appendix A Analyzing Strategic Health Care Cases 393
 Appendix B Financial Analysis for Health Care 

Organizations 405

ftoc.indd   vftoc.indd   v 11/11/08   5:42:24 PM11/11/08   5:42:24 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

v i

Part 3 Cases in the Health Care Sector 429

 Case 1 The Pharmaceutical Industry: An Industry Note 431
 Case 2 Salix Pharmaceuticals, Inc. Succeeding on the Road Less 

Traveled 450
 Case 3 Community Blood Center of the Carolinas: Donations, 

Donations, Donations 476
 Case 4 OR Solutions Reaches a Crossroad 499
 Case 5 Can This Relationship Be Saved? The Midwestern 

Medical Group’s Integration Journey 511
 Case 6 Ellen Zane – Leading Change at Tufts – NEMC 539
 Case 7 Indian Health Service: Creating a Climate for Change 569
 Case 8 Dr. Louis Mickael: The Physician as Strategic Manager 589
 Case 9 Governance Challenges at Good Hands Healthcare (A) 604
 Case 10 The Rosemont Behavioral Health Center 617
 Case 11 Riverview Regional Medical Center: An HMA Facility 631
 Case 12 AIDSCAP Nepal 651
 Case 13 Emanuel Medical Center: Crisis in the Health Care 

Industry 670
 Case 14 Cooper Green Hospital and the Community Care Plan 692
 Case 15 “So, Doctor, Can You Fix This?” A Case Involving 

a Medical Spa 717
 Case 16 C. W. Williams Health Center: A Community Asset 742
 Case 17 Pacifi c Cataract and Laser Institute: Competing in 

the LASIK Eye Surgery Market 763
 Case 18 The Premier Health Care Alliance Emerges 778
 Case 19 The Case for Open Heart Surgery at Cabarrus 

Memorial Hospital 803
 Case 20 Emergency Care Group 817

Index 839

C O N T E N T S

ftoc.indd   viftoc.indd   vi 11/11/08   5:42:25 PM11/11/08   5:42:25 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

       Preface          

 Almost two decades ago, the three of us agreed that health care 
was experiencing evolutionary, and in some segments, revolu-
tionary change. At that time, we wrote in the Preface of the fi rst 
edition,  “ Clearly health care has had diffi culty in dealing with a 
dynamic environment, holding down costs, diversifying wisely, 
and balancing capacity and demand. ”  Our conclusion was that 
only a structured strategic management approach that recognized 
the value of emergent thinking could make sense of that rapidly 
changing environment. Our only surprise has been that the rate 
of change in the health care environment has been even greater 
than we imagined. 

 Today, health care organizations have almost universally 
embraced the strategic perspective fi rst developed in the business 
sector and now have developed strategic management processes 
that are uniquely their own. Health care leaders have found that 
strategic thinking, planning, and managing strategic momentum 
are essential for coping with the dynamics of the health care indus-
try and strategic management has become the single clearest mani-
festation of effective leadership of health care organizations. 

 In the broadest terms, this text is about leadership; more nar-
rowly, it concerns the essential strategic tasks of leading and 
managing health care organizations. As a result, this edition con-
tinues to advocate the importance of strategic thinking and clearly 
differentiates strategic thinking, strategic planning, and managing 
strategic momentum. These concepts represent the central ele-
ments of a complete strategic management process and we believe 
that they refl ect the realities of conceptualizing, developing, and 
managing strategies. 
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P R E FA C Ev i i i

 Specifi cally, our approach depicts strategic management as the processes of 
strategic thinking, consensus building and documentation of that thinking into 
a strategic plan, and managing strategic momentum. Through the management 
of the strategic plan, new insights and perspectives emerge and strategic think-
ing, planning, and managing are reinitiated. Therefore, strategic managers must 
become strategic thinkers with the ability to evaluate the changing environment, 
analyze data, question assumptions, and develop new ideas. Additionally, strategic 
managers must be able to develop and document a plan of action through strate-
gic planning. Once a strategic plan is developed, managers maintain the strategic 
momentum of the organization. As strategic managers attempt to carry out the 
strategic plan they evaluate its success, learn more about what works, and incor-
porate new strategic thinking. 

 It is our view that strategic control is integral to managing strategic momentum and 
can not be thought of or taught as a separate process. Therefore, traditional strategic 
control concepts are integrated into the strategy development chapters under the head-
ing of  “ Managing Strategic Momentum. ”  We believe that this approach better refl ects 
how strategic control works in organizations  –  as a part of managing the strategy, not 
as an afterthought or add on. 

 Although we present a structured strategic management process, we believe that 
strategic management is highly subjective, often requiring signifi cant intuition and 
even well - informed guessing. However, intuition and the development of well - informed 
opinions are not easily learned (or taught). Therefore, a major task of the future strategic 
thinker is to fi rst develop a thorough understanding of analytic strategic management 
processes and then through experience develop the intuition, perspective, and insight 
to consider previously uncharted strategic issues. We believe this text provides that 
foundation.  

  Features of the Text 

 This edition of  Strategic Management of Health Care Organizations  has some new 
features and many popular elements retained from previous editions: 

  Each chapter begins with an  Introductory Incident  to provide a practical example 
of the concepts discussed in the chapter.  
   Learning Objectives  direct attention to the important points or skills introduced in 
the chapter.  
  Models, examples, and exhibits are included to assist in learning chapter material.  
   The Map and the Compass  provides a useful metaphor for conveying the view that 
strategic leaders must both plan as best they can but also must learn, adjust, and 
establish new direction (develop a new plan) as they progress.  
  Five  Perspectives  in each chapter are drawn from actual health care organizations ’  
experiences or emphasize recurring themes and abiding truths and are useful to 
augment the content of each chapter. These sidebars are designed to enable the 
student to relate to particular concepts presented in the chapter.  
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P R E FA C E i x

   Lessons for Health Care Managers  have replaced chapter summaries and highlight 
the most important lessons to be taken away from each chapter.  
   Health Care Manager ’ s Bookshelf  is a new feature that has been added to this revi-
sion. At the end of each chapter a book is reviewed that has particular relevance 
to the strategy topic discussed in the text. Books were selected on the basis 
of their importance to present and future health care managers and included 
because they either represent a  “ classic contribution ”  to the fi eld or provide 
potentially trend - setting information for strategic health care managers.  
   Key Terms and Concepts  present the essential vocabulary and terminology rela-
tive to the chapter ’ s material.  
   Questions for Class Discussion  aid the reader in reviewing the important material 
and thinking about the implications of the ideas presented.  
   Notes  contain the references used in development of the chapter materials.  
   Appendices  assist readers by presenting a methodology for case analysis and, 
new to this edition, a  Financial Analysis for Health Care Organizations .  
   Twenty Case Studies , fi ve of which are a new to this edition, three from the 
previous edition have been updated and 12 have been retained from the pre-
vious edition.  
  A  Web - based Instructor ’ s Manual  is available to verifi ed course instructors using 
the text. The downloadable instructor ’ s manual contains chapter notes that 
include suggestions for effective teaching, lecture notes, and answers to the end -
 of - chapter questions. The  Instructor ’ s Manual  also contains case instructor notes 
that include an overview of the case, learning objectives, suggestions for effec-
tively teaching the case, a case analysis or answers to  “ leading ”  questions.    

 Feedback from users of previous editions has reinforced our belief that these 
features aid in providing an informative, interesting, and pedagogically sound 
foundation for understanding and embracing strategic management of health 
care organizations. 

 Through our own teaching, research, and consulting in the health care fi eld, 
we have applied the process outlined in this text to physician practices, hospitals, 
local and state public health departments, long - term care facilities, social service 
organizations and physical therapy practices. We have students who report back 
to us saying that they lead strategic planning in their organizations using the 
process with great success. The process works.  

  Author Order 

 In developing and writing this book, as with all our joint projects, we have created 
a team in its truest sense. Recognizing that each of us makes a unique contribu-
tion and provides leadership, we have changed the order in which the authors 
are listed every two editions. For the fi rst and second editions, the authors were 
listed as Duncan, Ginter, and Swayne; for the third and fourth editions the authors 
were listed as Ginter, Swayne, and Duncan. In the fi fth and for this edition the 
order is Swayne, Duncan, and Ginter.  
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PART

       Strategic 
Management          

1
 Part 1 contains 10 chapters addressing the philosophy and activities of strategic 
management. Chapter 1 introduces defi nitions for strategic management and its 
activities  –  strategic thinking, strategic planning, and managing strategic momen-
tum. The chapter discusses the need and rationale for strategic management in 
today ’ s turbulent health care environment and briefl y traces its historical foun-
dations. In addition, Chapter 1 presents a conceptual model or map that guides 
strategic thinking, focuses on important areas for strategic planning, and provides 
the constructs for managing strategic momentum. 

 Chapter 2 contains strategic thinking and planning maps for investigating the 
external environment  –  both the general environment and the health care industry 
environment. Chapter 3 narrows the external environmental focus by provid-
ing strategic thinking maps for conducting service area and competitor analysis 
for a specifi c health care organization. Assessment of the internal environment 
is accomplished through strategic thinking maps for a health care value chain 
and analysis of the organization ’ s resources, capabilities, and competencies, as 
examined in Chapter 4. 

 The directional strategies  –  mission, vision, values, and strategic goals  –  are 
examined in Chapter 5. Developing a mission asks members of an organization 
to strategically think about its distinctiveness; developing a vision allows them to 
think about their hopes for the organization ’ s future; and building awareness of 
organizational values makes members aware of the principles that should be 
cherished and not compromised as the mission and vision are pursued. Strategic 
goals establish clear targets and help focus activities. Chapters 2 – 5 collectively 
constitute situation analysis. 

 Strategy formulation is concerned with making strategic decisions using the 
information gathered during situational analysis. Chapter 6 provides the decision 
logic for strategy formulation and demonstrates that strategic decisions are con-
nected in an  “ ends – means ”  chain. Each decision along the decision chain more �
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explicitly defi nes the strategy and must be consistent with upstream and down-
stream decisions. Chapter 7 discusses how to evaluate the strategic alternatives 
within each strategy type in the decision chain. These evaluation methods do 
not make the strategy decision. Rather, they are constructs or maps for helping 
strategists to think about the organization and its relative situation, thus enabling 
them to understand the potential risks and rewards of their strategic choices. 

 Managing strategic momentum entails putting strategies to work ( managerial 
actions that accomplish the strategy), strategy evaluation and control, and stra-
tegic awareness. Implementation requires that strategic managers shape and 
coordinate the value chain components and ensure that the organization ’ s action 
plans are directly tied to selected strategies. Chapter 8 addresses the development 
of implementation plans through either maintaining or changing the pre - service, 
point - of - service, and after - service strategies. Strategic managers should determine 
the essential characteristics of service delivery to ensure it best contributes to 
accomplishment of the strategy. Chapter 9 examines the role of organizational 
culture, organizational structure, and strategic resources in implementing strategy. 
These value chain components determine the organizational context and are vital 
in effective strategy implementation. Chapter 10 demonstrates how strategy may 
be translated into organizational unit objectives and action plans. It is the organi-
zational units that must carry out strategy and strategic managers must review 
objectives and action plans to ensure that they are coordinated and make best 
use of human, physical, and fi nancial resources. Each of these chapters points 
out the need to manage strategic momentum by thinking, planning, and doing, 
and then rethinking, new planning, and doing.          
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   “ Somehow there are organizations that effectively manage change, continu-
ously adapting their bureaucracies, strategies, systems, products, services 
and cultures to survive the shocks and prosper from the forces that decimate 
others  . . .  they are the masters of what I call renewal. ”  

  Robert H. Waterman, Jr. 

The Renewal Factor      
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past 20 years at around 21 percent contributing to 
health problems and placing enormous demands 
on the health care system. The US health care sys-
tem continues to fl uctuate between the best and the 
worst, between wisdom and foolishness, as do 
the two cities in this tale, Boston and Nashville.

Boston
Boston has a number of large traditional hospital 
systems some of which have struggled. For example, 
CareGroup, the health system – which included the 
prestigious Beth Israel Deaconess hospital – failed 
as an integrated system and in 2007 existed only 
to see to the fi duciary obligations of the system 
with regard to bonded indebtedness. It no longer 
has any clinical responsibilities. Hospitals for-
merly associated with CareGroup were  operating 

“It was the best of times, it was the worst of times, 
it was the age of wisdom, it was the age of foolish-
ness. . . .”1 Likewise, it was the best of times for 
insured US citizens needing health care; the best 
health care in the world was available and contin-
ued to improve. Yet it was the worst of times for 
some, as health care costs continued double digit 
increases and nearly 48 million Americans were 
without health insurance.2

In this age of wisdom, medical advances are 
astounding. Scientists may soon have a new diagnos-
tic technique that uses scans by beams of fast-moving 
neutrons, making it possible to “see” aberrant cells 
even before the smallest tumor forms.3 Nevertheless, 
in this age of foolishness, although the percentage 
of Americans who smoked declined from 1965 to 
1990, it has remained virtually unchanged for the 
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years ago, the Nashville Chamber of Commerce 
predicted that the US health care system would 
have to make massive changes if it were to serve 
the population without bankrupting the country. To 
that end, the Chamber started NHCC to act as the 
center of a network for people interested in develop-
ing entrepreneurial health services companies.

Middle Tennessee is home to nearly 3,000 health 
care companies. Twenty publicly traded health care 
companies are located in Nashville. Nashville-based 
health care companies account for more than $62 
billion in annual revenues and employ more than 
336,000 employees world wide. Further, Nashville-
based health care companies own or operate more 
than 40 percent of the nation’s investor owned 
hospitals.7

Observers agree that Nashville will likely remain 
the “Silicon Valley of Health Care” because of its 
rich history of entrepreneurship, strong managerial 
talent, and access to venture capital funding. Since 
2000, Nashville health care start-ups and existing 
companies have secured more than $4.3 billion 
of venture capital and private equity fi nancing.8 
Nashville’s leadership claims that the changing 
health care environment will only contribute to 
its health care sector strength and that it is the best 
of times.
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 essentially as independent entities sharing little 
more than a computer system, teaching responsi-
bilities, and debt fi nancing.4 However, at the end 
of 2006 Partners, the other large hospital group that 
includes Massachusetts General and Brigham and 
Women’s Hospital, reported $133 million in income 
from operations and $5.9 billion in total operating 
revenue compared to $76 million and $5.3 billion 
in 2005. Further, not-for-profi t Harvard Pilgrim, the 
state’s second largest insurer with almost a million 
members, was placed into receivership (a form of 
bankruptcy whereby an organization can avoid liq-
uidation by reorganizing with the help of a court 
appointed trustee) by the Attorney General in 2000. 
However, its recovery has been impressive with 26 
consecutive quarters of positive fi nancial results by 
the beginning of 2007.

There are more fundamental concerns as health 
care costs in Boston have increased more than 
30 percent faster than the state’s average rate over 
the past six years.5 In addition, competition among 
Boston hospitals has increased considerably. For 
example, in August, 2006 the CEO of Beth Israel 
Deaconess Medical Center began an Internet blog 
called “Running A Hospital.” In one of his entries he 
posted the percentage of Beth Israel’s patients who 
get infections each month from intravenous tubing 
(central line infections). He challenged other area 
hospitals to publicize their infection rates. Other hos-
pitals did not take the challenge. Some insisted that 
various hospitals defi ne infections differently and 
data would not be comparable.6 Others indicated 
that the data would not be useful for patients for var-
ious reasons. The CEO also suggested that Partners 
HealthCare was paid more by insurers because of 
its size and market share. The controversy, however, 
was tangible evidence of increasing competition in 
an already competitive health care market.

Nashville
Encouraged by groups such as the Nashville Health 
Care Council (NHCC), health care companies in 
Nashville are capitalizing on the woes of the rest of 
the industry. Nashville’s thriving health care sector, 
instead of focusing on hospitals, has focused on 
businesses that provide services to hospitals and 
health plans to help them perform better. Several 
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   Managing in a Dynamic Environment 

 The dramatic changes in the health care industry that began in the 1980s, marked 
by the implementation of Medicare ’ s prospective payment system in 1983, continue 
today. As a result, health care institutions continue to face a turbulent, confusing, 
and often threatening environment. Signifi cant change comes from many sources 
including: legislative and policy initiatives; international as well as domestic eco-
nomic and market forces; demographic shifts and lifestyle changes; technological 
advances; and fundamental health care delivery changes. Certainly, the health 
care systems in Boston and Nashville, described in the Introductory Incident, as 
well as other domestic and international health care organizations, have had to 
continuously adapt to these and other changes. As suggested in the introductory 
quote, organizations will have to effectively manage change and become  “ masters 
of renewal ”  in this dynamic environment. 

  Coping with Change 

 How can health care leaders deal with change? Which issues are most impor-
tant or most pressing? Furthermore, what new issues will emerge? It is likely 
that there will be new issues for health care organizations that have yet to be 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Explain why strategic management has become crucial in today’s dynamic health 
care environment.

 2. Trace the evolution of strategic management and discuss its conceptual foundations.

 3. Describe and explain the concept of strategic thinking maps.

 4. Define and differentiate between strategic management, strategic thinking, strategic 
planning, and managing strategic momentum.

 5. Understand the necessity for both the analytic and emergent models of strategic 
management.

 6. Understand how an organization may realize a strategy that it never intended.

 7. Understand the benefits of strategic management for health care organizations.

 8. Understand the importance of systems approaches.

 9. Explain the links between the different levels of strategy within an organization.

10. Describe the various leadership roles of strategic management.
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 identifi ed or fully assessed. Even more sobering, it seems certain that there will 
be more change in the health care industry in the next 10 years than there has 
been in the past 10 years. 

 Dealing with rapid, complex, and often discontinuous change requires leader-
ship. Successful health care organizations have leaders who understand the nature 
and implications of external change, the ability to develop effective strategies that 
account for change, and the will as well as the ability to actively manage the 
momentum of the organization. These activities are collectively referred to as  “ stra-
tegic management. ”  The clearest manifestation of leadership in organizations is 
the presence of strategic management and its activities. Strategic management 
is fundamental in leading organizations in dynamic environments. Strategic man-
agement provides direction and momentum for change. 

 Organizational change is a fundamental part of success. As health care  leaders 
chart new courses into the future, in effect, they create new beginnings, new 
chances for success, new challenges for employees, and new hopes for patients. 
Therefore, it is imperative that health care managers understand the changes taking 
place in their environment; they should not simply be responsive to them, they 
must create the future. Health care leaders must see into the future, create new 
visions for success, and be prepared to make signifi cant improvements.   

  The Foundations of Strategic Management 

 In political and military contexts, the concept of strategy has a long history. For 
instance, the underlying principles of strategy were discussed by Sun Tzu, Homer, 
Euripides, and many other early strategists and writers. The English word strategy 
comes from the Greek  stratē

 
gōs , meaning  “ a general, ”  which in turn comes from 

roots meaning  “ army ”  and  “ lead. ”  1  The Greek verb   stratē
 
gē  ō means  “ to plan the 

destruction of one ’ s enemies through effective use of resources. ”  2  As a result, 
many of the terms commonly used in relation to strategy  –  objectives, strategy, 
mission, strengths, weaknesses  –  were developed by the military. 

  Long - Range Planning to Strategic Planning 

 The development of strategic management began with much of the business sector 
adopting long - range planning. Long - range planning developed in the 1950s in many 
organizations because operating budgets were diffi cult to prepare without some 
idea of future sales and the fl ow of funds. Post - WWII economies were growing 
and the demand for many products and services was accelerating. Long - range fore-
casts of demand enabled managers to develop detailed marketing and distribution, 
production, human resources, and fi nancial plans for their growing organizations. 
The objective of long - range planning is to predict for some specifi ed time in the 
future the size of demand for an organization ’ s products and services and to deter-
mine where demand will occur. Many organizations have used long - range planning 
to determine facilities expansion, hiring forecasts, capital needs, and so on. 
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 As industries became more volatile, long - range planning was replaced by 
 strategic planning because the assumption underlying long - range planning is 
that the organization will continue to produce its present products and  services –
 thus, matching production capacity to demand is the critical issue. However, the 
assumption underlying strategic planning is that there is so much economic, social, 
political, technological, and competitive change taking place that the leadership 
of the organization must periodically evaluate whether it should even be offer-
ing its present products and services, whether it should start offering different 
products and services, or whether it should be operating and marketing in a 
fundamentally different way. 

 Although strategies typically take considerable time to implement, and thus 
are generally long range in nature, the time span is not the principal focus of 
strategic planning. In fact, strategic planning, supported by the management 
of the strategy, compresses time. Competitive shifts that might take generations 
to evolve instead occur in a few short years. 3  In a survey of senior executives, 
80 percent indicated that the productive lives of there strategies were getting 
shorter and 75 percent believed that their leading competitor would be differ-
ent within fi ve years. 4  Therefore, it is preferable to use  “ long range ”  and  “ short 
range ”  to describe the time it will take to accomplish a strategy rather than to 
indicate a type of planning.  

  Strategic Planning to Strategic Management 

 The 1960s and 1970s were decades of major growth for strategic planning in busi-
ness organizations. Leading companies such as General Electric were not only 
engaged in strategic planning but also actively promoted its merits in the busi-
ness press. The process provided these fi rms with a more systematic approach 
to managing business units and extended the planning and budgeting horizon 
beyond the traditional 12 - month operating period. In addition, business manag-
ers learned that fi nancial planning alone was not an adequate framework. 5  In the 
1980s the concept of strategic planning was broadened to strategic management. 
This evolution acknowledged not only the importance of the dynamics of the 
environment and that organizations may have to totally reinvent themselves but 
also that continuously managing and evaluating the strategy are keys to success. 
Thus, strategic management was established as an approach or philosophy for 
managing complex enterprises and, as discussed in Perspective 1 – 1, should not 
be viewed as a passing fad.    

  Strategic Management in the Health Care Industry 

 Strategic management concepts have been employed within health care organi-
zations only in the past 25 to 30 years. Prior to this time, individual health care 
organizations had few incentives to employ strategic management because typi-
cally they were independent, freestanding, not - for - profi t institutions, and health 
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Managerial Grid
T-Groups
Matrix Management
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Participative Management
Portfolio Management
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Quality Improvement
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Six Sigma
Balanced Score Card
Transformational
Leadership
Self-Managed Teams
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Virtual Organizations
Blue Oceans
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Management fads? Management techniques? Management fads is usually the fl ippant answer. However, 
each of these management approaches was a genuine attempt to change and improve the organization – to 
focus efforts, to improve the quality of the products and services, to improve employee morale, to do 
more with less, to put meaning into work, and so on. Some of the approaches worked better than oth-
ers; some stood the test of time and others did not. Yet, it would be too harsh to simply dismiss them 
as fads or techniques. The goals for all of these management approaches were to manage and shape the 
organization – to make it better, to make it an excellent organization. One of the things that has distin-
guished all of these “fads” is the enthusiasm and commitment they have engendered among managers 
and workers. For many, these approaches have signifi cantly increased the meaning of work – no small 
accomplishment in an era in which people are increasingly hungry for meaning. And certainly organiza-
tions need to create meaning.1

When management approaches such as these fail, it is usually because they become an end in themselves. 
Managers lose sight of the real purpose of the approach and the process becomes more important than 
the product. Managers start working for the approach rather than letting the approach work for them.

What will be the “management fads” of the next decade?2 Will you be a part of these attempts to make 
the organization better or will you simply dismiss them as fads? Perhaps benchmarking, quality improve-
ment, or six sigma will turn your organization around. One of these approaches may help to make your 
organization truly excellent or save it from decline.

Is strategic management just another fad? Will it stand the test of time? If strategic management becomes 
an end in itself, if its activities do not foster and facilitate thinking, it will not be useful. However, if 
strategic management helps managers to think about the future and guide their organizations through 
turbulent environments, strategic management will have succeeded.
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services reimbursement was on a cost - plus basis. In many respects health care 
has become a complex business using many of the same processes and much of 
the same language as the most sophisticated business corporations. Certainly, 
in the late 1980s and 1990s many health care organizations had much to learn 
from strategically managed businesses. As a result, many of the management 
methods adopted by health care organizations, both public and private, initially 
were developed in the business sector. 

 Although the values and practices of for - profi t business enterprises in the pri-
vate sector have been advocated as the appropriate model of managing health 
care organizations, a legitimate question arises concerning the appropriateness of 
the assumption that business practices may always be appropriate to the health 
care industry. Certainly, not all the  “ big ideas ”  have delivered what was promised, 
even in business. 6  It has been pointed out that: 

   1.   Some strategic alternatives available to non - health care organizations may not 
be realistic for many health care organizations.  

   2.   Health care organizations have unique cultures that influence the style of and 
participation in strategic planning.  

   3.   Health care has always been subject to considerable outside control, and  
   4.   Society and its values place special demands on health care organizations. 7     

 However, strategic management, especially when customized to health care, 
does seem to provide the necessary processes for health care organizations to 
cope with the vast changes that have been occurring. Over time these business 
approaches increasingly have been modifi ed to fi t the unique aspects of health 
care organizations.  

  Strategic Management Versus Health Policy Planning 

 There has been and continues to be substantial health planning (policy) in the 
United States. Efforts at health planning are initiated by either state or local gov-
ernments and the resulting health policies are implemented through legislation or 
private or nongovernmental agencies. Many of these planning efforts are disease 
specifi c; that is, they are categorical approaches directed toward specifi c health 
problems (e.g., the work of the National Tuberculosis Association that stimulated 
the development of state and local government tuberculosis prevention and treat-
ment programs). 8  As a result, a variety of state and federal health planning or 
policy initiatives have been designed to: (1) enhance quality of care and reduce 
medical errors; (2) provide or control access to care; and (3) contain costs. 

 These health - planning efforts are not strategic management. Health planning is 
the implementation of local, state and federal health policy and affects a variety 
of health care organizations. As explained in Perspective 1 – 2, the intent of  health 
policy  is to provide the context for the development of the health care infrastructure 
as a whole. In contrast, strategic management is organization specifi c. Strategic 
management helps an individual organization to respond to state and federal 
policy and planning efforts, as well as to a variety of other external forces.     
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C H A P T E R  1 :   T H E  N AT U R E  O F  S T R AT E G I C  M A N A G E M E N T        1 0

  The Dimensions of Strategic Management 

 There are many ways to think about strategic management in organizations. In 
fact, Henry Mintzberg identifi ed ten distinct schools of thought concerning organi-
zational strategy. 9  Three of these approaches were prescriptive and analytical: 
the design school, the planning school, and the positioning school. Six schools of 
thought were descriptive and emergent: the entrepreneurial school, the cognitive 
school, the learning school, the political school, the cultural school, and the envi-
ronmental school. The fi nal school of thought, the confi gurational school, specifi es 
the stages and sequence of the process and attempts to place the fi ndings of the 
other schools in context. 10  

Health policy determines the rules of the game that apply to all consumers 
and providers in the fi eld. It is the development and maintenance of an 
infrastructure to effi ciently enhance the health of the public.

An infrastructure need not imply a governmentally fi nanced health 
care system nor the delivery of services by a governmental entity. What 
it does imply is a set of institutions that meet the preferences of most of 

the society. These institutions can take many forms ranging from unfettered markets to the provision 
of services by governments.

The role of health policy is to determine the preferences of the society and to develop and fi ne tune 
institutions that can effi ciently meet those preferences. Meeting preferences may mean defi ning the 
ground rules under which insurers and providers compete. It may mean defi ning those services that 
will be provided by only a single provider, and then deciding whether that provider will be a public or 
private organization. It will certainly mean revisiting these decisions as new ways of doing things and 
new problems emerge.

The Congress and the state legislatures set health policy. In addition, the administrative authority given 
to executive branches and their agencies sets policy. Therefore, the Center for Medicare and Medicaid 
Services determines much of the health policy for federal Medicare and Medicaid. The Centers for Disease 
Control and Prevention, the Food and Drug Administration, and the Occupational Health and Safety 
Administration set and enforce health and safety standards. State Departments of Health, Insurance, and 
Environmental Quality set health policy within their own spheres of infl uence.

There are many analytic tools that come into play in helping to determine the rules that are adopted. These 
include economics, law, political science, epidemiology, medicine, and health services research. Health policy 
questions are sometimes very broad and at other times very specifi c. Some important questions include:

Is health care a right or an individual responsibility?
Can the human costs of poor health be quantified?
Can higher taxes on saturated fats reduce the prevalence of obesity?
Would a refundable tax credit encourage the uninsured to buy coverage?
Would higher incomes or more health services do more to improve health status?
Who pays if employers are required to provide health insurance?

Source: Michael A. Morrisey, PhD, Director, Lister Hill Center for Health Policy and Department of Health Care Organization 
and Policy, University of Alabama at Birmingham.

•
•
•
•
•
•

Perspective 1–2

 What is Health 
Policy?

c01.indd   10c01.indd   10 11/11/08   9:59:56 AM11/11/08   9:59:56 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

1 1

  Analytical Versus Emergent Approaches 

 Given the careful reasoning of the proponents of these various approaches to 
strategic management, it is safe to assume that there is no one best way to think 
or learn about strategy making in complex organizations. Analytical or rational 
approaches to strategic management rely on the development of a logical sequence 
of steps or processes (linear thinking). Emergent models, on the other hand, rely 
on intuitive thinking, leadership, and learning and are viewed as being a part of 
managing. Both approaches are valid and useful in explaining an organization ’ s 
strategy. However, neither the analytical approach nor the emergent view, by 
itself, is enough. David K. Hurst explaines:   

  “ The key question is not which of these approaches of action is right, or even which 
is better, but when and under what circumstances they are useful to understand 
what managers should do. Modern organizational life is characterized by oscillations 
between periods of calm, when prospective rationality seems to work, and periods of 
turmoil, when nothing seems to work. At some times, analysis is possible; at other 
times, only on - the - ground experiences will do. ”  11    

 As a result, both approaches are required. It is diffi cult to initiate and sustain 
organizational action without some predetermined logical plan. Yet in a dynamic 
environment, such as health care, managers must expect to learn and establish 
new directions as they progress. The analytical approach is similar to a map, 
whereas the emergent model is similar to a compass. Both may be used to guide 
one to a destination. Maps are better in known worlds  –  worlds that have been 
charted before. Compasses are helpful when leaders are not sure where they are 
and have only a general sense of direction. 12  

 Managers may use the analytical approach to develop a strategy (map) as best 
they can from their understanding of the external environment and by interpreting 
the capabilities of the organization. Once they begin pursuing the strategy, new 
understandings and strategies may emerge and old maps (plans) must be modi-
fi ed. Harvard Professor Rosabeth Moss Kanter concluded from her research that 
pacesetter organizations  “ did not wait to act until they had a perfectly conceived 
plan; instead, they create the plan by acting. ”  13  Therefore, managers must remain 
fl exible and responsive to new realities  –  they must learn. However, the direction 
must not be random or haphazard. It must be guided by some form of strategic 
sense  –  an intuitive, entrepreneurial sensing of the  “ shape of the future ”  that 
transcends ordinary logic. The concept of the compass provides a unique blend 
of thinking, performance, analysis, and intuition. 14  

 What is needed is some type of model that provides guidance or direction to 
strategic managers, yet incorporates learning and change. If strategy making can 
be approached in a disciplined way, then there will be an increased likelihood 
of its successful implementation. A model or map of how strategy may be devel-
oped will help organizations to view their strategies in a cohesive, integrated, and 
systematic way. 15  Without a model or map, managers run the risk of becoming 
totally incoherent, confused in perception, and muddled in practice. 16   
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  Combining the Analytical and Emergent Views 

 In this text, a series of  “ strategic thinking maps ”  are presented. These maps are 
designed to ignite strategic thinking as well as strategic planning and foster new 
thinking and planning when required. The strategic thinking maps will start the jour-
ney to develop a comprehensive strategy for the organization, yet the maps cannot 
anticipate every contingency. Managers will learn a great deal about their strategic 
plans as they manage them. Therefore, strategic managers will have to think, analyze, 
use intuition, and reinvent the strategy as they go. As the physicist David Bohm 
observed, the purpose of science is not the  “ accumulation of knowledge ”  but rather 
the creation of  “ mental maps ”  that guide and shape our perception and action. 17    

 A model or map that accounts for both the analytical and the emergent views 
of strategic management is presented in Exhibit 1 – 1. This strategic thinking map 
serves as a general model for health care strategic managers, illustrates the inter-
relationships and organizes the major components, and provides the framework 
for much of the discussion in this book. As illustrated in Exhibit 1 – 1, strategic 
management has three elements  –  strategic thinking, strategic planning, and man-
aging strategic momentum. These activities are interdependent; activities in each 
element affect, and are affected by, the others. 

 Strategic managers must become strategic thinkers with the ability to evalu-
ate the changing environment, analyze data, question assumptions, and develop 
new ideas. Additionally, they must be able to develop and document a plan 
of action through strategic planning. Strategic planning is a decision - making 
and documentation process that creates the strategic plan. Once a strategic plan 
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Exhibit 1–1: Strategic Thinking Map of Strategic Management
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is developed, strategic managers must manage the strategic momentum of the 
organization. As strategic managers attempt to carry out the strategic plan they 
evaluate its success, learn more about what works, and incorporate new strate-
gic thinking. As indicated by the double - headed arrows in Exhibit 1 – 1, any one 
element of the model may initiate a rethinking of another element. For example, 
planning the implementation may provide new information that necessitates taking 
another look at strategy formulation. Similarly, managing strategic momentum 
may provide new insights for implementation planning, strategy formulation, or 
the situational analysis. 

 The distinction among the terms strategic thinking, strategic planning, and 
managing strategic momentum is important and all three activities must occur 
in truly strategically managed organizations. Therefore, each stage of the model 
is explored in more depth.  

  Strategic Thinking 

 The fi rst stage depicted in Exhibit 1 – 1 is strategic thinking and is the fundamental 
intellectual activity underlying strategic management. It has been observed that 
leaders, similar to great athletes, must simultaneously play the game and observe 
it as a whole. 18  Mired in a complex situation, the leader must rise above it to 
understand it. Preserving distance may be the only way to see the full picture. 19  
This skill is similar to leaving the playing fi eld and going to the press box to 
observe the game and see its broader context. Thus, strategic managers must be 
able to keep perspective and see the big picture  –  not get lost in the action. But to 
truly understand the big picture, one must not only go to the press box to observe 
the  “ game, ”  but must also have a  “ quiet room ”  to periodically think about it, to 
understand it, and perhaps to change the strategy or players. 

  Strategic thinking  is an individual intellectual process, a mindset, or method of 
intellectual analysis that asks people to position themselves as leaders and see the 
 “ big picture. ”  Vision and a sense of the future are inherent parts of strategic think-
ing. Strategic thinkers are constantly reinventing the future  –  creating windows on 
the world of tomorrow. James Kouzes and Barry Posner in  The Leadership Challenge  
have indicated:  “ All enterprises or projects, big or small, begin in the mind ’ s eye; 
they begin with imagination and with the belief that what is merely an image can 
one day be made real. ”  20  Strategic thinkers draw upon the past, understand the 
present, and envision an even better future. Strategic thinking requires a mind-
set  –  a way of thinking or intellectual process that accepts change, analyzes the 
causes and outcomes of change, and attempts to direct an organization ’ s future 
to capitalize on the changes. More specifi cally, strategic thinking: 

  acknowledges the reality of change,  
  questions current assumptions and activities,  
  builds on an understanding of systems,  
  envisions possible futures,  
  generates new ideas, and  
  considers the organizational fi t with the external environment.    
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C H A P T E R  1 :   T H E  N AT U R E  O F  S T R AT E G I C  M A N A G E M E N T        1 4

 Strategic thinking generates ideas about the future of an organization and 
ways to make it more relevant  –  more in tune with the world. Strategic thinking 
assesses the changing needs of the organization ’ s stakeholders and the changing 
technological, social and demographic, economic, legislative/political, and com-
petitive demands of its world. 

 Strategic thinkers are always questioning:  “ What are we doing now that we 
should stop doing? ”     “ What are we not doing now, but should start doing? ”  
and  “ What are we doing now that we should continue to do but perhaps in 
a fundamentally different way? ”  For the strategic thinker, these questions are 
applicable to everything the organization does  –  its products and services, 
internal processes, policies and procedures, strategies, and so on. Successful 
strategies often require being what you haven ’ t been, thinking as you haven ’ t 
thought, and acting as you haven ’ t acted. 21  Strategic thinkers examine assump-
tions, understand systems and their interrelationships, and develop alterna-
tive scenarios of the future. Strategic thinkers forecast external technological, 
social and demographic changes, as well as critical changes in the legislative 
and political arenas. As illustrated in Perspective 1 – 3, strategic thinking is 
very much a leadership activity and quite different from what subject matter 
experts do.   

Expert Thinking at its Best Strategic Thinking at its Best

Focus

Pay rigorous attention to knowledge, evidence 
and data – focus on understanding.
Adhere to professional standards and ways of 
working – the right way of doing things.

•

•

Act on intuition and “gut feel” when data 
is incomplete – focus on action and  moving 
forward.
Focus relentlessly on outcomes and results; 
eschew excessive process.

•

•

Knowledge

Specialize in well-defi ned disciplines and 
functions.
Respect peer review.
Utilize clear and defi nite prescriptions.

•

•
•

Specialize in types of industry, activities or 
context.
Respect boss review.
Focus as much on how to move forward as 
on what to do.

•

•
•

Perspective 1–3

 Expert Thinking 
versus Strategic 

Thinking

�
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  EVERYONE A STRATEGIC THINKER 
 Strategic thinking provides the foundation for strategic management. However, 
strategic thinking is not just the task of the CEO, health offi cer, or top administra-
tor of the organization. For strategic management to be successful, everyone must 
be encouraged to think strategically  –  think as a leader.  Leadership  is a performing 
art  –  a collection of practices and behaviors  –  not a position. 22  Everyone, even the 
lowest paid employees, should be encouraged to think strategically and consider 
how to reinvent what he or she does. For example, understanding that a nursing 
home ’ s image is based in the customers ’  perception of cleanliness can motivate 
custodians to think strategically and reinvent the way the nursing home is cleaned. 
Strategic thinking is supported by the continuous management of the strategy 
and documented through the periodic process of strategic planning.   

  Strategic Planning 

 Strategic planning is the next activity in the general model of strategic management 
illustrated in Exhibit 1 – 1.  Strategic planning  is the periodic process of developing 
a set of steps for an organization to accomplish its mission and vision using stra-
tegic thinking. Therefore, periodically, strategic thinkers come together to reach 
consensus on the desired future of the organization and develop decision rules 

Authority

Strive for suffi cient information to allow 
predictability.
Build on extensive knowledge and experience.

•

•

Decide on the basis of ambiguous and 
 insuffi cient data.
Search for new knowledge and skills to fi nd 
the best way forward.

•

•

Identity and Responsibility

Commit to, and feel responsible for, indi-
vidual clients.
Act as an individual.
Take personal responsibility.

•

•
•

Commit to, and feel responsible for, a group 
and/or organization.
Act with and through groups, teams and 
larger assemblies.
Take corporate and personal responsibility.

•

•

•

Relationships

Maintain distance and avoid extensive emo-
tional engagement.
Engage in “no holds barred” discussions; 
don’t tolerate fools.
Lecture; lay out expertise.

•

•

•

Maintain distance or emotional  engagement, 
as needed.
Consider people’s feelings; exercise patience; 
trigger a sense of ownership.
Listen; give clear direction.

•

•

•

Source: Phil Hodgson and George Binney, “Moving into Leadership Country,” Business Strategy Review 18, no. 1 (Spring 
2007), p. 35.  Used with permission.
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for achieving that future. The result of the strategic planning process is a plan or 
 strategy.  More specifi cally, strategic planning: 

  provides a sequential, step - by - step process for creating a strategy,  
  involves periodic group strategic thinking (brainstorming) sessions,  
  requires data/information, but incorporates consensus and judgment,  
  establishes organizational focus,  
  facilitates consistent decision making,  
  reaches consensus on what is required to fi t the organization with the external 
environment, and  
  results in a documented strategic plan.    

 The process of strategic planning defi nes where the organization is going, 
sometimes where it is not going, and provides focus. The plan sets direction for 
the organization and  –  through a common understanding of the vision and broad 
strategic goals  –  provides a template for everyone in the organization to make 
consistent decisions that move the organization toward its envisioned future. 

 Strategic planning, in large part, is a decision - making activity. Although these 
decisions are often supported by a great deal of quantifi able data, strategic deci-
sions are fundamental judgments. Because strategic decisions cannot always 
be quantifi ed, managers must rely on  “ informed judgment ”  in making this type 
of decision. As in our own lives, generally the more important the decision, 
the less quantifi able it is and the more we will have to rely on the opinions of 
others and our own best judgment. For example, our most important personal 
decisions  –  where to attend college, whether or not to get married, where to 
live, and so on  –  are largely informed judgments. Similarly, the most important 
organizational decisions, such as entering a market, introducing a new service, or 
acquiring a competitor, although based on information and analysis, are essentially 
judgments, perhaps based on considerable data analysis. 

 Decision consistency is central to strategy; when an organization exhibits a 
consistent behavior it has a strategy. Strategy is the set of guidelines or plan an 
organization chooses to ensure decision consistency and move it from where it is 
today to a desired state some time in the future  –  it is the road map to that future. 
Developing the road map (strategic plan) requires situational analysis, strategy 
formulation, and planning the implementation of the strategy. 

 Analyzing and understanding the situation is accomplished by three separate 
strategic thinking activities: (1) external environmental analysis; (2) internal envi-
ronmental analysis; and (3) the development or refi nement of the organization ’ s 
directional strategies. The interaction and results of these activities form the basis 
for the development of strategy. These three interrelated activities drive the strat-
egy. Forces in the external environment suggest  “ what the organization  should  
do. ”  That is, success is a matter of being effective in the environment  –  doing the 
 “ right ”  thing. Strategy is additionally infl uenced by the internal resources, com-
petencies, and capabilities of the organization and represents  “ what the organiza-
tion  can  do. ”  Finally, strategy is driven by a common mission, common vision, 
and common set of organizational values and goals  –  the directional strategies. 
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The directional strategies are the result of considerable thought and analysis by 
top management and indicate  “ what the organization  wants  to do. ”  Together, these 
forces are the essential input to strategy formulation. They are not completely 
distinct and separate; they overlap, interact with, and infl uence one another. 
Chapter 2 provides strategic thinking maps for examining the general and health 
care external environment and Chapter 3 addresses service area competitor analy-
sis. Chapter 4 discusses the internal environment and provides strategic thinking 
maps for evaluating the organization ’ s strengths and weaknesses and the creation 
of competitive advantage. The development of the directional strategies through 
strategic thinking maps is explored in more detail in Chapter 5. 

 Whereas situational analysis involves a great deal of strategic thinking  –  gathering, 
classifying, and understanding information  –  strategy formulation involves deci-
sion making that uses the information to create a plan. Hence, strategy formulation 
involves  directional, adaptive ,  market entry , and  competitive  strategy decisions and, 
typically, these decisions are made in strategic planning sessions. Strategic maps 
for strategy formulation are presented in Chapters 6 and 7. 

 Once the strategy for the organization has been formulated (including directional, 
adaptive, market entry, and competitive), implementation plans that accomplish 
the organizational strategy are developed. These implementation plans are made 
up of strategies developed in the key areas that create value for an organization  –  
service delivery and support activities  –  and are typically discussed as part of 
strategic planning. Strategies must be developed that best deliver the products or 
services to the customers through pre - service, point - of - service, and after - service 
activities. In addition to service delivery strategies, strategies must be developed 
for value - adding support areas such as the organization ’ s culture, structure, and 
strategic resources. Strategy implementation is discussed further in Chapters 8 
through 10. 

  A GROUP PROCESS OF KEY PLAYERS 
 The CEO can develop a strategy. A separate planning department can develop 
a strategy. However, such approaches run into trouble during implementation, 
as there is no common  “ ownership ”  of the plan or the tasks associated with it. 
Therefore strategic planning for organizations is typically a group process. It 
involves a number of key participants working together to develop a strategy. 
Although strategic planning provides the structure for thinking about strategic 
issues, effective strategic planning also requires an exchange of ideas, sharing 
perspectives, developing new insights, critical analysis, and give - and - take discus-
sion. Strategic planning efforts will be diminished without future - oriented highly 
provocative thinking and dialog. 23  

 For most organizations, it is not possible for everyone to be a full participant 
in the strategic planning process. Decision making is protracted if everyone must 
have a say  –  and a consensus may never be reached. A few key players  –  senior 
staff, top management, or a leadership team  –  are needed to provide balanced 
and informed points of view. Often representatives of important functional areas 
are included as well. An effective leader will incorporate a variety of individuals 
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with different backgrounds and perspectives to provide input to the process. Some 
participants may be mavericks and nudge the group in new ways. If everyone 
is pre - programmed to agree with the leader, participation is not required  –  but 
neither will an actionable plan be realized. 

 The key to successful strategic planning is to have a recurring group process. 
Having a periodic structured process initiates a reconsideration, discussion, and 
documentation of all the assumptions. Without a planned process, managers 
never quite get to it. Without a process, ideas are not discussed, conclusions are 
not reached, decisions are not made, strategies are not adopted, and strategic 
thinking is not documented. The nature of the group and the process are often 
the keys to success.   

  Managing Strategic Momentum 

 Sometimes a strategic plan is created but nothing really changes, strategic momen-
tum is lost, and plans are never implemented. As the next year rolls around, it 
is once again time for the annual strategic planning retreat and the cycle repeats 
itself. This example is of one of strategic planning without managing strategic 
momentum. Alan Weiss, in his irreverent book,  Our Emperors Have No Clothes , 
explains that in these situations the problem is that,  “ Strategy is usually viewed 
as an annual exercise at best, an event that creates a  ‘ product, ’  and not a process 
to be used to actually run the business. ”  24  

 The third element of strategic management shown in Exhibit 1 – 1, managing 
strategic momentum, concerns the day - to - day activities of managing the strategy 
to achieve the strategic goals of the organization. Once plans are developed, they 
must be actively managed and implemented to maintain the momentum of the 
strategy. Strategic thinking and periodic planning should never stop; they become 
ingrained in the culture and philosophy of a strategically managed organization. 
Managing strategic momentum: 

  is the actual work to accomplish specifi c objectives,  
  concerns decision - making processes and their consequences,  
  provides the style and culture,  
  evaluates strategy performance,  
  is a learning process, and  
  relies on and initiates new strategic thinking and new periodic strategic 
planning.    

 For many organizations strategic planning is the easiest part of strategic man-
agement and the planning process receives the greatest attention. However, plans 
must be implemented to create momentum and to realize strategic intent. Poor 
implementation or lack of implementation has rendered many strategic plans as 
worthless. Whereas the strategic plan and its underlying strategic thinking must 
be viewed as important, they fall apart without implementation and the decision -
 making guidelines provided for managers at all levels in the organization. If the 
strategy is not actively managed, it will not happen. 

•
•
•
•
•
•
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 At the same time, managers often need to react to unanticipated developments 
and new competitive pressures. Such environmental shifts may be subtle, other 
times they can be discontinuous and extremely disruptive. When external changes 
occur, new opportunities emerge and new competencies are born, while others 
die or are rendered inconsequential. Inevitably, the basic rules of competing and 
survival will change. 25  Managing strategic momentum is how an organization 
constructively manages change, evaluates strategy, and reinvents or renews the 
organization. As Henry Mintzberg has indicated,  “  . . .  a key to managing strategy 
is the ability to detect emerging patterns and help them take shape. ”  26  

 Different environmental characteristics and different organizational forms require 
new and different ways of defi ning strategy. 27  Strategy may be an intuitive, entre-
preneurial, political, culture - based, or learning process. In these cases, maps are 
of limited value. Managers must create and discover an unfolding future, using 
their ability to learn together in groups and interact politically in a spontaneous, 
self - organizing manner. However, learning is diffi cult in organizations. Learning 
requires engagement, mastering unfamiliar ideas, and adopting new behaviors. 
Engaged learning demands that executives share leadership, face harsh truths, 
and take learning personally. It requires them to fundamentally change the way 
they manage. 28  It requires managing strategic momentum. 

 Clearly, rational strategies do not always work out as planned (an  unrealized 
strategy ). In other cases, an organization may end up with a strategy that was 
quite unexpected as a result of having been  “ swept away by events ”  (an  emergent 
strategy ). Leadership, vision, and  “ feeling our way along ”  (learning) often pro-
vide a general direction without a real sense of specifi c objectives or long - term 
outcomes. It is quite possible that a strategy may be developed and subsequently 
realized. However, we must be realistic enough to understand that when we 
engage in strategic management the theoretical ideal (strategy developed, then 
realized) may not, and in all probability will not, be the case. A great deal may 
change. The possibilities include: 

   1.   There is a reformulation of the strategy during implementation as the organiza-
tion gains new information and feeds that information back to the formulation 
process, thus modifying intentions en route.  

   2.   The external environment is in a period of flux and strategists are unable to 
accurately predict conditions; the organization may therefore find itself unable 
to respond appropriately to a powerful external momentum. 29   

   3.   Organizations in the external environment implementing their own strategies 
may block a strategic initiative, forcing the activation of a contingency strategy 
or a period of  “ groping. ”     

 Obviously, health care organizations formulate strategies and realize them to 
varying degrees. For instance, as a part of a deliberate strategy to broaden their 
market, improve service to the community, and retain referral patients, many 
community hospitals began offering cardiac services such as catheterization and 
open heart surgery. As a result, some of these hospitals have built market share 
and increased profi tability. Other community hospitals have not fared as well. 
Their managers had unrealistic expectations concerning the profi tability of  cardiac 
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services and the number of procedures required. A large volume is crucial to  cardiac 
services because it allows the hospital to order supplies in bulk and provides 
physician experience that produces better outcomes and shorter lengths of stay. In 
addition, some community hospital managers misjudged the level of reimburse-
ment from Medicare, thereby further squeezing profi tability. The strategies of those 
community hospitals that left the cardiac services market were not realized. 

 Still other community hospitals seemed to move into a full range of cardiac 
services without an explicit strategy to do so. In an effort to retain patients and 
enhance their images, these hospitals began by offering limited cardiac services 
but shortly found that they were not performing enough procedures to be  “ world 
class. ”  They added services, equipment, and facilities to help to create the required 
volume and, without really intending to at the outset, ended up with emergent 
strategies that resulted in signifi cant market share in cardiac services. 

  EVERYONE MUST MANAGE THE STRATEGIC MOMENTUM 
 As with strategic thinking, everyone plays a role in managing strategic momentum. 
Everyone in the organization should be working for the strategy and understand 
how their work contributes to the accomplishment of the strategic goals. As Max 
DePree has suggested,  “ Leaders are obligated to provide and maintain momen-
tum. ”  30  The only legitimate work in an organization is work that contributes to 
the accomplishment of the strategic plan. Although organizations may accomplish 
superior results for a brief period of time, it takes the orchestration of management 
as well as leadership to perpetuate these capabilities far into the future. 31     

  The Benefi ts of Strategic Management 

 The three stages of strategic management  –  strategic thinking, strategic planning, 
and managing strategic momentum  –  will provide many benefi ts to health care 
organizations. However, because strategic management is a philosophy or way 
of managing an organization, its benefi ts are not always quantifi able. Overall, 
strategic management: 

  ties the organization together with a common sense of purpose and shared 
values;  
  improves fi nancial performance in many cases; 32   
  provides the organization with a clear self - concept, specifi c goals, and guidance 
as well as consistency in decision making;  
  helps managers to understand the present, think about the future, and recognize 
the signals that suggest change;  
  requires managers to communicate both vertically and horizontally;  
  improves overall coordination within the organization; and  
  encourages innovation and change within the organization to meet the needs 
of dynamic situations.    
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2 1

 Strategic management is a unique perspective that requires everyone in the 
organization to cease thinking solely in terms of internal operations and their 
own operational responsibilities. It insists that everyone adopts what may be a 
fundamentally new attitude  –  an external orientation and a concern for the big 
picture. It is basically optimistic in that it integrates  “ what is ”  with  “ what can be. ”  
Perspective 1 – 4 illustrated some of the important elements of strategic thinking 
that have evolved over the past several decades.   

 Health care leaders require a comprehensive strategic management approach for 
guiding their organizations through societal and health care industry changes that 
will occur in the future. Strategic management concepts, activities, and methods 
presented in this text will prove to be valuable in coping with these changes. In 
addition, the internal, nonquantifi able benefi ts of strategic management will aid 

Signifi cant innovations in strategic thinking have appeared over 
the past half century. Below are 10 trusty tools of strategic thinking 
that have withstood the test of time.

 1.  Long-range perspective. When done correctly, strategic thinking pro-
pels managers to think about the long run – strategies and resource 
allocation beyond the current year.

 2. Strategic analysis. Strategic thinking advanced through the development of new, sharper analytical 
tools. These tools help strategists to make better sense of their markets, competitors, and industries.

 3. Quality. The recognition of quality as a strategic variable represented an important event in the 
evolution of strategic thinking. The use of targeted data to understand and control processes was a 
leap forward for competitive analysis.

 4. Portfolio theory. This theory is based on the proposition that businesses can disaggregate their prod-
ucts, services, and markets into categories that better inform resource allocation decisions.

 5. Scenario planning. Scenarios have proven to be a useful and practical way to think about the organi-
zation as a whole and its interaction with the environment. Scenario planning has become a “staple” 
of many strategic thinking processes.

 6. Resource allocation models. Two primary resource allocation models exist in strategic thinking. One 
is the perspective of the industrial economists who think of the firm as applying its resources to 
opportunities created by the actions of competitors or the needs of consumers. The resource-based 
view, on the other hand, contends that successful strategies derive from a firm’s ability to leverage 
its own unique internal resources and capabilities.

 7. Corporate culture. Strategies that are consistent with culture are more likely to succeed.
 8. Leadership. Effective leadership is an essential variable in the strategy formulation and implementa-

tion processes. Leaders must ensure that strategy links to the values and vision of the organization.
 9. Metrics that matter. For strategies to work, managers must monitor implementation. Good metrics 

are required for successful monitoring.
10. Strategic organizational design. Even though it was once a controversial idea, most agree that orga-

nizational design (structure) must follow and facilitate implementation of the strategy.

Source: Robert J. Allio, “Strategic Thinking: The Ten Big Ideas,” Strategy & Leadership 34, no. 4 (2006), pp. 4–13.

Perspective 1–4
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Thinking 
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health care organizations in better integrating functional areas to strategically 
utilize limited resources and to satisfy the various publics served. Strategic man-
agement is the exciting future of effective health care leadership. 

  What Strategic Management Is Not 

 Strategic management should not be regarded as a technique that will provide 
a  “ quick fi x ”  for an organization that has fundamental problems. Quick fi xes for 
organizations are rare; it often takes years to successfully integrate strategic man-
agement into the values and culture of an organization. If strategic management 
is regarded as a technique or gimmick, it is doomed to failure. Similarly, strategic 
management is not just strategic planning or a yearly retreat where the leader-
ship of an organization meets to talk about key issues only to return to  “ business 
as usual. ”  Although retreats can be effective in refocusing management and for 
generating new thinking, strategic management must be adopted as a philosophy 
of leading and managing the organization. 

 Strategic management is not a process of completing paperwork. If strategic 
management has reached a point where it has become simply a process of fi ll-
ing in endless forms, meeting deadlines, drawing milestone charts, or changing 
the dates of last year ’ s goals and plans, it is not strategic management. Effective 
strategic management requires little paperwork. It is an attitude, not a series of 
documents. Similarly, strategic management should not be initiated merely to 
satisfy a regulatory body ’ s or an accrediting agency ’ s requirement for a  “ plan. ”  
In these situations, no commitment is made on the part of key leadership, no 
participation is expected from those in the organization, and the plan may or 
may not be implemented. 33  

 Strategic management is not a process of simply extending the organization ’ s 
current activities into the future. It is not based solely on a forecast of present 
trends. Strategic management attempts to identify the issues that will be important 
in the future. Health care strategic managers should not simply ask the ques-
tion,  “ How will we provide this service in the future? ”  Rather, they should be 
asking questions such as,  “ Should we provide this service in the future? ”     “ What 
new services will be needed? ”     “ What services are we providing now that are no 
longer needed? ”    

  A Systems Perspective 

 The problems facing organizations are so complex that they defy simple solutions. 
Understanding the nature of the health care environment, the relationship of the 
organization to that environment, and the often - confl icting interests of internal 
functional departments requires a broad conceptual paradigm. Yet, it is diffi cult 
to comprehend so many complex and important relationships. Strategic managers 
have found general systems theory or a  systems approach  to be a useful perspective 
for organizing strategic thinking. 
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 A system may be defi ned as  “ a perceived whole whose elements  ‘ hang together ’  
because they continually affect each other over time and operate toward a common 
purpose. ”  34  More simply, a system is a set of interrelated elements. Each element 
connects to every other element, directly or indirectly, and no subset of elements 
is unrelated to any other subset. Further, a system must have a unity of purpose 
in the accomplishment of its goals, functions, or desired outputs. 35  Understanding 
the complex whole through a systems approach: 

  aids in identifying and understanding the  “ big picture ”   ;
  facilitates the identifi cation of major components;  
  helps to identify important relationships and provides proper perspective;  
  avoids excessive attention to a single part;  
  allows for a broad scope solution;  
  fosters integration; and  
  provides a basis for redesign.    

 The use of the systems approach requires strategic managers to defi ne the 
organization in broad terms and to identify the important variables and interre-
lationships that will affect decisions. By defi ning systems, strategic managers are 
able to see the  “ big picture ”  in proper perspective and avoid devoting excessive 
attention to relatively minor aspects of the total system. 36  A systems approach 
permits strategic managers to concentrate on those aspects of the problem that 
most deserve attention and allow a more focused attempt at a resolution. As Peter 
Senge has indicated, systems approaches help us to see the total system and how 
to change the pieces within the system more effectively and intelligently. 37  

 Recognizing the importance of a systems framework, health care managers 
commonly refer to  “ the health care system ”  or  “ the health care delivery system ”  
and strive to develop logical internal organizational systems to deal with the envi-
ronment. In a similar manner, health care strategic managers must use systems 
to aid in strategic thinking about the external environment. The community and 
region may be thought of as an integrated system with each part of the system 
(subsystem) providing a unique interdependent contribution. 

  The Level and Orientation of the Strategy 

 A systems perspective will be required to specify the level of the strategy and the 
relationship of the strategy to the other strategic management activities. Therefore, 
the organizational level and orientation should be carefully considered and speci-
fi ed before strategic planning begins. For example, strategies may be developed 
for large, complex organizations or small, well - focused units. The range of the 
strategic decisions that are considered in these two organizations is quite differ-
ent, but both can benefi t from strategic management. 

 A clear specifi cation of the  “ level ”  of thinking will determine the type and 
range of decision to be made in strategic planning. For example, a large integrated 
health care system may develop strategy for a number of levels  –  a corporate 
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level, a divisional level, an organizational level, and a unit level. As illustrated 
in Exhibit 1 – 2, when considered together these strategic perspectives create a 
hierarchy of strategies and must be consistent and support one another. Each 
strategy provides the  “ means ”  for accomplishing the  “ ends ”  of the next higher 
level. Thus, the unit level provides the means for accomplishing the ends of the 
organizational level. The organizational level, in turn, provides the means for 
accomplishing the ends of the divisional level. Finally, the divisional level is the 
means to the ends established at the corporate level. As illustrated in Exhibit 1 – 2, 
part of the context for lower order strategy is provided by the strategic planning 
of higher order strategies.   

 Trinity Health is the fourth largest Catholic health system in the United States 
based on operating revenue and is an example of a health care organization that 
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should develop strategy for all four perspectives. As of 2007, Trinity had over 
$8.2 billion in assets, $6.1 billion in revenues, and was comprised of 46 hospitals, 
379 outpatient facilities, 31 long - term care facilities, 28 home health offi ces, and 
20 hospice programs located in seven US states. Clearly, strategies should be 
developed for the entire system (corporate level  –  Trinity Health), for each major 
division (business level  –  Eastern Division), for each distinct organization within 
the division (Saint Joseph Mercy Health System), and within the various units 
(clinical operations  –  Saint Joseph Mercy Saline Hospital). 

  CORPORATE - LEVEL STRATEGY 
  Corporate - level strategies  address the question  “ What business(es) should we be 
in? ”  Such strategies consider multiple, sometimes unrelated, markets and typi-
cally are based on return on investment, market share or potential market share, 
and system integration. For Trinity Health, clearly the corporate perspective is an 
important one. The question of  “ What businesses should we be in? ”  has resulted 
in several semi - autonomous  “ businesses ”  operating in a number of different mar-
kets, including hospitals, outpatient facilities, long - term care, home health, and 
hospices. Key strategic questions might include  “ What other types of businesses 
should Trinity consider? ”  For example, would wellness or mental health centers 
be an appropriate strategic move?  

  DIVISIONAL - LEVEL STRATEGY 
  Divisional - level strategies  are more focused and provide direction for a single busi-
ness type. Divisional strategies are most often concerned with positioning the 
division to compete. These semi - autonomous organizations are often referred to 
as SBUs ( strategic business units ) or SSUs ( strategic service units ). Therefore, strategic 
managers for these units are most concerned with a specifi ed set of competitors 
and well - defi ned markets (service areas). 

 For Trinity Health, strategies must be developed for the hospital division, 
outpatient facilities division, long - term care division, and so on. For the hospital 
division key strategic questions may include  “ How many hospitals are optimal? ”  
or  “ Which markets should Trinity enter with a new hospital? ”  This perspective 
concerns a single business type and its markets. Therefore, it is quite different 
from the corporate perspective of what businesses Trinity should be in.  

  ORGANIZATIONAL - LEVEL STRATEGY 
 Within a division, individual organizational units may develop strategies as well. 
These  organizational - level strategies  typically concern one organization competing 
within a specifi c well - defi ned service area. For example, each hospital in Trinity ’ s 
hospital division may develop a strategic plan to address its own particular market 
conditions. Key strategic questions for this level of strategy may include  “ What 
combination of hospital services is most appropriate for this market? ”  and  
“ What strategies are the competitors using to increase market share? ”   
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  UNIT - LEVEL STRATEGY 
  Unit - level strategies  support organizational strategies through accomplishing  specifi c 
objectives. Unit operational strategies may be developed within departments of an 
organization such as clinical operations, marketing, fi nance, information systems, 
human resources, and so on. Unit strategies address two issues. First, they are 
intended to integrate the various subfunctional activities. Second, they are designed 
to relate the various functional area policies with any changes in the functional 
area environment. 38  In addition, linkage strategies are directed toward integrating 
the functions themselves and creating internal capabilities across functions (for 
example, quality programs or changing the organization ’ s culture).  

  STRATEGY HIERARCHY 
 Strategic management may be employed independently at any organizational 
level of the organization. However, it is much more effective if there is a top -
 down support and strategies are integrated from one level to the next. For some 
organizations, of course, there is no corporate or divisional level, such as with a 
free - standing community hospital or independent long - term care organization. 
For these organizations the question of scope and perspective and integration of 
the strategy is much more straightforward.    

  The Importance of Leadership 

 Ultimately, strategic decision making for health care organizations is the respon-
sibility of top management. The CEO is a strategic manager with the pre - eminent 
responsibility for positioning the organization for the future. The leader must be 
able to inspire, organize, and implement effective pursuit of a vision and main-
tain it even when sacrifi ces are required. 39  As a result, the leader must have an 
ability to identify what needs to be done today and what can wait. They prioritize 
constantly; aware that wars are lost by fi ghting on too many fronts. They know 
the key messages to communicate from day - to - day, from audience to audience. 40  
If the CEO does not fully understand or faithfully support strategic management, 
it will not happen. 

  Leadership Roles throughout the Organization 

 In the past, strategy development was primarily a staff activity. The planning 
staff would create the strategy and submit it for approval to top management. 
This process resulted in plans that were often unrealistic, did not fully consider 
the realities and resources of the divisions or departments, and separated plan-
ning from leadership. 

 Over the past two decades, many large formal planning staffs have been dis-
solved as organizations learned that strategy development cannot take place in 
relative isolation. Therefore, the development of the strategy has become the 
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responsibility of key managers. The coordination and facilitation of strategic plan-
ning typically may be designated as the responsibility of a single key manager 
(often the CEO) but the entire leadership team is responsible for strategy develop-
ment and its management. The rationale underlying this approach is that no one is 
more in touch with the external environment (regulations, technology, competition, 
social change, and so on) than the managers who must deal with it every day 
and lead change. The leadership team must coordinate the organization ’ s overall 
strategy and facilitate strategic thinking throughout the organization. As a result, 
the organization ’ s key top managers act as an extension of the CEO to ensure that 
an organized and used planning process ensues. 41  Perspective 1 – 5 illustrates the 
changing role of the strategic planner over the past decades.   

 Leadership plays an important role in strategy development. Strategies cannot 
be created entirely by analysis, but their development can be enhanced by a logical 
approach. Therefore, planners have critical roles to play. 42  Planners can: 

  pose the right questions rather than fi nd the right answers;  
  provide alternative conceptual interpretations of situations;  
  act as catalysts, encouraging managers to think about the future in creative 
ways;  

•
•
•

1970s
An expert at strategic planning, knowledgeable in all strategic planning 
functions, will be required to develop a strategic planning process for 
corporate and divisional units. An ability to build and manage a staff of 
planning specialists as they perform strategic analysis and complete the 
strategy formulation and selection process.

1980s
A strategic planning specialist who can guide the CEO as well as direct reports to explore and identify 
the strategic alternatives available, evaluate them, and select the most benefi cial for the organization. Will 
be responsible for conducting strategic analysis and providing input to the CEO and direct reports.

1990s
Knowledge of strategic planning models and responsible for establishing and monitoring the strategic 
planning schedule, handling the logistics of planning group meetings, providing strategic analysis and 
assessments to the strategic planning group, and documenting and distributing strategic planning group 
meeting results. Assist the CEO to establish, articulate, communicate, and educate those responsible for 
putting into practice strategies that pay off. Major efforts will be in establishing the criteria for effective 
strategy and ensuring that they are applied.

2000s
Line managers with functional responsibility wanted to be a part of leadership team. Must be a strategic 
thinker and able to foster strategic thinking in others. Must be able to facilitate a strategic thinking work-
group as well as be a participating member. Must be creative and a consensus builder. Must be able to lead 
strategy development as well as its implementation. Applicant should be able to function as an extension 
of the CEO to make strategic management effective in fulfi lling the vision for the organization.

Perspective 1–5
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  help to identify and provide information concerning important issues and 
emerging strategies;  
  clarify and express the strategies in terms suffi ciently clear to render them 
operational;  
  break down strategies into substrategies, ad hoc programs, and action plans 
specifying what must be done to realize each strategy;  
  consider the effects of the strategic changes on the organization ’ s operations; 
and  
  communicate and control the strategy. 43     

 In organizations that have seriously adopted strategic management, managers 
understand the organization ’ s strategy and take leadership roles. Increasingly, 
organizations are fi nding it unworkable for a single leader at the top to understand 
the full complexity of the industry and organization, build consensus through-
out the organization, and make all the important decisions. Instead, many health 
care organizations are fostering leadership development throughout the organi-
zation. The many changes that have taken place in the work environment in the 
past decade have brought the challenges and opportunities of leadership down to 
the individual employee  –  contributors with no positional authority, who are not 
designated as  “ leader ”  but who have leadership challenges presented to them on 
a daily basis. 44  As part of the job, every manager must be concerned with change, 
innovation, and excellence. Each must ask the critical questions  “ Should we be 
doing this in the future? ”     “ How should we be doing this? ”     “ What new things 
should we be doing? ”  Strategic thinking, strategic planning, and managing stra-
tegic momentum are the clearest manifestations of leadership in organizations.   

  Lessons for Health Care Managers 

 Strategic management is an often complex and diffi cult task. A model of strategic 
management provides a useful framework or intellectual map for conceptualizing 
and developing strategies for an organization. Strategic management includes 
strategic thinking, strategic planning, and managing strategic momentum. In real-
ity, these elements are blended together as the strategy is formed and reformed 
through leadership, intuition, and organizational learning. Indeed, implementing 
the strategy may actually create an entirely new, unintended strategy. 

 The concept of strategic management has been successfully used by business 
organizations, the military, and in government agencies and health care managers 
are fi nding it essential for their organizations, as well. The strategic management 
model presented and discussed in this chapter may be applied to a variety of types 
of health care organizations operating in dramatically different environments, is 
useful for both large and small organizations, and facilitates strategic thinking at 
all levels of the organization. 

 The strategic planning portion of the model incorporates situational analy-
sis, strategy formulation, and strategy implementation. The strategic thinking 
activities within situational analysis combine to infl uence strategy formulation. 
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Strategy formulation in turn affects planning the implementation. Finally, the 
strategy must be managed, evaluated, and modifi ed as needed. Managing strategic 
momentum is an iterative process that may incorporate new understandings of 
the situation, change the fundamental strategy, or modify strategy implementa-
tion. Managing strategic momentum essentially continues strategic thinking and 
strategic planning. 

 The strategic thinking map presented in this text is designed to provide the 
essential logic of the activities involved in strategic management and therefore is 
based on both analytical (rational) as well as emergent (learning) approaches for 
understanding strategy making in organizations. The analytical model provides 
an excellent starting point for understanding the concept of strategy and a foun-
dation for comparing and contrasting strategies. However, the strategic thinking 
map does not perfectly represent reality and must not be applied blindly or with 
the belief that  “ life always works that way. ”  Strategic management is not always 
a structured, well - thought - out exercise. In reality, thought does not always pre-
cede action, perfect information concerning the environment and organization 
never exists, and rationality and logic are not always superior to intuition and 
luck. Sometimes organizations  “ do ”  before they  “ know. ”  For instance, intended 
strategies are often not the realized strategies. Sometimes managers are able to 
just  “ muddle through. ”  Or, managers may have a broad master plan or logic 
underlying strategic decisions, but, because of the complexity of the external and 
internal environments, incremental adjustments or guided evolution is the best 
they can do. 45  

 Managers must realize that, once introduced, strategies are subject to a variety 
of forces, both within and outside the organization. Sometimes we learn by doing. 
Yet, without a plan (a map) it is diffi cult to start the journey, diffi cult to create any 
type of momentum for the organization, and diffi cult to have consistent decision 
making. Thus, strategic managers begin with the most rational plan that can be 
developed and continue to engage in strategic thinking. Effective strategic man-
agers become adept at  “ freezing ”  and  “ unfreezing ”  their thinking and strategic 
plans as the situation changes.   

Health Care Manager’s Bookshelf

H. Igor Ansoff, Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth 

and Expansion (New York: McGraw-Hill, 1965)

Henry Mintzberg declared that the publication 
of Corporate Strategy: An Analytical Approach to 
Business Policy for Growth and Expansion by H. Igor 
Ansoff was a major event in the world of manage-
ment. The book “represented a kind of crescendo 

in the development of strategic planning theory, 
offering a degree of elaboration seldom attempted 
since.”1

Corporate Strategy is considered by many to be 
the fi rst book devoted exclusively to business 
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strategy.2 Ansoff uses the term strategic to mean 
“pertaining to the relationship between the fi rm 
[organization] and its environment.”3 Hussey 
noted that with the publication of Corporate 
Strategy “managers were offered, for the fi rst time, 
a book which took them through all the steps of a 
formal approach to strategic decision making” and 
provided a number of analytical tools for aiding 
strategic thinking.4

Ansoff introduced the concept of synergy or the 
familiar business rule of 2 � 2 � 5. Gilmore and 
Brandenburg acknowledge their debt to Ansoff for 
introducing this important concept which Ansoff 
developed while employed at Lockheed Aircraft 
Corporation and continues to be an essential part 
of much strategy formulation.5 Synergy is a critical 
concept as strategists evaluate the fi nancial wisdom 
of entering into strategies such as vertical integra-
tion and differentiation.

Ansoff argued that an organization cannot defi ne 
itself as simply being in the health care, transporta-
tion, or energy business. These defi nitions are too 
broad to defi ne the common thread. The common 
thread is the relationship between present and future 
services, products, and markets which “enable out-
siders to perceive where the organization is heading, 
and inside management to give it guidance” (p. 
105). It was with regard to this common thread that 
Ansoff developed and introduced the product–market 

matrix. This matrix became so popular that even 
30 years later Ansoff received a request to reprint 
the matrix every three or four months.6

Ansoff’s Corporate Strategy is an important mile-
stone in the evolution of strategic management. 
Strategic managers will appreciate the care with 
which Ansoff related his innovative concepts to 
leading organizations. Melvin Anshen emphasizes 
the value the book has to managers and schol-
ars because it “identifi es and precisely orders 
the discrete, sequential building blocks of logical 
analysis as applied to the design of planning for 
strategy growth.”7 Walter Schaffi r underscored 
the importance of Corporate Strategy stating that 
it is “one of the fi rst attempts to offer a profes-
sional, technical, and comprehensive approach to 
the problem of selecting long-range direction” for 
an organization.8

Perhaps the best summary of Ansoff’s contribu-
tions is given by one who knew him well. Gen-
Ichi Nakamura stated that Ansoff’s construction 
of a coherent and dynamic conceptual framework 
for strategic management could be described as 
“Ansoff’s mountains.” He suggests that people “try 
to climb the Ansoff mountains. At the outset, you 
may fi nd it diffi cult and tiresome. After some trial, 
however, you will fi nd your effort most enjoyable, 
enriching, and rewarding.”9
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Key Terms and Concepts in Strategic Management

    Analytical Approach  
    Corporate - Level Strategy  
    Divisional - Level Strategy  
    Emergent Strategy  
    Health Policy  
          Intended Strategies  
    Managing Strategic 

Momentum  

    Map/Compass  
    Organizational - Level Strategy  
    Realized Strategies  
    Situational Analysis  
  Strategic Business 

Unit (SBU)  
  Strategic Management  
  Strategic Planning  

  Strategic Service Unit (SSU)  
  Strategic Thinking  
  Strategy  
  Strategy Formulation  
  Strategy Implementation  
      Systems Approach  
      Unit - level Strategies  
  Unrealized Strategies  

  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   Explain why strategic management has become crucial in today ’ s dynamic health 
care environment.  

   2.   What is the rationale for health care organizations ’  adoption of strategic 
management?  

   3.   Trace the evolution of strategic management. Have the objectives of strategic 
management changed dramatically over its development?  

   4.   How is strategic management different from health policy?  
   5.   Compare and contrast the analytical model of strategic management with the emer-

gent, learning model. Which is most appropriate for health care managers?  
   6.   Why are conceptual models of management processes useful for practicing 

managers?  
   7.   What is a strategic thinking map? How are strategic thinking maps useful? What 

are their limitations?  
   8.   What are the major activities of strategic management? How are they linked 

together?  
   9.   Differentiate among the terms strategic management, strategic thinking, strategic 

planning, and managing strategic momentum.  
  10.   Who should be doing strategic thinking? Strategic planning? Managing strategic 

momentum?  
  11.   Is strategic thinking enough? Why do we engage in strategic planning? What are 

the elements of strategic planning?  
  12.   What is meant by realized strategies? How can strategies be realized if they were 

never intended?  
  13.   What can change with well - thought - out strategies that were developed using all 

the steps in strategic planning?  
  14.   Explain and illustrate the possible benefi ts of strategic management. What types 

of health care institutions may benefi t most from strategic management?  
  15.   Why is a  “ systems approach ”  helpful to strategic managers?  
  16.   At what organizational level(s) may a strategy be developed? If at more than one 

level, how are these levels linked by the planning process?  
  17.   How has the role of the strategic planner changed over the past several decades? 

What new skills will be essential for the strategic planner?  

 Q U E S T I O N S  F O R  C L A S S  D I S C U S S I O N 
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breathing disorders. Robots can now perform sur-
gery with precision and accuracy that their human 
counterparts cannot nearly match. Small micro chips 
can be swallowed by patients and record valuable 
medical information as the chips travel throughout 
the digestive system.

The impact that technology has on the delivery of 
health care services is clearly growing. For example, 
the sixty-four-slice cardiac CT allows patients to be 
scanned with very high resolution. The scan can 
be accomplished so fast that doctors can use the 
cardiac CT on patients with heart failure and other 
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medications whether the patient is a potential 
abuser or simply needs help in correctly taking 
the medication.

Finally, at the Center for Future Health at the 
University of Rochester, engineers and physicians 
are working on technologies that people can use in 
their homes to maintain and improve their health. 
Projects have been funded by Eastman Kodak, 
Intel, Microsoft and other corporations. One of the 
more ambitious projects is known as a “melanoma 
monitor.” Scientists use multiple cameras to create a 
three-dimensional image of the skin. Skin-mapping 
is useful in tracking changes on the surface of the 
skin such as a mole that suddenly begins to grow. 
Another project involves a personal digital assist-
ant that helps people keep anger under control. 
The device has the capability of assessing the tone 
of a person’s voice as well as the words spoken, 
and recognizing when a person becomes angry.3 
Reminders would then be relayed to individuals to 
settle down and get their emotions under control 
before harm is done.

These are but a few of the high-and low-tech 
innovations in the health care sector. Technological 
innovations will continue to be a major infl uence 
on the nature of health care and must be consid-
ered in the development of strategies for most 
organizations.
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As impressive as these high-tech innovations are, 
there are many developing low-tech innovations 
that have the potential to signifi cantly impact the 
quality and cost of health care services as well. 
For example, the VeriChip is an implanted medi-
cal device that electronically links patients to their 
medical record. Imagine an unconscious patient 
at the scene of an automobile accident. Medical 
personnel on the scene are cautious about certain 
procedures or drugs because they are not aware of 
drug allergies, underlying health conditions, and 
medical history. However, with VeriChip and radio 
frequency identifi cation (RFID) technology they can 
link directly to the victim’s medical record, possi-
bly saving lives and avoiding injuries.1 Before the 
VeriChip becomes a practical reality it has a number 
of obstacles to overcome; however, the potential of 
the VeriChip is promising.

Drug packaging is another low-tech innovation 
that could save lives and improve the lives of many 
more. Each year many elderly patients are injured 
or die from unintentional overdoses of prescription 
drugs. Researchers at the University of Kentucky’s 
Center for Manufacturing are testing a device which 
is designed to reduce accidental overdoses and drug 
abuse. A pill dispenser, called PillSafe, is a square 
box that can hold a month’s supply of 60–120 pills 
stacked in four rows. To dispense the medication the 
patient presses a button and a timer records when 
the last pill was released. If the button is pressed 
again before the prescribed interval the container 
will not dispense the pill. If a user attempts to force 
the container open a chemical agent next to the 
medication is released and destroys the contents 
of the container.2 PillSafe would be a major step in 
discouraging incorrect dispensing of prescription 
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G3 6

  The Importance of Environmental Infl uences 

 Fifty years ago the delivery of health care was a relatively uncomplicated rela-
tionship of facilities, physicians, and patients working together. Government and 
business stood weakly on the fringes, having little signifi cant infl uence. Today, 
a multitude of interests are directly or indirectly involved in the delivery of 
health care. For instance, the for - profi t provider segment has grown dramatically; 
 private - sector businesses are largely responsible for the development and delivery 
of drugs, medical supplies, and many technical innovations; and government 
agencies regulate much of the actual delivery of health care services. As a result, 
in their quest for competitive advantage, organizations are investing increasingly 
more time and money in collecting and organizing information about the world 
in which they operate. 1  

 Ultimately, strategic thinking is directed toward positioning the organization 
most effectively within its changing external environment. Peter Drucker writes, 
 “ The most important task of an organization ’ s leader is to anticipate crisis. Perhaps 
not to avert it, but to anticipate it. To wait until the crisis hits is already abdication. 
One has to make the organization capable of anticipating the storm, weathering it, 

   Learning Objectives 
  After completing the chapter you will be able to:  

   1.   Appreciate the significance of the external environment ’ s impact on health care 
organizations.  

   2.   Understand and discuss the specific goals of external environmental analysis.  

   3.   Point out some limitations of external environmental analysis.  

   4.   Describe the various types of organizations in the general and health care 
environments and how they create issues that are of importance to other 
organizations.  

   5.   Identify major general and industry environmental trends affecting health care 
organizations.  

   6.   Identify key sources of environmental information.  

   7.   Discuss important techniques used in analyzing the general and health care 
environments.  

   8.   Conduct an analysis of the general and industry external environments for a health 
care organization.  

   9.   Suggest several questions to initiate strategic thinking concerning the general and 

industry environments as a part of managing the strategic momentum.     
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and in fact, being ahead of it. ”  2  Therefore, to be successful, health care organiza-
tion leaders must have an understanding of the external environment in which 
they operate; they must anticipate and respond to the signifi cant shifts taking 
place within that environment. Strategic thinking, and the incorporation of that 
thinking into the strategic plans for the organization, is now more important than 
ever. Futurist Joel Barker has suggested that  “ in times of turbulence the ability to 
anticipate dramatically enhances your chances of success. Good anticipation is the 
result of good strategic exploration. ”  3  Organizations that fail to anticipate change, 
ignore external forces, or resist change will fi nd themselves out of touch with the 
needs of the market, especially because of antiquated technologies, ineffective 
delivery systems, and outmoded management. Institutions that anticipate and 
recognize signifi cant external forces and modify their strategies and operations 
accordingly will prosper. 

  Evolving External Issues 

 One of the greatest challenges for health care organizations is identifying the 
changes that are most likely to occur and then planning for that future. Interviews 
with health care professionals and a review of the health care literature suggest 
that health care organizations will have to cope with change in some or all of the 
following areas: legislative/political, economic, social/demographic, technologi-
cal, and competitive. 4  

   Legislative/Political Changes 

  More regulation of health plan activity is expected, including legislation to 
curb health plan abuse, disclosure rules, mandates for clinical protocols, and 
privacy of medical records.  
  Incremental legislative reform can be assumed, rather than large - scale health 
or social programs; legislative efforts to reduce escalating health care costs.  
  Increased accountability for corporate governance (e.g., Sarbanes – Oxley).  
  Employer - based insurance and Medicare are breaking down and will likely 
continue to shift toward government accounts. 5     

   Economic Changes 

  Health care by most measures is the US ’ s largest industry and biggest private 
employer. 6   
  Procedure costs may be falling while total spending is rising. 7   
  Employers will become more unwilling to shoulder the entire burden of increasing 
costs for health care insurance and health care for their employees and retirees.  
  Over 15 percent of Americans are without health insurance  –  a number that is 
predicted to be 48 million by 2009.  
  Forced mobility of patients from one health care provider to another will 
increase because of changes in the health plan selected by employers.    
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G3 8

   Social/Demographic Changes 

  Without a truly radical adjustment in health care spending, which there is no 
reason to expect, demographics alone will drive health care ’ s share of GDP (gross 
domestic product) from the current 16 percent to as high as 25 percent. 8   
  An aging population and increased average life span will place capacity burdens 
on some health care organizations while a lessening of demand threatens the 
survival of others. By 2020, the US population over the age of 65 is expected 
to reach 53.7 million.  
  The Hispanic population, many of whom do not speak English or speak it 
poorly, will continue to grow. Hispanics could become the largest minority 
child population as early as 2010. By 2050, one out of four Americans will be 
Hispanic.  
  A more ethnically diverse population will continue to develop.  
  An increase in income disparity is expected  –  a critical factor in determining 
health care delivery.  
   “ Tiered ”  access to health care is anticipated, with the division between the 
tiers becoming more extreme.  
  There are predictions of critical shortages of nonphysician health care profes-
sionals and primary care physicians, yet a surplus of physicians within some 
specialties and in some geographic regions.    

   Technological Changes 

  The high costs of purchasing new, sophisticated, largely computer - based technol-
ogies to meet the demand for high - quality health care will continue to rise.  
  Signifi cant advances in medical information technology are anticipated, such 
as automation of basic business processes, clinical information interfaces, data 
analysis, and telehealth.  
  As suggested in the Introductory Incident, new technologies will emerge in the 
areas of drug design, imaging, minimally invasive surgery, genetic mapping 
and testing, gene therapy, vaccines, artifi cial blood, and xenotransplantation 
(transplantation of tissues and organs from animals into humans).    

   Competitive Changes 

  Further consolidation will be seen within the health care industry because of 
cost pressures and intensifi ed competition.  
  The disintegration of some health care networks can be expected.  
  Health care corporations will continue to expand into segments that have 
less regulation and into businesses outside of the traditional health care 
industry.  
  The importance of market niche strategies and services marketing will 
increase.  
  Outpatient care and the development of innovative alternative health care 
delivery systems will continue to grow.  
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  The decreasing viability of many of the nation ’ s small, rural, and public  hospitals 
means that there will be a reconfi guration of the rural health care delivery 
system.  
  Increasing numbers of physician executives will have leadership roles in health 
care organizations.  
  More emphasis will be on preventive care through wellness programs and 
healthy behavior.  
  An increased emphasis will be placed on cost containment and measurement 
of outcomes of care (cost/benefi t).  
  A changing role for public health is expected, moving back to  “ core ”  activi-
ties (prevention, surveillance, disease control, assurance) and away from the 
delivery of primary care.  
  A shortage of 800,000 nurses will occur by 2020. The Southern Regional 
Education Board, for example, estimates that in its 16 state region and the 
District of Columbia there will be 40,000 job openings for Registered Nurses 
every year until 2014. This, in spite of the fact, that 26,000 qualifi ed applicants 
were denied admission to nursing programs in the region due to shortages of 
the faculty and facilities necessary to train them.  
  Pressure to reduce the costs of administration of health care will increase.    

 Legislative/political, economic, social/demographic, technological, and competi-
tive changes over the past three decades have shaped the health care industry and 
have contributed to the creation of a new language to describe it. Perspective 2 – 1 
examines the growing list of health care acronyms and abbreviations that char-
acterize the nature of industry change.     

•

•

•

•

•

•

•

AHC (academic health center) or AMC (academic medical center): a 
group of related institutions including a teaching hospital, a medical 
school and its affiliated faculty practice plan, as well as other health 
professional schools.
CMS (Center for Medicare and Medicaid Services): part of the US 
Department of Health and Human Services, the contracting agency for 
health maintenance organizations (HMOs) that seek direct contractor/

provider status for provision of Medicare and Medicaid benefits.
CON (certificate of need): laws in some states require a CON to determine whether the state will 
permit a hospital or a physician’s practice to open or add beds, operating rooms, or expensive pieces 
of technology (see Perspective 3–3).
DRG (diagnosis-related group): a classification system using 383 major diagnostic categories that assign patients 
into case types. It is used to facilitate utilization review, analyze patient case mix, and determine hospital 
reimbursement. For example, the classification DRG 320 indicates a kidney and urinary tract infection.
DSH (disproportionate share hospital): programs that provide for additional payments to hospitals 
that serve a large number of low-income inpatients.
EMR (electronic medical record): A medical document stored in a machine-readable format. Data are 
entered into the record via many different sources, including computerized entry and various docu-
ment imaging systems. Also called an electronic patient record.

•

•

•

•

•

•

Perspective 2–1 

The Changing 
Language of 
Health Care

 T H E  I M P O RTA N C E  O F  E N V I R O N M E N TA L  I N F L U E N C E S 
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EPO (exclusive provider organization): although structurally similar to a preferred provider organization 
(PPO), an EPO can simply be a network of health care providers; the plan beneficiaries cannot go out 
of the network or they must pay the entire cost of services. EPO physicians are reimbursed only for 
services actually provided to plan beneficiaries (rather than a capitated rate).
FFS (fee for service): refers to a provider that charges the patient according to a fee schedule set for 
each service or procedure performed; the patient’s total bill will vary by the number of services or 
procedures actually performed.
HEDIS (healthplan employer data and information set): a set of standardized measures of health plan 
performance that allows comparisons of quality, access, satisfaction, membership, utilization, financial 
information, and management.
HIPAA (Health Insurance Portability and Accountability Act): enacted in 1996, it includes five primary 
sections or “titles.” Title 1: Health Care Access, Portability, and Renewability. Title 2: Preventing Health 
Care Fraud and Abuse; Administrative Simplification. Title 3: Tax-Related Health Provisions. Title 4: 
Application and Enforcement of Group Health Plan Requirement. Title 5: Revenue Offsets.
HMO (health maintenance organization): an organization interposed between providers and payors that 
attempts to “manage the care” on behalf of the health service consumer and payor. HMOs are responsible 
for both the financing and delivery of comprehensive health services to an enrolled group of patients.
IDS (integrated delivery system): IDSs combine and own, or closely coordinate, multiple stages of 
health care delivery. The integration usually includes many steps in the full spectrum of health services 
delivery, including physicians, hospitals, and long-term care facilities.
IPA, IPO (independent practice association, independent practice organization): a legal entity composed 
of physicians who have organized for the purpose of negotiating contracts to provide medical services. 
Typically, physicians maintain their independent businesses but come together as a group to negotiate 
with payors. A super IPA has many IPAs rolled into one to contract with payors.
JCAHO (Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organizations): the major accrediting body 
for many health care organizations. Hospitals must be JCAHO accredited to receive Medicare and 
Medicaid funds; thus, the organization has great importance in the health care delivery system.
LOS (length of stay): length of stay is also known as the average length of stay (ALOS) or the arithmetic 
mean of length of stay (AMLOS). It is the average number of days patients stay in the hospital for a 
specific DRG (diagnosis related group).
MCO (managed care organization): any organization whose goal is to eliminate excessive and unneces-
sary service, thereby keeping health care costs manageable.
MSO (management service organization): a legal corporation formed to provide practice management 
services to physicians. At one extreme, an MSO could own one practice or several hundred practices. 
At the other extreme, an MSO may not own any physician practices or provide management services. 
In that case, the MSO would be strictly an entity that signs managed care contracts for an affiliated 
provider group. Typically, an MSO will require a commitment of 10 to 40 years from the physician or 
group practice contracting for its services.
NCQA (National Committee for Quality Assurance): a private, not-for-profit organization, NCQA is 
governed by a board of directors that includes employers, labor representatives, consumers, health 
planners, quality experts, policy makers, and representatives from organized medicine.
NIH (National Institutes of Health): one of the agencies of the Public Health Service, which is a part of 
the Department of Health and Human Services of the US federal government. The NIH is responsible 
for medical and behavioral research for the United States.
NP (nurse practitioner): a nurse who serves as the initial contact into the health care system and coor-
dinates community-based services necessary for health promotion, health maintenance, rehabilitation, 
or prevention of disease and disability. Nurse practitioners work interdependently with other health 
professionals to provide primary health care in many communities.
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OON (out of network): describes health care services received from providers who do not participate 
in a managed care program’s contracted network of providers. Typically, patients pay all costs out of 
pocket (no reimbursement).
OSHA (Occupational Safety and Health Act): a comprehensive plan for regulating workplace safety.
PA (physician assistant): an allied health professional who, by virtue of having completed an edu-
cational program in the medical sciences and a structured clinical experience in surgical services, 
is qualified to assist the physician in patient care activities. Physician assistants may be involved 
with patients in any medical setting for which the physician is responsible, including the operating 
room, recovery room, intensive care unit, emergency department, hospital outpatient clinic, and the 
physician’s office.
PCP (primary care physician): a physician responsible for coordinating and managing the health care 
needs of members. PCPs may be trained in primary care, pediatrics, obstetrics/gynecology, internal 
medicine, or family medicine. They determine hospitalization and referral to specialists for their 
patients.
PHO (physician–hospital organization): an organization designed to integrate a hospital and its medi-
cal staff to contract with payors as a single entity. Physicians retain their independence. A super PHO 
has many PHOs rolled into one to contract with payors.
PMPM (per member per month): under capitation, the amount paid to care for each member per month, 
regardless of the number and extent of services used by the member.
POS (point-of-service): combines a health maintenance organization insurance plan with traditional 
insurance. “Point-of-service” refers to members deciding whether to go in or out of the network. 
The employee belongs to a managed care plan but can opt for the traditional plan anytime. POS 
members usually pay less when they stay within the HMO network but can avoid restrictions. 
When they choose the traditional insurance plan, typical coverage requires them to meet a deduct-
ible and 70 to 80 percent of health care costs are paid. Sometimes POS is called an “HMO with an 
escape hatch.”
PPO (preferred provider organization): an entity through which various health plans or carriers con-
tract to purchase health care services for patients from a selected group of providers, typically at a 
better per-patient cost.
PPS (prospective payment system): a system designed to control costs for Medicare and Medicaid 
patients. Rather than reimbursing on a retrospective cost-plus system, PPS legislation in 1983 reim-
bursed hospitals on a prospective (predetermined) basis. For example, a hospital would know that it 
would receive a set amount to treat a broken hip. If the patient could be treated at a cost lower than 
the reimbursed amount, the hospital could keep the “profit.” On the other hand, if the hospital spent 
more than the reimbursable amount, for whatever reason, it had to absorb the loss.
PSO (provider-sponsored organization): integrated groups of doctors and hospitals that assume managed 
care (often Medicare) risk contracts.
RBRVS (resource-based relative value scale): a national fee system for Medicare payments to physicians. 
The fee schedule is designed to shift payment patterns from a number of more costly specialties (such 
as those in surgery) to primary care.
SNF (skilled nursing facility): an institution that provides inpatient skilled nursing care and rehabilita-
tive services and has transfer agreements with one or more hospitals.
TPA (third-party administrator): a firm that performs administrative functions such as claims 
 processing and membership for a self-funded health care insurance plan or a start-up managed 
care plan.
UR (utilization review): the review of services delivered by a health care provider to evaluate the 
appropriateness, necessity, and quality of the prescribed services.
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G4 2

  The External Nature of Strategic Management 

 Strategic thinking, strategic planning, and managing strategic momentum should 
be directed toward positioning the organization most effectively within its chang-
ing environment. Environmental analysis is a part of the situational analysis 
section of the strategic thinking map presented in Exhibit 1 – 1. The conclusions 
reached in environmental analysis will affect the directional strategies and internal 
analysis.  Environmental analysis  is largely strategic thinking and strategic planning 
and consists of understanding the issues in the external environment to determine 
the implications of those issues for the organization. 

 Environmental analysis requires externally oriented strategic managers who 
search for ways to radically alter the status quo, create something totally new, or 
revolutionize processes. They search for opportunities to do what has never been 
done previously or to do known things in a new way. Therefore, the fundamental 
nature of strategic management requires the awareness and understanding of 
outside forces. Strategic managers encourage adoption of new ideas in the sys-
tem, maintain receptivity to new ways of doing things, and expose themselves 
to broad views. Environmental analysis can remove the protective covering in 
which organizations often seal themselves. 9  Effective environmental analysis occurs 
through strategic thinking. This chapter concerns methods to assess the general 
environment and the health care environment and Chapter 3 focuses on analysis 
methods to evaluate the service area and competitors within it.  

  Determining the Need for Environmental Analysis 

 Based on extensive experience in the business sector, A. H. Mesch developed a 
series of questions to determine if an organization needs environmental analysis. 10  
The questions are equally relevant to health care organizations and include: 

 1.   Does the external environment influence capital allocation and decision -  making 
processes?  

 2.   Have previous strategic plans been scrapped because of unexpected changes 
in the environment?  

 3.   Has there been an unpleasant surprise in the external environment?  
 4.   Is competition growing in the industry?  
 5.   Is the organization or industry becoming more marketing oriented?  
 6.   Do more and different kinds of external forces seem to be influencing deci-

sions, and does there seem to be more interplay between them?  
 7.   Is management unhappy with past forecasting and planning efforts?    

 These questions concern the general and health care industry environments as 
well as the service area. Answering  “ yes ”  to any of the questions suggests that 
management should consider some form of environmental analysis. Answering 
 “ yes ”  to fi ve or more of the questions indicates that environmental analysis is 
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imperative. In today ’ s dynamic environment, most health care managers would 
probably answer  “ yes ”  to more than one of these questions and should therefore 
be performing environmental analysis  –  assessing trends, events, and issues in the 
general environment, the health care industry environment, and the service area. 

  External environmental analysis  attempts to identify, aggregate, and interpret 
environmental issues as well as provide information for the analysis of the 
 internal environment and the development of the directional strategies. Therefore, 
environmental analysis seeks to eliminate many of the surprises in the external 
 environment. Organizations cannot afford to be surprised. As one writer has 
pointed out,  “ to the blind all things are sudden. ”  The elimination of surprises is an 
appropriate goal because even in periods of dynamic, rapid transformation, there 
are vastly more elements that do not change than new things that emerge. 11  

 Strategic managers who practice environmental analysis are so  “ close ”  to the 
environment that by the time change becomes apparent to others, they have already 
detected the signals of change and have explored the signifi cance of the changes. 
These managers are often called visionaries; however, vision is often the result of 
their  strategic awareness     –  thoughtful detection and interpretation of subtle signals 
of change. Such strategic managers are able to eliminate  “ predictable surprises ”  for 
the organization  –  surprises that shouldn ’ t have been. These mangers are able to 
avoid disasters by recognizing the issue, making it a priority in the organization, 
and mobilizing the resources required to address it. 12  

 The lack of forecasting and planning success sometimes is the result of directing 
processes internally toward effi ciency rather than externally toward effectiveness. 
Such planning systems have not considered the growing number and diversity of 
environmental infl uences. Early identifi cation of external changes through environ-
mental analysis will greatly enhance the planning efforts in health care organizations. 
For example, as it became clear that health care reform was moving toward some 
form of managed care or managed competition (in the health care industry environ-
ment and service area), many physician group practices and solo practitioners joined 
together to create large physician - driven health care organizations that could compete 
for prepaid health care contracts. These physicians viewed such organizations as a 
way to evolve competitively to ensure their survival. As discussed in Perspective 2 – 2, 
another recent shift in the external environment to which health care organizations 
must successfully respond is emergency and disaster preparedness.   

  The Goals of Environmental Analysis 

 Although the overall intent of environmental analysis is to position the organiza-
tion within its environment, more specifi c goals may be identifi ed. The specifi c 
goals of environmental analysis are: 

  to identify and analyze current important issues and changes that will affect 
the organization;  
  to detect and analyze early or weak signals of emerging issues and changes 
that will affect the organization;  

•

•
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G4 4

At a time when many health care organizations are struggling to remain 
solvent, the specter of terrorism continues to shape the health care delivery 
system. Since the September 11, 2001 terror attacks, the anthrax mailings, 
and the increasing threat of infectious disease outbreaks from agents such 
as SARS and pandemic fl u, the national agenda has focused on the abil-
ity of health care organizations to respond to emergencies, both terrorist 
related and naturally occurring.

Increasingly, federal agencies such as the Health Resources and Services 
Administration and the Joint Commission on Accreditation of Healthcare 

Organizations identify emergency preparedness as a major initiative for hospital accreditation. However, 
planning and holding disaster preparedness exercises by hospitals and communities across the nation 
reveal that large gaps exist in the health care system, such that many institutions lack the capacity or the 
capability to respond to an incident that produces multiple victims. Additionally, emergency planning 
intensifi es the fi nancial burden already plaguing health care organizations. Recent evidence from nationally 
based disaster preparedness exercises indicates that disaster response mandates are insuffi ciently funded 
and hospitals must make up the difference in cost from operating revenues – while still maintaining the 
full array of patient services.

The challenges faced by health care institutions adapting to the current environment are manifold; 
however, all problem areas must be examined and solutions must be identifi ed prior to an emergency 
situation. The failure to do so will severely hinder community response and may result in unnecessary 
casualties. Some of the fundamental issues that affect the preparedness level of any health care system 
are as follows:

The health care delivery system is burdened with increased patient utilization and severe staff short-
ages as well as decreased medical and financial resources. Care must be taken by hospital planners to 
maximize response capability without taxing the already fragile situation.
Hospitals will be the “first receivers” as patients exposed to bioterror or infectious disease agents seek 
care in hospital emergency departments as serious symptoms begin to emerge. Because emergency 
departments are already overcrowded and hospitals operate at capacity on a daily basis, a successful 
planning initiative must consider surge capacity, or a means to free up patient care areas and resources 
to care for large numbers of affected individuals.
Even a small event with minimal casualties can overload the hospital response system. Therefore, plans 
should be regional in nature. Integration and coordination of the spectrum of response agencies in the 
community will enable the combination of existing resources to provide for the optimum outcome.
Existing information technologies, such as those that facilitate data transfer, real-time situational analysis, 
diagnostics, and surveillance must be utilized to manage the flow of information before, during, and 
after an event to improve coordination, incident management, and response.
Training must be ongoing. Hospital staff members must be familiar with the incident command struc-
ture of the facility and all the policies and procedures associated with emergency event response. An 
emergency plan must be constantly evaluated through exercises to identify strengths and weaknesses 
and to keep it current and realistic.

Sources: Rachel D. Vásconez, MPH, University of Alabama at Birmingham, from Dan Hanfl ing, Klaus O. Schafer, and Carl W. 
Armstrong, “Making Healthcare Preparedness a Part of the Homeland Security Equation,” Topics in Emergency Medicine 26, 
no. 2 (April–June 2004), pp. 128–143; and John L. Hick, Dan Hanfl ing, Jonathan L. Burstein, Craig DeAtley, Donna Barbisch, 
Gregory M. Bogdan, and Stephen Cantrill, “Health Care Facility and Community Strategies for Patient Care Surge Capacity,” 
Annals of Emergency Medicine 44, no. 3 (2004), pp. 253–261.
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  to speculate on the likely future issues and changes that will have signifi cant 
impact on the organization;  
  to classify and order issues and changes generated by outside organizations;  
  to provide organized information for the development of the organization ’ s 
internal analysis, mission, vision, values, goals, and strategy; and  
  to foster further strategic thinking throughout the organization.    

 In addition to the identifi cation of current issues, environmental analysis attempts 
to detect early or weak signals within the external environment that may portend 
a future issue. Sometimes based on little hard data, managers attempt to identify 
patterns that suggest emerging issues that will be signifi cant for the organization. 
Such issues, if they continue or actually do occur, may represent signifi cant chal-
lenges. Early identifi cation aids in developing strategy. 

 Strategic managers must go beyond what is known and speculate on the nature 
of the industry, as well as the organization, in the future. This process often stimu-
lates creative thinking concerning the organization ’ s present and future products 
and services. Such speculation is valuable in the formulation of a guiding vision 
and the development of mission and strategy. The bulleted list of evolving exter-
nal issues at the beginning of this chapter provides some of the emerging and 
speculative forces that strategic managers will begin to incorporate into their 
thinking today. 

 There is an abundance of data in the external environment. For it to be meaning-
ful, managers must identify the sources as well as aggregate and classify the data 
into information. Once classifi ed, important issues that will affect the organiza-
tion may be identifi ed and evaluated. This process encourages managers to view 
environmental changes as external issues that may affect the organization. 

 When strategic managers  –  top managers, middle managers, and front - line 
supervisors  –  throughout the organization are considering the relationship of 
the organization to its environment, innovation and a high level of service are 
likely. Strategic thinking within an organization fosters adaptability, and those 
organizations that adapt best will ultimately displace the rest.  

  The Limitations of Environmental Analysis 

 Environmental analysis is important for understanding the external environment, 
but it provides no guarantees for success. The process has some practical limita-
tions that the organization must recognize. These limitations include: 

  Environmental analysis cannot foretell the future.  
  Managers cannot see everything.  
  Sometimes pertinent and timely information is diffi cult or impossible to 
obtain.  
  There may be delays between the occurrence of external events and manage-
ment ’ s ability to interpret them.  

•

•
•

•

•
•
•

•

 D E T E R M I N I N G  T H E  N E E D  F O R  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S 

c02.indd   45c02.indd   45 11/11/08   10:10:29 AM11/11/08   10:10:29 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G4 6

  Sometimes there is a general inability on the part of the organization to respond 
quickly enough to take advantage of the issue detected.  
  Managers ’  strongly held beliefs sometimes inhibit them from detecting issues 
or interpreting them rationally. 13     

 Even the most comprehensive and well - organized environmental analysis proc-
esses will not detect all the changes taking place. Sometimes events occur that are 
signifi cant to the organization but were preceded by few, if any, signals. Or the 
signals may be too weak to be discerned. 

 Perhaps the greatest limiting factor in external environmental analysis is 
the preconceived beliefs of management. In many cases, what leaders already 
believe about the industry, important competitive factors, or social issues inhib-
its their ability to perceive or accept signals for change. Because of managers ’  
beliefs, signals that do not conform to what he or she believes may be ignored. 
What an individual actually perceives is dramatically determined by paradigms 
(ways of thinking and beliefs). And any data that exist in the real world that 
do not fi t the paradigm will have a diffi cult time permeating the individual ’ s 
fi lters. He or she will simply not see it. 14  As creativity expert Edward De Bono 
explains,  “ We are unable to make full use of the information and experience 
that is already available to us and is locked up in old structures, old patterns, 
old concepts, and old perceptions. ”  15  Despite long and loud signals for change, 
in some cases organizations do not change until  “ the gun is at their heads, ”  
and then it is often too late.   

  The External Environment 

 Organizations and individuals create change. Therefore, if health care managers 
are to become aware of the changes taking place outside of their own organiza-
tion, they must have an understanding of the types of organizations that are 
creating change and the nature of the change. Exhibit 2 – 1 illustrates the concept 
of the external environment for health care organizations. In this chapter we will 
explore the types of changes initiated in the general environment and the health 
care industry environment.   

  Components of the General Environment 

 All types of organizations and independent individuals generate important issues  –  
and subsequently change  –  within the general environment. For example, a 
research fi rm that is developing imaging equipment may introduce a new tech-
nology that could be used by a variety of other organizations in very diverse 
industries such as hospitals (magnetic resonance imaging) and manufacturing 
(robotics). The members of the  general environment  may be broadly classifi ed in a 
variety of ways depending on the strategic management needs of the  organization 
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analyzing the environment. These groups of organizations and individuals make 
up the broad context of the general environment: 

   1.   Government institutions,  
   2.   Business organizations,  
   3.   Educational institutions,  
   4.   Religious institutions,  
   5.   Research organizations and foundations, and  
   6.   Individuals and consumers.    

 Organizations and individuals in the general environment, acting alone or in 
concert with others, initiate and foster the  “ macroenvironmental ”  changes within 
society. These organizations and individuals generate legislative/political, eco-
nomic, social/demographic, technological, and competitive change that will, in 
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Exhibit 2–1: The External Environment of a Health Care Organization
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the long run, affect many different industries (including health care) and may 
even directly affect individual organizations. Therefore, external organizations 
engaged in their own processes and pursuing their own missions and strategic 
goals will affect other industries, organizations, and individuals. 

 In the general environment, changes usually affect a number of different sectors 
of the economy (industry environments). For example, passage of the prescription 
drug bill during the George W. Bush presidency affected a variety of organizations 
as well as individuals including insurance companies, organizations represent-
ing the elderly, and retirees. Similarly, the early health care reform initiatives of 
the Clinton Administration to create a national health care system would have 
affected virtually all institutions in the general environment, not just health care 
organizations. 

 The organization itself may be affected directly by the legislative/political, 
economic, social/demographic, technological, and competitive change initiated 
and fostered by organizations in the general environment. In the aggregate, these 
alterations represent the general direction of societal change that may affect the 
success or failure of any organization. Therefore, an organization engaging in 
strategic management must try to sort out the fundamental changes being gener-
ated in the external environment and detect the major shifts taking place. A shift 
in consumer attitudes and expectations about health care is an example of a 
societal change that may affect the success or failure of health care organizations. 
Demographic changes are somewhat more predictable and the growing number 
of seniors in the US population will impact every aspect of the environment as 
well as the health care environment. However, sometimes the demographics of 
the general environment can provide misleading health care trends, as illustrated 
in Perspective 2 – 3.   

 Typically, as information is accumulated and evaluated by the organization, it 
will be summarized as environmental issues affecting the industry or organiza-
tion. The identifi cation and evaluation of the issues in the general environment 
are important because the issues will accelerate or retard changes taking place 
within the industry yet may affect the organization directly as well.  

  Components of the Health Care Environment 

 Organizations and individuals within the  health care environment  develop and 
employ new technologies, deal with changing social and demographic issues, 
address legislative and political change, compete with other health care organiza-
tions, and participate in the health care economy. Therefore, strategic managers 
should view the health care environment with the intent of understanding the 
nature of all these issues and changes. Focusing attention on major change areas 
facilitates the early identifi cation and analysis of industry - specifi c environmental 
issues and trends that will affect the organization. However, in today ’ s environ-
ment a more focused service area competitor analysis is typically required as 
well (see Chapter 3). 
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 The wide variety of health care organizations makes categorization diffi cult. 
However, the health care system may be generally grouped into fi ve segments: 

   1.   Organizations that regulate primary and secondary providers;  
   2.   Organizations that provide health services (primary providers);  
   3.   Organizations that provide resources for the health care system (secondary 

providers);  
   4.   Organizations that represent the primary and secondary providers; and  
   5.   Individuals involved in health care and patients (consumers of health care 

services). 16     

Sometimes data collection methods used for the general population 
mask underlying trends that may have signifi cant health implications. 
Notwithstanding their economic status and health insurance coverage, 
Hispanics are often not considered in discussions of health disparities. 
Hispanics are thought to have similar if not better mortality outcomes than 
non-Hispanic Whites. This assumption is called Hispanic health advantage 
or Hispanic Paradox1 and has the effect of shifting the disparity debate to 
differences between non-Hispanic Whites and Blacks.2

The reasons underlying the Hispanic Paradox may be related to data collection techniques. For example, 
for US Census racial categories, Hispanics must choose among the best fi t of the available categories. As a 
result, almost half the Hispanics indicated that they were White, some said they were Black, others indi-
cated they were American Indians, Asian, Native Hawaiian, Other Pacifi c Islander, or some other race.

The Hispanic population is composed of at least 25 countries with the Spanish language being the only 
common identifi er. Mexican Americans make up almost 70 percent of the 37.4 million Hispanics in the 
United States, but there are also Central and South Americans, Puerto Ricans, and Cubans among others. 
Moreover, these groups are quite different. Mexican Americans are the youngest, least educated, and least 
likely to have health insurance while Puerto Ricans are the least likely to be uninsured, have the highest 
percentage of unemployed, and the most likely to live below the poverty level. Cubans are the oldest, the 
most educated, and the least likely to be unemployed while Central and South Americans are the least 
likely to live below the poverty level.3

Data collection techniques at the level of the general environment (e.g., population statistics) may lead to 
inferences that are misleading.4 In the case of the Hispanic population a failure to recognize the heterogene-
ity among subgroups contributes to the acceptance of the Hispanic Paradox or the view that Hispanics as 
a group have lower mortality outcomes than non-Hispanic Whites. This belief is not true of all Hispanic 
subgroups and consequently eliminates many groups from the discussion of health disparities.
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G5 0

 Exhibit 2 – 2 lists the types of organizations and individuals within each segment 
and provides examples. The categories of health care organizations listed under 
each of the health care segments are not meant to be all - inclusive, but rather to 
provide a starting point for understanding the wide diversity and complexity of 
the industry.     

Exhibit 2–2: Organizations in the Health Care Environment

Organizations that Regulate Primary and Secondary Providers

Federal regulating agencies:
Department of Health and Human Services (DHHS)
Center for Medicare and Medicaid Services (CMS)
State regulating agencies:
Public Health Department
State Health Planning Agency (e.g., certifi cate of need [CON – see Perspective 3–3])
Voluntary regulating groups:
Joint Commission on Accreditation of Healthcare Organizations (JCAHO)
Other accrediting agencies (CAHME, CEPH)

Primary Providers (Organizations that Provide Health Services)

Hospitals:
Voluntary (e.g., Barnes/Jewish/Christian Health System)
Governmental (e.g., Veteran’s Administration Hospitals)
Investor-owned (e.g., HCA–The Healthcare Company, Tenet)
State public health departments
Long-term-care facilities
Skilled nursing facilities (e.g., Beverly Enterprises, Mariner Post-Acute Network, ManorCare)
Intermediate care facilities
HMOs and IPAs (e.g., Care America, Aetna Health Care, United Healthcare)
Ambulatory care institutions (e.g., Ambulatory Care Centers, Ranchos Los Amigos Rehabilitation 
Center)
Hospices (e.g., Hospice Care, Inc., Porter Hospice, Grace House of Minneapolis)
Physicians’ offi ces
Home health care institutions (e.g., CareGivers Home Health, Arcadia Home Health CareVisiting 
Nurses Association [VNA], Interim Home Care)

Secondary Providers (Organizations that Provide Resources)

Educational institutions:
Medical schools (e.g., Johns Hopkins, University of Alabama at Birmingham [UAB])
Schools of public health (e.g., The University of North Carolina at Chapel Hill, Harvard)
Schools of nursing (Presbyterian School of Nursing)
Health administration programs (University of Washington, The Ohio State University)
Organizations that pay for care (third-party payors):
Government (e.g., Medicaid, Medicare)
Insurance companies (e.g., Prudential, Metropolitan)
Businesses (e.g., Microsoft, Ford Motor Company)
Social organizations (e.g., Shriners, Rotary Clubs)
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  The Process of Environmental Analysis 

 There are a variety of approaches to conducting an environmental analysis. Regardless 
of the approach, four fundamental processes are common to environmental analysis 
efforts (see Exhibit 2 – 3): (1)  scanning  to identify signals of environmental change, 
(2)  monitoring  identifi ed issues, (3)  forecasting  the future direction of the issues, and 
(4)  assessing  the organizational implications of the issues. 17    

  Scanning the External Environment 

 As suggested earlier in this chapter, the external environment is composed of a 
number of organizations and individuals in the general and health care environ-
ments. Some of the organizations and individuals in the external environment have 
little direct involvement with the health care industry while others are directly 
involved. The distinction is not always clear. These organizations and individu-
als, through their normal operations and activities, are generating changes that 
may be important to the future of other organizations. Changes in the general 
environment are always  “ breaking through ”  to the health care environment. For 
example, health care often advances hand in hand with technology, as is the 

Exhibit 2–2: (cont'd )

Pharmaceutical and medical supply companies:
Drug distributors (e.g., Bergen Brunswig, Walgreen, McKesson)
Drug and research companies (e.g., Bristol Myers Squibb, Merck, Pfi zer, Hoffman-LaRoche, 

Eli Lilly, Upjohn, Warner Lambert)
Medical products companies (e.g., Johnson & Johnson, Baxter International, Abbott Labs, 

Bausch & Lomb)

Organizations that Represent Primary and Secondary Providers

American Medical Association (AMA)
American Hospital Association (AHA)
State associations (e.g., Illinois Hospital Association, New York Medical Society)
Professional associations (e.g., Pharmaceutical Manufacturers Association [PMA], American 
College of Healthcare Executives [ACHE], American College of Physician Executives [ACPE], 
Medical Group Management Association [MGMA])

Individuals and Patients (Consumers)

Independent physicians
Nurses
Nonphysician professionals
Nonprofessionals
Patients and consumer groups

Source: Adapted from Beaufort B. Longest, Jr., Management Practices for the Health Professional, 4th edn 
(Norwalk, CT: Appleton & Lange, 1990).
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case with the convergence of imaging technology and biotechnology  –  enabled 
by advanced health care information technology  –  which promises to radically 
change diagnosis and treatment for many chronic diseases. 18  

 The environmental scanning process acts as a  “ window ”  to these organizations. 
These organizations and individuals are generating strategic issues that may shape the 
entire health care industry or have a direct impact on any one health care organization. 
Managers engaged in environmental scanning carry out three functions. They: 

  view external environmental data;  
  organize external information into several desired categories; and  
  identify issues within each category    .

•
•
•

• View external environmental information
• Organize information into desired categories
• Identify issues within each category

Scanning

• Specify the sources of data (organizations, individuals,
or publications)

• Add to the environmental database
• Confirm or disprove issues (trends, developments,

dilemmas, and possibility of events)
• Determine the rate of change within issues

Monitoring

• Extend the trends, developments, dilemmas, or occurrence
of an event

• Identify the interrelationships between issues and between
environmental categories

• Develop alternative projections

Forecasting

• Evaluate the significance of the extended (forecasted) issues
to the organization

• Identify the forces that must be considered in the formulation
of the vision, mission, internal analysis, and strategic plan

Assessing

Exhibit 2–3: Strategic Thinking Map of the Environmental Analysis Process
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 S trategic issues  are trends, developments, dilemmas, and possible events that 
affect an organization and its position within its environment. Strategic issues are 
often ill - structured and ambiguous and require an interpretation effort (forecasting 
and assessment). 19  Often, in attempting to identify important external issues, gen-
eral labels such as opportunities or threats are used to classify issues. However, the 
use of these labels leads strategic thinkers to think in terms of potential strategies 
to address the issue rather than the impact of the issue. Therefore, at this stage in 
strategic planning, it is benefi cial to avoid using the terms opportunities/threats, 
positive/negative, gain/loss, or controllable/uncontrollable and instead consider 
the consequences of the issue itself. Strategies can be worked later after leaders 
have a better understanding of external issues as well as internal resources, com-
petencies, and capabilities. 

 The scanning function serves as the organization ’ s  “ window ”  or  “ lens ”  on the 
external world. The scanning function is a process of viewing a number of exter-
nal organizations either in the general or health care environment in search of 
current and emerging trends or issues. In the scanning process, planners focus 
on data generated by external organizations and individuals, and compile and 
organize it into meaningful categories. As a result, issues found in the external 
environment are organized through the scanning process. Prior to this interpre-
tation process, issues are diverse, unorganized, sporadic, mixed, and undefi ned. 
The scanning process categorizes, organizes, accumulates, and, to some extent, 
evaluates issues. 

  INFORMATION CATEGORIES 
 To effectively monitor and further analyze issues, they should be organized into 
logical categories. Categories not only aid in tracking but also facilitate the sub-
sequent assessment of the issues. The categories most used to classify issues are 
legislative/political, economic, social/demographic, technological, and competi-
tive. Issues, of course, are not inherently technological, social, and so on. However, 
using this approach helps managers to understand the nature of the issues and 
aggregate information and organize it. Through the aggregation and organization 
process, patterns may be identifi ed and evidence accumulated on an issue.  

  INFORMATION SOURCES 
 There are a variety of sources for environmental information. Although organiza-
tions create change, they are often diffi cult to monitor directly. However, various 
secondary sources (published information) are readily available. Essentially, people 
and publications both outside and inside the organization serve as the lens to the 
external world. Typically, within the organization, there are a variety of experts 
who are familiar with external issues and who may be the best sources of such 
information. In addition, many organizations collect patient and consumer infor-
mation and subscribe to and archive industry, technical reports, and data bases. 
Outside the health care organization, patients, physicians, nurses, suppliers, third -
 party payors, pharmaceutical representatives and managed care companies may be 
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considered important direct sources. Indirect sources are mostly newspapers and 
journals, the Internet, television, libraries, and public and private databases. 

 Environmental scanning is perhaps the most important part of environmental 
analysis because it forms the basis for the other processes. In the scanning activ-
ity, issues and changes are specifi ed and sources identifi ed. It is from this begin-
ning that a database for decision making will be built. It is crucial that managers 
understand the thinking that led to the development and selection of strategic 
and tactical issues from among those identifi ed in the scanning process. It is 
therefore advantageous if as many managers as possible take part in scanning. 
An important aspect of environmental scanning is that it focuses leaders ’  attention 
on what lies outside the organization and enables them to create an organization 
that can adapt to and learn from that environment.   

  Monitoring the External Environment 

 The  monitoring  function is the tracking of issues identifi ed in the scanning process. 
Monitoring accomplishes four important functions: 

   1.   It researches and identifies additional sources of information for specific issues 
delineated in the scanning process that were determined to be important or 
potentially important to the organization.  

   2.   It adds to the environmental database.  
   3.   It attempts to confirm or disprove issues (trends, developments, dilemmas, 

and the possibility of events).  
   4.   It attempts to determine the rate of change within issues.    

 The monitoring process investigates the sources of the information obtained in 
the scanning process and attempts to identify the organization or organizations 
creating change and the sources reporting change. Once the organizations creating 
change and the publications or other information sources reporting change have 
been identifi ed, special attention should be given to these sources. 

 The monitoring function has a much narrower focus than scanning; the objective 
is to accumulate a database around an identifi ed issue. The database will be used 
to confi rm or disconfi rm the trend, development, dilemma, or possibility of an 
event and to determine the rate of change taking place within the environment. 

 The intensity of monitoring is refl ected in management ’ s understanding of 
the issue. When managers believe they understand the issue well, less monitor-
ing will be done. However, when environmental issues appear ill - structured, 
vague, or complex, the issues will require a larger amount of data to arrive at 
an interpretation. 20   

  Forecasting Environmental Change 

  Forecasting  environmental change is a process of extending the trends, developments, 
dilemmas, and events that the organization is monitoring. Further, forecasting 
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looks at how hidden currents in the present signals possible changes in direction 
for organizations and societies. Thus, the primary goal of forecasting is to iden-
tify the full range of possibilities. 21  Therefore, the forecasting function attempts 
to answer the question,  “ If these trends continue, or if issues accelerate beyond 
their present rate, or if this event occurs, what will the issues and trends  ‘ look 
like ’  in the future? ”  

 Three processes are involved in the forecasting function: 

   1.   Extending the issues (trends, developments, dilemmas, or occurrences of an 
event);  

   2.   Identifying the interrelationships between the issues and environmental cat-
egories; and  

   3.   Developing alternative projections.     

  Assessing Environmental Change 

 Information concerning the environment, though abundant, is seldom obvious in 
its implications. Strategic managers must interpret the data they receive. After all, 
facts do not speak for themselves; one has to make sense of the facts, not just get 
them straight. 22     Assessing  environmental change is a process that is largely non-
quantifi able and therefore judgmental. The assessment process includes evaluation 
of the signifi cance of the extended (forecasted) issue on the organization; identifi -
cation of the issues that must be considered in the internal analysis; development 
of the vision and mission; and formulation of the strategic plan. However, even 
when exposed to identical issues, different managers may interpret their mean-
ing quite differently. Interpretations are a result of a variety of factors including 
perceptions, values, past experiences, and context. 

 Strategic decisions are made in the context of changing fi nancial, social, politi-
cal, technical, and environmental forces  –  understanding the context in which 
an organization operates is, therefore, fundamental. Understanding context is 
called  “ sensemaking, ”  a term coined by organizational psychologist Karl Weick. 23  
Strategic leaders who have a sense of context know how to quickly capture the 
complexities of their environment and explain them to others in simple terms. 
This explanation helps to ensure that everyone is working from the same map, 
which makes it far easier to discuss and plan for the journey. 24   Sensemaking is a 
dynamic challenge, however, as Perspective 2 – 4 illustrates. New technologies cre-
ate new data sources and new data sources require new skills in sensemaking.   

 The assessment process is not an exact science, and sound human judgment 
and creativity may be bottom - line techniques for sensemaking  –  a process without 
much structure. The fundamental challenge is to make sense out of vague, ambigu-
ous, and unconnected data. Strategic leaders have to infuse meaning into data; 
they have to make the connections among discordant data such that signals of 
future events are created. Sensemaking involves acts of perception and intuition. It 
requires the capacity to suspend beliefs, preconceptions, and judgments that may 
inhibit connections being made among ambiguous and disconnected data. 25    
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G5 6

  Environmental Analysis Tools and Techniques 

 Several different strategic thinking frameworks and techniques may be used to 
examine the general and health care environments. These frameworks, which are 
informal and generally not overly sophisticated, have been variously described as 
 “ judgmental, ”     “ speculative, ”  or  “ conjectural. ”  26  Indeed, environmental analysis is 
largely an individual effort and is directed to person - specifi c interests. Further, 

Sensemaking relates to taking in information from the environment, making 
sense of it, and communicating it to others in the organization. Strategic 
sensemaking focuses on understanding how strategic decision makers 
create meaning around intended changes and negotiate them with organi-
zational members.1 Today, some organizations are becoming part of new 
efforts, such as Enterprise 2.0, to gather, make sense of, and use the knowl-
edge of all interested people both in and out of the organization.

Enterprise 2.0 organizations build platforms, such as blogs and wikis, in order to make visible and learn 
from knowledge workers.2 Information is welcome that originates inside as well as outside the organization 
and is considered regardless of whether it fl ows vertically or horizontally. Enterprise 2.0 organizations 
encourage the use of blogs where people post ideas to which others can respond and where new ideas 
can germinate. Wikis are also used. These tools are particularly interesting because they allow people to 
modify the work of others. Tags are used to categorize the information posted, which makes searching 
content much easier and more effi cient. Imagine the creative potential that can be released with effective 
tags attached to blogs and wikis.

With the Enterprise 2.0 toolkit (blogs, wikis, tags, and so on) executives have access to incredible 
amounts of knowledge freely offered from individuals inside and outside the organization. This informa-
tion provides intelligence concerning customers, developing technologies, competitive forces, and many 
other topics. Organizations in very turbulent, information intensive environments such as health care 
can benefi t from Enterprise 2.0.3

Enterprise 2.0 organizations have access to large amounts of information creating new challenges to 
executive sensemaking. Enterprise 2.0 will change how executives create, adapt, distribute, and consume 
information content.4 Blogs and wikis are signifi cant developments in information sources, and strategic 
decision makers must be alert to how this information can be useful in improving decisions. At the same 
time, they must accept the challenges to sensemaking that these new information sources create.
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environmental analysis usually is not limited to just one of the environmental 
analysis tools and techniques. The remainder of this chapter will discuss envi-
ronmental analysis frameworks that identify issues in the general and health care 
environments. An approach and techniques for more specifi c market segmentation 
and competitive analysis will be discussed in Chapter 3. 

  Simple Issue Identification and Extrapolation 

  Issue identifi cation and extrapolation  is a matter of identifying issues and then, from 
the existing data, anticipating the importance of the issue and likelihood that it 
will remain an issue. Perhaps because of its relative simplicity, issue identifi ca-
tion and extrapolation is a widely practiced analysis method. Unfortunately, 
environ mental issues are rarely presented as a neat set of quantifi able data; 
rather, environmental issues are ill - structured and conjectural. Thus, in many 
cases, issue identifi cation and extrapolation in environmental analysis is a mat-
ter of reaching consensus on the existence of an issue and speculating on the 
likelihood of its continuance. 

 As illustrated in Exhibit 2 – 4, the issue identifi cation and extrapolation process 
for a nursing home includes the identifi cation of issues by environmental category 
and the determination of its probable impact on the organization. Additionally, 
managers may assess the likelihood that the trend, development, or dilemma will 
continue or that the event will occur, and then identify the sources for additional 
information. 

 These issues may then be plotted on the chart shown in Exhibit 2 – 5. The 
assumption is that the issues to the right of the curved line in the exhibit have a 
signifi cant impact (high impact) on the organization and are likely to continue or 
occur (high probability) and should be addressed in the strategic plan. 

 E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  T O O L S  A N D  T E C H N I Q U E S 

Impact on Our 

Organization

(1–10)

Probability of Trend 

Continuing

(1–10)Trend/Issue Evidence

Aging Population 1 in 5 Americans will be at 
least 65 by 2030

9 9

Wealthier Elderly Income of those 60+ has 
increased 10% faster than any 
other group

7 6

Local Competition Over past 5 years, number of 
nursing homes in the service 
area has increased from 5 to 7

7 9

10 � High impact or probability 1 � Low impact or probability

Exhibit 2–4: Issue Identification and Evaluation by a Nursing Home
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Exhibit 2–5: Environmental Trends /Issues Plot

 

 The formats illustrated in Exhibits 2 – 4 and 2 – 5 are useful for organizing envi-
ronmental data and providing a starting point for speculating on the direction and 
rate of change for identifi ed trends. However, trend extrapolation of environmental 
issues requires extensive familiarity with the external environment (the issues) 
and a great deal of sound judgment.    

  Solicitation of Expert Opinion 

  Expert opinion  is often used to identify, monitor, forecast, and assess environmental 
trends. Experts play a key role in shaping and extending the thinking of leaders. 
Health care leaders can use these opinions to stimulate their strategic thinking and 
begin developing human resources strategies. To further focus leaders ’  thinking 
and generate additional perspectives concerning the issues in the external envi-
ronment, there are a number of more formal expert - based environmental analysis 
techniques. These strategic thinking frameworks help to solicit and synthesize the 
opinions and best judgments of experts within various fi elds. 
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  THE DELPHI METHOD 
 The Delphi method is a popular, practical, and useful approach for analyzing 
environmental data. The Delphi method may be used to identify and study 
current and emerging trends within each environmental category (technologi-
cal, social/demographic, economic, and so on). More specifi cally, the Delphi 
method is the development, evaluation, and synthesis of individual points of 
view through the systematic solicitation and collation of individual judgments on 
a particular topic. In the fi rst round, individuals are asked their opinions on the 
selected topic. Opinions are summarized and then sent back to the participat-
ing individuals for the development of new judgments concerning the topic. 
After several rounds of solicitation and summary, a synthesis of opinion is 
formulated. 27  

 The traditional Delphi method has undergone a great deal of change in the 
context of environmental analysis. The salient features of the revised Delphi 
method are to: 

  identify recognized experts in the fi eld of interest;  
  seek their cooperation and send them a summary paper (based on a literature 
search); and  
 conduct  personal interviews with each expert based on a structured 
questionnaire. 28     

 In contrast to traditional Delphi methods, there is no further feedback or repeated 
rounds of questioning. The major advantage is that it is easier to recruit recognized 
experts because they do not need to commit as much of their time. 

 The Delphi method is particularly helpful when health care managers want 
to understand a specifi c environmental issue. For example, a Delphi study was 
designed to defi ne the role and responsibilities of sports medicine specialists in 
the United Kingdom. A mail questionnaire was sent to a random sample of 300 
members of the British Association of Sport and Exercise Medicine. The original 
questionnaire contained 300 attributes and allowed participants to modify their 
responses based on feedback from other participants. The study was recognized 
as the fi rst systematic attempt to defi ne the role and responsibilities of the sports 
medicine specialist and concluded that sports medicine was an evolving specialty 
in the United Kingdom. 29  More recently, methods and experts from other disci-
plines have been applied to health care issues such as the forecasting of infectious 
diseases, as illustrated in Perspective 2 – 5.    

  NOMINAL GROUP TECHNIQUE, BRAINSTORMING, 
AND FOCUS GROUPS 

 The nominal group technique (NGT), brainstorming, and focus groups are interac-
tive group problem identifi cation and solving techniques. In  nominal group technique , 
a group is convened to address an issue, such as the impact of consolidation within 
the health care industry or the impact of an aging population on hospital facilities. 

•
•

•

 E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  T O O L S  A N D  T E C H N I Q U E S 
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G6 0

When Philip M. Polgreen was an undergraduate economics and mathemat-
ics student he became interested in using mathematics to predict the spread 
of smallpox. He subsequently attended medical school and found ways of 
applying his mathematics and medical training in predicting the spread 
of infectious diseases. During the spread of severe acquired respiratory 
disease syndrome (SARS) he met economists from the University of Iowa 
who developed prediction markets and helped him to apply the method to 

the forecasting of infectious diseases.
Prediction markets is a forecasting methodology designed to obtain and chart expert opinions. Prediction 

markets have been used to predict elections and legislative vote outcomes, initial offering stock prices, 
Federal Reserve actions relative to interest rates, and numerous other phenomena. In addition, corpora-
tions such as Google, Hewlett Packard, and Eli Lilly have used this method to predict a variety of busi-
ness trends and developments.

Prediction markets are “virtual exercises” that forecast events based on experts bidding on the validity 
of propositions – much like stock market commodities speculation. Propositions based on some future 
event are presented and an arbitrary value assigned (e.g., $100) to the proposition. The propositions are 
called contracts. For example, a typical forecasting proposition might be “The infl uenza vaccine currently 
produced includes the appropriate dominant strain of the virus that will circulate this season.” Infectious 
disease experts who participate in the predictions market buy and sell contracts designated as “yes” and 
“no.” Trading of the contracts takes place until the end of the infl uenza season and the fi nal value of the 
contract is based on the outcome of the event. At that point, the outcome is revealed by a recognized 
authority, such as the World Health Organization in this case. At the close of the market in the infl uenza 
study, for example, participants received fi nal payoffs of from $28.9 to $301.86.

Participants use their own information to trade during the course of market trading in an attempt to 
maximize their profi ts. They buy contracts they consider undervalued and sell those that they considered 
overvalued. The prices at which the contracts trade refl ect overall consensus and can be used to make pre-
dictions and using techniques such as this, experts fi nd new opportunities for sharing their knowledge.

The three major requirements of the application of prediction markets are: (1) disparate information, 
(2) uncertainty, and (3) an outcome against which to base the value of a contract. Where appropriately 
utilized, prediction markets possess some advantages over more traditional surveys of expert opinion. 
For example, since prediction markets sample expert opinions on a continuous and ongoing basis they 
allow for the identifi cation of abrupt shifts in opinion faster than with surveys. Moreover, in prediction 
markets the most successful participants are those with the best information. These are precisely the 
individuals whose opinions one most wants to tap in a futuristic study.

Source: This material was adapted from Philip M. Polgreen, Forrest D. Nelson, and George R. Neuman, “Using Prediction 
Markets to Forecast Trends in Infectious Diseases,” Microbe 1, no. 10 (2006), pp. 459–465.

Perspective 2–5 

Forecasting Infectious 
Diseases Using 

Prediction Markets

Each individual independently generates a written list of ideas surrounding the 
issue. Following the idea - generation period, group members take turns reporting 
one idea at a time to the group. Typically, each new idea is recorded on a large 
fl ip chart for everyone to consider. Members are encouraged to build on the ideas 
of others in the group. After all the ideas have been listed, the group discusses the 
ideas. After the discussion, members privately vote or rank the ideas. After voting, 
further discussion and group generation of ideas continue. Typically, additional 
voting continues until a reasonable consensus is reached. 30  
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6 1

 A  brainstorming  group is convened for the purpose of understanding an issue, 
assessing the impact of an issue on the organization, or generating strategic 
alternatives. In this process, members present ideas and are allowed to clarify 
them with brief explanations. Each idea is recorded, but evaluation is generally 
not allowed. The intent of brainstorming is to generate fresh ideas or new ways 
of thinking. Members are encouraged to present any ideas that occur to them, 
even apparently risky or impossible ideas. Such a process often stimulates crea-
tivity and sparks new approaches that are not as risky, crazy, or impossible as 
fi rst thought. 31  

 NGT and brainstorming could be used to understand and respond to the increas-
ing competition for ambulatory surgery. The outpatient surgery center is a rapidly 
growing trend and hospitals are very concerned about the impact this growth 
could have on their bottom line. In 1980, for example, only 15 percent of all sur-
geries were performed on an ambulatory basis. Today, more than 75 percent are 
outpatient. Inpatient surgeries requiring a one - day or longer length of stay now 
constitute only about 18 – 20 percent of hospital surgery profi ts and the percentage 
is dropping each year. The most popular outpatient areas are gastroenterology, 
orthopedics, gynecology, ophthalmology, as well as podiatry, ENT, and general 
surgery. However, increasingly there are signs that angioplasty, peripheral vascu-
lar surgery, and low - risk coronary interventions such as pacemakers and cardiac 
defi brillators may be next. 

 These changes and the prospect of even greater changes offer an opportunity 
for hospital managers to employ brainstorming groups to plan for the future. 
Some of the major uncertainties that could be addressed by the groups include 
the physician factor and Medicare. Brainstorming groups could provide serious 
insights into how willing physicians are to continue performing their procedures 
in hospitals and turn away from investments in outpatient facilities that could 
provide a 25 percent return on invested capital. Moreover, outpatient surger-
ies are easier for physicians to schedule without the aggravation of sharing 
operating rooms with inpatient and emergency services. Brainstorming groups 
might also be used to project the future direction of Medicare reimbursement. 
Although both of these factors represent major uncertainties informed groups 
could be very useful in preparing for the increasingly competitive health care 
environment. 32  

 Similar to the process of brainstorming,  focus groups  bring together 10 to 15 key 
individuals to develop, evaluate, and reach conclusions regarding environmental 
issues. Focus groups provide an opportunity for management to discuss particu-
larly important organizational issues with qualifi ed individuals. Hospitals and 
large group practices have used focus groups of patients to better understand the 
perceived strengths and weaknesses of the organization from the patient ’ s view. 
For example, Johns Hopkins was considering the establishment of an integrated 
delivery system under one umbrella name. Focus groups of physicians, present 
and past patients, nonpatients, and others convinced them to change plans. Focus 
groups can provide new insights for understanding issues and suggest fresh 
alternatives for their resolution.   
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G6 2

  Dialectic Inquiry 

  Dialectic inquiry  is a  “ point and counterpoint ”  process of argumentation. The 
nineteenth - century German philosopher Hegel suggested that the surest path 
to truth was the use of a dialectic process  –  an intellectual exchange in which a 
thesis is pitted against an antithesis. According to this principle, truth emerges 
from the search for synthesis of apparently contradictory views. 33  

 More specifi cally, in environmental analysis, dialectic inquiry is the devel-
opment, evaluation, and synthesis of confl icting points of view (environmental 
issues) through separate formulation and refi nement of each point of view. 34  For 
instance, one group may argue that health care costs will be declining between 
2010 and 2012 (thesis) because of the prospective payment system, pressure by 
government, businesses, labor, market - based health care reform, physician reim-
bursement reform, and so on. Another group may present a case that the trend 
toward rising health care costs will continue (antithesis) because of hospital fail-
ures, the high cost of new technology, failure of health care reform initiatives, 
and so on. Debating this issue will unearth the major factors infl uencing health 
care costs and the implications for the future. 

 Any health care provider can utilize this technique by assigning groups to debate 
specifi c external issues. The groups make presentations and debate confl icting 
points of view concerning the environment. After the debate, the groups attempt 
to form a synthesis of ideas concerning the likely future. 35   

  Stakeholder Analysis 

  Stakeholder analysis  is based on the belief that there is a reciprocal relationship 
between an organization and certain other organizations, groups, and individuals. 
They are referred to as stakeholders: that is, organizations, groups, and individuals 
that have an interest or  “ stake ”  in the success of the organization. Examples of 
possible health care stakeholders, shown as a  “ stakeholder map, ”  are presented 
in Exhibit 2 – 6.   

 Stakeholders may be categorized as internal, interface, and external. Internal 
stakeholders are those who operate primarily within the bounds of the organiza-
tion, such as managers and other employees. Interface stakeholders are those who 
function both internally and externally, such as the medical staff and the corporate 
offi cers of the parent company. External stakeholders operate outside the organiza-
tion and include such entities as suppliers, third - party payors, competitors, regula-
tory agencies, the media, the local community, and so on. 36  Such stakeholders have 
been referred to as the  “ organization ecosystem ”    –  organizations that affect and 
are affected by the creation and delivery of the organization ’ s product or service. 
Part of stakeholder analysis is to systematically identify the organizations with 
which their future is most closely intertwined and determine the dependencies 
that are most critical. 37  

 Some of these stakeholders are almost always powerful or infl uential; others are 
infl uential regarding only certain issues; still others have little infl uence or power. 
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If the stakeholders can be identifi ed and evaluated, then the  “ forces ”  affecting 
the organization may be specifi ed. The needs and wants of these constituencies 
may dramatically affect the strategy of an organization. 38  

 Typically, managers tend to focus attention on known, salient, or powerful 
stakeholders to help to protect existing competitive advantages. However, there is 
growing evidence that  “ fringe ”  stakeholders are important as well  –  particularly 
for developing new ways of thinking. Stuart Hart and Sanjay Sharma suggest 
that  “ the knowledge needed to generate competitive imagination and to manage 
disruptive change increasingly lies outside the organization, at the periphery ”  of 
the organization ’ s established stakeholder network. 39  Therefore, strategic thinkers 
must be open to fringe ideas and nontraditional thinking developed by fringe 
players. At fi rst, these stakeholders may appear to be poor, weak, isolated, non -
 legitimate or radical. 40  In reality, they may be strong purveyors of change.  
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G6 4

  Scenario Writing and Future Studies 

 Many businesses regularly use scenarios. The popularity of scenario analysis is 
due in large part to the inability of other, more quantitative forecasting methods to 
predict and incorporate major shifts in the environment and provide a context for 
strategic thinking. Scenarios avoid the need for single - point forecasts by allowing 
users to explore several alternative futures. 41  Scenario analysis is an alternative to 
conventional forecasting that is better suited to an environment with numerous 
uncertainties or imponderables  –  where there is no map. 

 A  scenario  is a coherent story about the future, using the world of today as a 
starting point. Based on data accumulated in the scanning and monitoring pro-
cesses, a scenario or narrative that describes an assumed future is developed. The 
objective of scenarios and future studies is to describe a point of time in the future 
as a sequence of time - frames or periods of time. Scenario writing often requires 
generous assumptions. Few guidelines indicate what to include in the scenario. In 
most cases several plausible scenarios should be written. It is an all - too - common 
mistake to envision only one scenario as the  “ true picture of the future. ”  42  Most 
authorities advocate the development of multiple scenarios. However, to avoid 
decision makers focusing only on the  “ most likely ”  or  “ most probable ”  scenario, 
each scenario should be given a distinctive theme name, such that they appear 
equally likely. 

 Multiple scenarios allow the future to be represented by different cause – effect 
relationships, different key events and their consequences, different variables, and 
different assumptions. The key question is:  “ If this environmental event happens 
(or does not happen), what will be the effect on the organization? ”  The use of mul-
tiple scenarios was particularly helpful as organizations considered the probable 
impact of health care reform legislation on their organizations. Exhibit 2 – 7 presents 
a brief summary of three scenarios or alternative futures for health care between 
now and 2012. The scenarios were developed by the Institute for the Future to 
provide a description of critical factors that will infl uence health and health care 
in the fi rst decade of the twenty - fi rst century.     

Exhibit 2–7: Three Future Health Care Scenarios

Scenario One: Stormy Weather

None of the fundamental problems of cost, quality, or access are resolved by 2010. Between 2010 and 
2012, managed care fails to deliver reduced costs or push quality resulting in a backlash by consumers 
and providers. Legislation is enacted to negate the authority of managed care. Medicare cherry-picking 
by risk insurance plans leaves the sickest patients to be covered by conventional indemnity plans. 
A few major provider groups emerge; physicians and hospitals fear leaving their group. In a tight labor 
market, large employers continue to offer health benefi ts to employees; smaller employers are less 
able to pay for the increased costs. Health care spending reaches 19 percent of GDP and 22 percent 
of the population is uninsured. New technology continues to offer improved, less invasive alternatives 
and is demanded by baby boomers – a knowledgeable group that expects to participate in their own 
health care decisions. No social consensus develops to limit end-of-life care. Information technolo-
gies require huge investment but lead to disappointing results in terms of cost savings. The public 

c02.indd   64c02.indd   64 11/11/08   10:10:39 AM11/11/08   10:10:39 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

6 5

  Selecting the Strategic Thinking Framework 

 The purpose of analyzing the general and health care environments is to identify 
and understand the signifi cant shifts taking place in the external environment. 
Exhibit 2 – 8 summarizes the primary focus, advantages, and disadvantages of each 
strategic thinking framework.   

 The approach selected for evaluating the general and health care environments 
will depend on such factors as the size of the organization, the diversity of the 
products and services, and the complexity and size of the markets (service areas). 
Organizations that are relatively small, do not have a great deal of diversity, and 
have well - defi ned service areas may opt for a simple strategic thinking framework 

health sector minimally meets its mandated functions. People worry about losing health benefi ts and 
most are unhappy with the increased out-of-pocket costs. Medicaid strains state budgets; Medicare 
strains the federal budget – especially as early boomers begin to access the system in 2010. Health 
care reform is in the forefront of public policy once again.

Scenario Two: Long and Winding Road

Large employers maintain price pressure on health plans and require greater contribution by employ-
ees. The increased out-of-pocket costs cause employees to reduce their use of health care services. 
Health plans tighten control through closed networks that pressure providers for clinical price controls. 
Providers attempt to resist the insurance “hassles” with very limited success. The 1998 federal budget 
bill includes Medicare and Medicaid cost containment as it does each year following. The public 
health system continues to compete with the private sector on health service delivery. Health care 
costs reach 16 percent of GDP and 16 percent of the population is uninsured. The system remains 
tiered with 20 percent in public coverage or uninsured, 60 percent in restrictive managed care, and 
20 percent in high-end, indemnity insurance programs. Cost-based reimbursement is curtailed; large 
integrated providers have not materialized. Physicians tend to practice in small groups (although 
there are no solo practices). Comprehensive health care reform does not rise to the top of the public 
policy agenda because the system is managing to “muddle on through . . .”

Scenario Three: Sunny Side of the Street

Competition drives excess capacity from the system and providers and patients work together to 
improve health. Newly trained physicians have lowered income expectations. Providers with best 
practices survive; consolidation occurs and excess capacity (especially hospital beds) is eliminated. 
Prospective payment covers all outpatient services. Clinical information systems improve care pro-
cesses and outcomes. The electronic patient record becomes a reality. Technology focuses on improved 
outcomes and reduced costs. Therapy trade-off can be made based on cost-effectiveness. Public 
health will engage in public–private partnerships and will focus on assessment, development of 
policy, and assurance. Health care costs are 15 percent of GDP, and 10 percent of the population 
is uninsured. The systems are in place to minimize unnecessary variations in health care practices, 
operate effi ciently, track outcomes to lead to further improvements, and handle the aging of baby 
boomers. Insurors are rewarded for improving the health of a population and focusing on long-term 
health care decisions.

Source: Institute for the Future, Health and Health Care 2010: The Forecast, The Challenge (San Francisco: 
Jossey-Bass Publishers, 2000), pp. 10–14.
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Exhibit 2–8: Primary Focus, Advantages, and Disadvantages of Environmental Techniques

Technique Primary Focus Advantage Disadvantage

Simple Trend 

Identifi cation 

and 

Extrapolation

Scanning
Monitoring
Forecasting
Assessing

Simple
Logical
Easy to communicate

•
•
•

Need a good deal of data 
in order to extend trend
Limited to existing trends
May not foster creative 
thinking

•

•
•

Delphi Method Scanning
Monitoring
Forecasting
Assessing

Use of fi eld experts
Avoids intimidation 
problems
Eliminates management’s 
biases

•
•

•

Members are physically 
dispersed
No direct interaction of 
participants
May take a long time to 
complete

•

•

•

Nominal Group 

Technique

Scanning
Monitoring
Forecasting
Assessing

Everyone has equal  status 
and power
Wide participation
Ensures representation
Eliminates management’s 
biases

•

•
•
•

Structure may limit 
creativity
Time consuming

•

•

Brainstorming Forecasting
Assessing

Fosters creativity
Develops many ideas, 
alternatives
Encourages 
communication

•
•

•

No process for making 
decisions
Sometimes gets off track

•

•

Focus Groups Forecasting
Assessing

Uses experts
Management/expert 
interaction
New viewpoints

•
•

•

Finding experts
No specifi c structure for 
reaching conclusions

•
•

Dialectic Inquiry Forecasting
Assessing

Surfaces many subissues 
and factors
Conclusions are reached 
on issues
Based on analysis

•

•

•

Does not provide a set of 
 procedures for deciding 
what is important
Considers only a single 
issue at a time
Time consuming

•

•

•

Stakeholder 

Analysis

Scanning
Monitoring

Considers major 
 independent groups and 
individuals
Ensures major needs 
and wants of outside 
 organizations are taken 
into account

•

•

Emerging issues 
 generated by other 
organizations may not be 
considered
Does not consider the 
broader issues of the 
general environment

•

•

Scenario Writing Forecasting
Assessing

Portrays alternative futures
Considers interrelated 
 external variables
Gives a complete picture 
of the future

•
•

•

Requires generous 
assumptions
Always a question as to 
what to include
Diffi cult to write

•

•

•

c02.indd   66c02.indd   66 11/11/08   10:10:39 AM11/11/08   10:10:39 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

6 7

that may be carried out in house, such as trend identifi cation and extrapolation, 
in - house nominal group technique or brainstorming, or stakeholder analysis. Such 
organizations may include independent hospitals, HMOs, rural and community 
hospitals, large group practices, long - term care facilities, hospices, and county 
public health departments. 

 Health care organizations that are large, have diverse products and services, and 
have ill - defi ned or extensive service areas may want to use a strategic thinking 
framework that draws on the knowledge of a wide range of experts. As a result, 
these organizations are more likely to set up Delphi panels and outside nominal 
groups or brainstorming sessions. In addition, these organizations may have the 
resources to conduct dialectics concerning environmental issues and engage in 
scenario writing. Such approaches are usually more time consuming, fairly expen-
sive, and require extensive coordination. Organizations using these approaches 
may include national and regional for - profi t health care chains, regional health 
care systems, large federations and alliances, and state public health departments. 
Ultimately, the strategic thinking framework selected for environmental analysis 
may depend primarily on the style and preferences of management. If used prop-
erly, any of the frameworks can be a powerful tool for identifying, monitoring, 
forecasting, and assessing issues in the general and health care environments.  

  Managing Strategic Momentum  –  Validating 
the Strategic Assumptions 

 The strategic plan is based in part on an analysis of the external environment. 
Initially this analysis provides the basic beliefs or assumptions that management 
holds concerning various issues in the external environment. Once strategic man-
agement is adopted as the operating philosophy of managing, strategic thinking, 
strategic planning, and managing the strategic momentum require frequent vali-
dation of the strategic assumptions to determine whether issues in the external 
environment have changed and to what extent. Continued strategic thinking is 
vital to maintaining strategic momentum. 

 The strategic thinking map presented in Exhibit 2 – 9 provides a series of ques-
tions designed to detect signals of new perspectives regarding these assumptions. 
The questions examine management ’ s understanding of the external environment 
and the effectiveness of the strategy. The board of directors, strategic managers, 
or others may use these questions as a beginning point to confi rm the assump-
tions underlying the strategy. Such strategic thinking questions may indicate the 
emergence of new external opportunities or threats that will affect the organization 
and may suggest areas where additional information will be required in future 
planning efforts. Current, accurate information may mean survival for many health 
care organizations. Questions concerning the external environment may reveal 
that a group practice knows far too little about the views of its major constituents 
(stakeholders) or the existence of new technologies or social trends. A validation 
(or invalidation) of the strategic assumptions reinvigorates strategic thinking and 
provides a basis for investigating whether to change the strategy.    
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C H A P T E R  2 :        U N D E R S TA N D I N G  A N D  A N A LY Z I N G6 8

Exhibit 2–9: Strategic Thinking Questions for Validation of the Strategic Assumptions

 1. Has the organization’s performance been adversely affected by unexpected or new trends or 
issues in the general environment?

 2. Has the organization’s performance been adversely affected by unexpected or new trends or 
issues in the health care environment?

 3. Have new opportunities emerged as a result of new trends, issues or events in the external 
environment?

 4. Is the strategy acceptable to the major stakeholders?
 5. Are there new technological developments that will affect the organization?
 6. Have there been social or demographic changes that affect the market or strategy? Changes in 

ethnic mix? Language barriers? Family structure?
 7. Has the legislative/political environment changed?
 8. Are there new local, state, or federal regulations or laws being introduced, debated or passed 

that will affect operations or performance?
 9. Are there new economic issues?
 10. Have new competitors outside the industry considered entering or actually entered into health 

related areas?
 11. Is the strategy subject to government response?
 12. Is the strategy in conformance with the society’s moral and ethical codes of conduct?

  Lessons for Health Care Managers 

 Health care managers must be able to understand and analyze the general and 
health care industry environments. To be successful, organizations must be effec-
tively positioned within their environment. Organizations involved in making 
capital allocations, experiencing unexpected environmental changes or surprises 
from different kinds of external forces, facing increasing competition, becoming 
more marketing oriented, or experiencing dissatisfaction with their present plan-
ning results should engage in environmental analysis. 

 The goal of environmental analysis is to classify and organize the general and 
health care industry issues and changes generated outside the organization. In 
the process, the organization attempts to detect and analyze current, emerging, 
and likely future issues. The gathered information is used for internal analysis; 
development of the vision and mission; and formulation of the strategy for the 
organization. In addition, the process should foster strategic thinking throughout 
the organization. 

 Although the benefi ts of environmental analysis are clear, there are several 
limitations. Environmental analysis cannot foretell the future; nor can managers 
hope to detect every change. Moreover, the information needed may be impossible 
to obtain or diffi cult to interpret, or the organization may not be able to respond 
quickly enough. The most signifi cant limitation may be managers ’  preconceived 
beliefs about the environment. 

 The external environment includes organizations and individuals in the general 
environment (government institutions and agencies, business fi rms, educational 
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institutions, research organizations and foundations, and individuals and consum-
ers) and organizations and individuals in the health care environment (organiza-
tions that regulate, primary providers, secondary providers, organizations that 
represent providers, and individuals and patients). 

 Organizations and individuals in both the general and health care environments 
generate changes that may be important to health care organizations. Typically, 
such change is classifi ed as legislative/political, economic, social/demographic, 
technological, or competitive. Such a classifi cation system aids in aggregating 
information concerning the issues and in determining their impact. Sources for 
environmental issues are found both inside and outside the organization and are 
direct as well as indirect. 

 The steps in environmental analysis include scanning to identify signals of 
environmental change, monitoring identifi ed issues, forecasting the future direc-
tion of issues, and assessing organizational implications. Scanning is the process 
of viewing and organizing external information in an attempt to detect relevant 
issues that will affect the organization. Monitoring is the process of searching 
for additional information to confi rm or disprove the issue (trend, development, 
dilemma, or likelihood of the occurrence of an event). Forecasting is the process 
of extending issues, identifying their interrelationships, and developing alternative 
projections. Finally, assessing is the process of evaluating the signifi cance of the 
issues. The information garnered from external environmental analysis infl uences 
internal analysis, the development of the vision and mission, and formulation of 
the strategy for the organization. 

 There are several strategic thinking frameworks to conduct the scanning, moni-
toring, forecasting, and assessing processes. These methods include simple issue 
identifi cation and extension, solicitation of expert opinion, dialectic inquiry, stake-
holder analysis, and scenario writing. Finally, as part of managing the strate-
gic momentum, evaluation of the strategic assumptions (external issues) should 
periodically take place. The next chapter focuses on service area competitive 
analysis.   

Health Care Manager ’ s Bookshelf

  Peter Schwartz, The Art of the Long View: Planning for the Future 

in An Uncertain World  (New York: Currency Doubleday, 1991)

 Peter Schwartz was working as a futurist at the 
Stanford Research Institute in 1975 when he met 
Pierre Wack of Royal/Dutch Shell. Later, in 1982, 
he replaced Wack as head of Shell Group Planning. 
This position provided a unique opportunity to per-
fect the scenario building skills he had practiced for 
years. In his book,  The Art of the Long View: Planning 

for the Future in An Uncertain World,  Schwartz 
presents the fundamental nature of scenarios, how 
to build them, and how to use them. 1  

 One way to avoid becoming a victim of surprise 
is to create different stories of equally likely futures. 
These stories are called  scenarios,  an important objec-
tive of which is to aid strategists in  “ creating a fi t ”  

 L E S S O N S  F O R  H E A LT H  C A R E  M A N A G E R S 
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between their organization and its environment. 2  
Scenarios are not about predicting the future but 
are about perceiving futures in the present (p. 36). 
They are  “ vehicles for helping people learn. ”  3  In a 
sense, scenario planning is about  “ freeing the mind ”  
of the health care strategist to admit that tomorrow 
may not be like today. 4  

 Schwartz extended his work in the  Art of the Long 
View  and introduced the concept of  inevitable sur-
prises . Even though we do not like surprises, they 
are inevitable because they have already started 
taking place through  predetermined events  –   forces 
we can anticipate with certainty. 5  If we can iden-
tify these events, why will there be surprises? The 
answer is simple  –  while the events are predeter-
mined, the timing, results, and consequences are 
not (p. 6). 

 The  Art of the Long View  provides planners 
with a uniform process for developing scenarios. 
Schwartz suggests an eight - step process: step 1 
 –  identify a focal decision; step 2  –  list key factors 
infl uencing the success or failure of the decision; 
step 3  –  list the driving forces in the   environment 

that infl uence the key factors; step 4  –  rank the 
key factors and driving forces in terms of their 
importance and the uncertainty associated with 
each; step 5  –  select the scenario logic involv-
ing determining the dimensions along which the 
eventual scenarios will differ; step 6  –  fl esh out 
the scenarios; step 7  –  return to the focal decision 
and rehearse implications for the future; and step 
8  –  select leading indicators and signposts and 
determine the indicators necessary to monitor each 
scenario in an ongoing manner. 

 One writer stated that The  Art of the Long View  
is  “ destined ”  to become a milestone in long - range 
planning and strategic thinking. Understanding the 
lessons in this book should provide decision mak-
ers with the  “ ability to act confi dently ”  because of 
the knowledge they have of where the uncertain-
ties of the future in health care will lie. 6  Surprises 
will never be eliminated. However, futurists such 
as Schwartz have provided strategic thinkers with 
the tools to at least minimize the ill effects of 
those surprises that are predictable, even if they 
are inevitable.    
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  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   What types of changes are likely to occur in the health care environment in the 
next several years?  

   2.   Why is environmental analysis important for an organization?  
   3.   Describe the  “ setting ”  for health care management. Is the setting too complex 

or changing too rapidly to accurately predict future conditions?  
   4.   Most health care managers would answer  “ Yes ”  to many of A. H. Mesch ’ s ques-

tions to determine whether an organization needs environmental analysis. Are 
there other questions that seem to indicate that health care organizations should 
be performing environmental analysis?  

   5.   What are the specifi c goals of environmental analysis?  
   6.   What are the limitations of environmental analysis? Given these limitations, is 

environmental analysis worth the effort required? Why?  
   7.   What four processes are involved in environmental analysis? What are their 

subprocesses?  
   8.   How does the scanning process create a  “ window ”  to the external environment? 

How does the window concept help in understanding organizations and the types 
of information they produce?  

   9.   Why is the process of environmental analysis as important as the product?  
  10.   Which of the environmental analysis strategic thinking frameworks are most 

useful? Why?  
  11.   Using Exhibit 2 – 6 as an example, develop a  “ stakeholder map ”  for a health care 

organization in your metropolitan area or state. On this map show the important health 
care organizations and indicate what impact they may have on the industry.  

  12.   Which of the scenarios in Exhibit 2 – 7 do you think is most likely? Why? Based 
on today ’ s issues, develop your own scenario of health care in 2012.  

  13.   What are an organization ’ s strategic assumptions? How may the strategic assump-
tions be evaluated as part of managing strategic momentum?  
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   “The competition will bite you if you keep running; if you stand 
still, they will swallow you.” 

  William Knudsen, Jr.      

3

Medical tourism is a multibillion, unregulated, 
for-profi t industry. One expert stated that a quick 
Internet search of medical tourism revealed 695,000 
Google hits in 0.09 seconds. However, many of the 
websites are poorly constructed and several offer 
commissions of 20 percent or more for patient 
referrals – a felony if accepted directly or indirectly 
by a physician in the US.

Despite skepticism, there is a new generation 
of world-class physicians and surgeons with ultra 
modern medical technologies developing globally. 
Of particular signifi cance is Singapore where 
English is widely spoken, many medical profes-
sionals are trained in the United States and the 
United Kingdom and a number of hospitals are 
accredited by US agencies. In response to growing 

More than 55,000 Americans visit Bumrungrad 
Hospital in Thailand each year for various elec-
tive procedures. Consumers faced with accelerating 
health care costs are increasingly price shopping 
outside the United States. Facilitating medical tour-
ism, the legislature of West Virginia sponsored a bill 
providing incentives for state employees to travel 
abroad for medical procedures and many self-
insured corporations are investigating the benefi ts 
of medical outsourcing to other countries. Hospital 
chains also have responded to the potential benefi ts 
of medical tourism. For example, California-based 
Adventist Health System operates a network of hos-
pitals and clinics in more than 10 developing coun-
tries and Bon Secours has facilities in the United 
Kingdom, France, Ireland, and Peru.

Medical Tourism: Complicating Service Area Analysis

Introductory Incident
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Information regarding these health care markets and 
related strategic intelligence may be nonexistent or 
unattainable.

Although often expensive, service area competi-
tive data are available for many metropolitan areas 
in the US. Websites such as www.researchandmar-
kets.com provide detailed regional information for 
each of the largest 75 health care metro markets 
which contain almost 90 percent of the US popu-
lation. Information includes hospitals and health 
systems competitors, physician groups and health 
plans, Medicaid and Medicare plans, pharmacy 
trends and employers groups. Comparable infor-
mation is impossible to obtain on regions around 
the world where low-cost hospitals are located. 
Further, language and regulatory differences make 
it diffi cult to obtain competitive information on the 
relevant competitors ensuring any defi nition of stra-
tegic groups beyond domestic borders is hampered. 
Even if major competitors could be identifi ed it is 
impossible to predict with any degree of confi dence 
the likely responses of global competitors to stra-
tegic actions.

Medical tourism is obviously an idea whose time 
has come. The Chairman of the US Senate Special 
Committee on Aging stated that “Americans should 
not have to travel overseas to obtain affordable 
health care.” However, as long as health care cost 
differences exist among countries and regions, some 
people out of necessity or personal preference will 
travel to the low-cost providers. Classifying, cat-
egorizing, and predicting the behavior of real and 
potential competitors in the global arena is a new 
and demanding challenge.

Source: Dana A. Forgione and Pamela C. Smith, “Medical 
Tourism and Its Impact on the US Health Care System,” 
Journal of Health Care Finance 34, no. 1 (2007), pp. 27–36.

opportunities, foreign hospitals are partnering with 
travel agencies to promote the benefi ts of a complete 
“turnkey” package of medical services.

The primary factor sited as to why Americans 
travel abroad to obtain medical services is cost. 
Treatments in developing countries are advertised 
to save Americans anywhere from 50 to 90 percent 
compared to US prices. In Hungary or India, for 
example, inpatient knee surgery costs about $1,500 
compared to $10,000 in the US. The primary fac-
tors driving the cost differentials are lower labor 
costs, no malpractice costs, and lower pharmaceu-
tical costs. Of course, each of the factors suggests 
additional risks such as quality of care, counter-
feit medications, and security and purity of blood 
supplies.

Recognizing the potential criticisms, hospitals in 
developing countries counter with their own claims. 
A World Bank study found that the quality of health 
care in many developing countries is “above the 
minimum acceptable standards in industrialized 
countries.” Hospitals seeking US patients make a 
point to advertise the number of physicians on their 
staffs trained in US medical schools. Bumrungrad 
Hospital, for example advertises that over 200 of its 
physicians are board certifi ed in the US. In addition, 
many doctors are obtaining licensure in multiple 
countries with admitting privileges in hospitals in 
several nations.

What are the implications for service area com-
petitor analysis in the case of medical tourism? The 
most obvious strategic impact of medical tourism is 
the complications it presents in determining serv-
ice area boundaries. Clearly the boundaries of the 
service area of service categories such as gall blad-
der surgery, orthopedic surgery, full hip replace-
ment surgery and numerous other procedures 
extends well beyond the boundaries of the US to 
Thailand, India, Mexico, Hungary, and Singapore. 
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         Further Focus in External Environmental Analysis 

 Environmental analysis involves strategic thinking and strategic planning, focusing 
on increasingly more specifi c issues. Chapter 2 provided the fundamental approach 
and strategic thinking frameworks for scanning, monitoring, forecasting, and 
assessing trends and issues in the general and health care environments. However, 
once these trends and issues have been identifi ed and assessed, a more focused 
analysis is required. As shown in Exhibit 2–1, service area competitor analysis is 
the third part of a comprehensive environmental analysis.  Service area competitor 
analysis  attempts to further defi ne and understand an organization’s environment 
through identifying specifi c service area and service category issues, identifying 
competitors, determining the strengths and weaknesses of these rivals, and antici-
pating their strategic moves. It involves collecting data concerning the service area 
and competitors as a part of strategic thinking and strategic planning. 

  Strategic Significance of Service Area Competitor Analysis 

 Within the health care community there is an understanding that health care 
organizations must be positioned effectively  vis-à-vis  their competitors. Competitor 
information is essential for selecting viable strategies that position the organization 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Understand the importance of service area competitor analysis as well as its purpose.

 2. Understand the relationship between general and health care environmental issue 
identification and analysis and service area competitor analysis.

 3. Define and analyze the service area for a health care organization or specific health 
service.

 4. Conduct a service area structure analysis for a health care organization.

 5. Understand strategic groups and be able to map competitors’ strategies along 
important service and market dimensions.

 6. Understand the elements of service area competitor analysis and assess likely 
competitor strategies.

 7. Aggregate general environmental and health care industry issues with service area 
and competitor issues and synthesize specific strategy implications.

 8. Suggest several questions to initiate strategic thinking concerning the service area 
and competitors as a part of managing the strategic momentum. 
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strongly within the market. Many health care managers agree that an organized 
competitor intelligence system is necessary for survival. The system acts like a 
radar grid constantly monitoring consumer and competitor activity, fi ltering the 
raw information picked up by external and internal sources, processing it for 
strategic signifi cance, and effi ciently communicating actionable intelligence to 
those who need it. 1  

   The Focus of Service Area Competitor Analysis 

 An organization engages in  service area competitor analysis  to gain an understanding 
of the competitors in the service area, identify any vulnerabilities of the competi-
tors, assess the impact of its own strategic actions against specifi c competitors, 
and identify potential moves that a competitor might make that would endanger 
the organization’s position in the market. Analyzing competitors assists organi-
zations in identifying the context for creating  competitive advantage  – a basis on 
which they are willing to compete with anyone. Competitive advantage is the 
means by which the organization seeks to develop cost advantage or to differen-
tiate itself from other organizations. Organizations constantly take offensive and 
defensive actions in their quests for competitive advantage  vis-à-vis  competitors. 2  
Competitive advantage might be centered on image, high-quality services, an 
excellent and widely recognized staff, or effi ciency and low cost, among others. 
Competitor information is important for an organization to:

   avoid surprises in the marketplace;  
  provide a forum for leaders to discuss and evaluate their assumptions about 
the organization’s capabilities, market position, and competition;  
  make everyone aware of signifi cant and formidable competitors to whom the 
organization must respond;  
  help the organization to learn from rivals through benchmarking (specifi c 
measures comparing the organization with its competitors on a set of key 
variables);  
  build consensus among executives on the organization’s goals and capabilities, 
thus increasing their commitment to the chosen strategy;  
  foster strategic thinking throughout the organization;  
  identify market niches and discontinuities;  
  select a viable strategy;  
  contribute to the successful implementation of the strategy;  
  anticipate competitors’ moves; and  
  shorten the time required to respond (countermoves) to a competitor’s 
moves.  

   Depending on the intent of the competitor analysis, an organization might 
engage in service area competitor analysis for all of these reasons or just one or 
two. For example, in the early stages of competitor analysis, the organization 
may seek only to provide a forum for discussion or to make everyone aware of 
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a formidable competitor. As an organization plans to enter new markets, offen-
sive information may be the primary focus of the competitor analysis and an 
identifi cation of market niches might be the focus. In the face of strategic moves 
by a powerful competitor, anticipating competitor’s moves and shortening the 
time required to respond may take precedence. In large, complex markets, all 
of these information categories are appropriate and essential for positioning the 
organization. 

   Obstacles to Effective Service Area Competitor Analysis 

 Monitoring the actions and understanding the intentions of competitors is often dif-
fi cult. Health care executives agree that it is necessary and growing in importance, 
yet many are still not doing effective competitor analysis. Six common obstacles 
have been identifi ed that slow an organization’s response to its competitors’ moves 
or even cause the selection of the wrong competitive approach. Flawed competi-
tor analysis, resulting from these blind spots, weakens an organization’s capacity 
to seize opportunities or interact effectively with its rivals, ultimately leading 
to erosion in the organization’s market position and profi tability. 3  Obstacles to 
effective competitor analysis include:

   misjudging industry and service area boundaries,  
  poor identifi cation of the competition,  
  overemphasis on competitors’ visible competence,  
  overemphasis on where, rather than how, to compete,  
  faulty assumptions about the competition, and  
  paralysis by analysis. 4   

   A major contribution of competitor analysis is the development of a clear 
defi nition of the industry, industry segment, or service area. Traditionally, health 
care managers have focused their analysis on locally served markets. Patients 
were treated by the local doctor, in a local hospital (or the closest one available). 
There was little travel for medical or health care. Thus, doctors and hospitals 
were insulated from other health care organizations outside their geographic 
service area; however, that is no longer the case. Market entry by competitors 
from outside the metropolitan area, the region, the state and, as illustrated in 
the Introductory Incident, from around the world, is now quite common. To 
avoid a focus that is too narrow, the industry, industry segment, and service 
area must be defi ned in the broadest terms that are useful. In addition, in today’s 
health care environment, competition may come from nontraditional competitors 
(outside the health care industry). As competition increases from nontraditional 
competitors, social activities, décor, meals, and housekeeping may become more 
important competitive factors. 

 Often, only cursory attention is given to other segments of the health care 
industry. For example, hospitals traditionally focused on acute care. They were 
not concerned with intermediate care or home care as a competing segment. 
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Yet, because of length-of-stay issues, patients are transferred to intermediate 
or home care which increased revenues to those organizations and decreased 
the hospital’s revenues. For hospitals to survive, integrated delivery systems, 
seamless care, and continuum of care emerged. As a result there are fewer but 
more direct competitors in many market areas today. Clearly, misjudging how 
the industry, industry segments, or service area is defi ned will lead to poor 
competitor analysis. 

 Another possible fl aw of competitor analysis is the improper or poor iden-
tifi cation of precisely which organizations are the competitors. In many cases, 
health care executives focus on a single established major competitor and ignore 
emerging or lesser-known potential competitors. Such myopia is especially true 
when the perceived strengths of competitor organizations do not fi t traditional 
measures or there is an infl exible commitment to historical critical success fac-
tors (traditional inpatient services instead of outpatient approaches). Academic 
medical centers, with their focus on research, have traditionally viewed only 
other academic medical centers as competitors. However, with the impact of 
managed care and lowered reimbursements, some of them are in real danger 
of having to close. 

 Another problem in performing competitor analysis is the tendency to be con-
cerned only with the visible activities of competitors. Less visible attributes and 
capabilities such as organizational structure, culture, human resources, service 
features, intellectual capital, management acumen, and strategy may cause mis-
interpretation of a competitor’s strengths or strategic intent. Certainly the Mayo 
Clinic’s strong culture of excellence has played an important role in shaping its 
strategic decisions. Similarly, in an environment of rapid change, intellectual 
capital represents a primary value creation asset for the organization. 5  In addition, 
effective competitor analysis requires predicting how competitors plan to posi-
tion themselves. Although diffi cult, determining competitors’ strategic intent is 
at the heart of competitor analysis. An effective competitor analysis should focus 
on what rivals can do with their resources, capabilities, and competencies – an 
extension of what competitors are currently doing – and include possible radical 
departures from existing strategies. 6  

 Accurate and timely information concerning competitors is extremely important 
in competitor analysis. Misjudging or underestimating competitors’ resources, 
capabilities, or competencies is a serious misstep. Faulty assumptions can sug-
gest inappropriate strategies for an organization. Poor environmental scanning 
perpetuates faulty assumptions. 

 Because of the sheer volume of data that can be collected concerning the 
external environment and competition, paralysis by analysis can occur. In envi-
ronments undergoing profound change, huge quantities of data are generated 
and access to it becomes easier. Under such conditions, information overload 
is possible and separating the essential from the nonessential is often diffi cult. 
As a result, it should be emphasized that the intent of competitor analysis is to 
support strategic decision making; over analysis or “endless” analysis should 
be avoided. Competitor information must be focused and contribute to strategy 
formulation. 

         F U RT H E R  F O C U S  I N  E X T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S 
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 8 0

   A Process for Service Area Competitor Analysis 

 Service area competitor analysis is a process of understanding the market and 
identifying and evaluating competitors. Together with general and health care 
trends and issues, service area competitor analysis must be synthesized into the 
strategic issues facing the organization. The synthesis will be an explicit input 
into the formulation of the organization’s strategy. 

 As illustrated in the strategic thinking map in Exhibit  3–1 , service area competi-
tor analysis begins with an understanding of services or service categories the 
organization provides to its customers. Next, the service area must be specifi ed 
for the various service categories. Then the service area structure or competitive 
dynamics should be assessed. Competitors providing services in the same category 
in the service area must be analyzed. Competitors can be positioned against the 
important dimensions of the market and assessed as to their likely strategic moves. 
Finally, the results of the analysis must be synthesized and implications drawn. 
These conclusions will provide important information for strategy formulation.   

Exhibit 3–1: Service Area Competitor Analysis

Synthesize Analyses

Map Strategic Groups

Conduct Competitor Analysis

Conduct Service Area Structure Analysis

Create a Service Area Profile

Define the Service Categories

Define the Service Area
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 With the use of an actual service category (cosmetic dentistry – teeth whitening) 
and services area (Santa Fe, New Mexico), each step of the service area competitor 
analysis process will be illustrated. Dentistry represents a highly competitive and 
low market share industry. Typically there are a number of general dentists in 
any given service area. These dentists compete not only among themselves but 
also against emergent niche providers – cosmetic dentists. Specifi cally, cosmetic 
dentists are moving into cosmetic teeth whitening to increase their visibility and 
bottom line profi tability beyond that of their traditional dentistry service line of 
crowns, porcelain veneers, and dental fi llings. The competition seeks to capture 
the lucrative and expanding cosmetic teeth whitening clientele and the accom-
panying retail whitening products market. 

 If a dentist were to consider entering the cosmetic teeth whitening market 
in Santa Fe, New Mexico, the completion of a service area competitor analysis 
would be essential to evaluate whether the area represents a potentially profi table 
opportunity. Similarly, existing competitors should evaluate the competition in the 
service area as a part of developing an effective strategy. Cosmetic whitening is a 
purely cosmetic dental procedure aimed at improving the brilliance and beauty 
of the smile. Perspective 3–1 provides an overview of the nature of cosmetic 
dentistry specifi cally cosmetic teeth whitening, and serves as background for a 
service area competitor analysis.   

Dentistry is defi ned as the evaluation, diagnosis, prevention and/or treat-
ment (through non-surgical, surgical or related procedures) of diseases, 
disorders and/or conditions of the oral cavity or maxillofacial area. More 
simply, dentists diagnose and treat problems of the teeth, gums, and 
mouth. To become a general dentist, one must be awarded either a DDS 
(Doctor of Dental Surgery) or DMD (Doctor of Dental Medicine) degree 

from an accredited university, of which there are 56 in the United States and 10 in Canada. These two 
degrees are generally the same and differ only by the institution that awards them. All state licensing 
boards accept either degree and allow people possessing these degrees to practice the same scope of 
general dentistry.

The American Academy of Cosmetic Dentistry (AACD) reported in a survey of their members an aston-
ishing explosion of growth in the cosmetic dentistry market. Over 9,000 practices reported growth in excess 
of 12.5 percent over the past fi ve years. Of these dentists, 56 percent practiced in suburban communities 
while 25.9 percent and 17.5 percent practiced in urban and rural areas. Another fi nding indicated that, of 
consumers initially inquiring about cosmetic dentistry, 96 percent are females and most are adults.

Many general dentists do not consider cosmetic dentistry to be a separate specialty, as they practice 
cosmetics any time they consider appearance when providing restorative care to a patient. However, 
cosmetic dentistry is not generally taught in dental schools as part of the normal curriculum and as such 
many dentists can graduate without any knowledge or experience in emerging aesthetic techniques. 
For those that seek additional education, there are several post-graduate training facilities, programs, 
and special vendor training sessions offered around the country covering a variety of cosmetic issues. 

Perspective 3–1 

Cosmetic Dentistry – 
Teeth Whitening
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 8 2

The AACD reports that over 40 percent of its surveyed dentists complete 20 or more hours of continuing 
education yearly related to cosmetic dentistry.

Selection of a procedure and product are as important as the selection of the practitioner. Consumers 
considering cosmetic teeth bleaching/whitening consider the dentist’s training, experience with the prod-
uct, cost of product or procedure, and potential side affects of treatment. The outcomes expected from 
undergoing teeth whitening may not be “dramatic” or the same for different people using the same 
product. Results are highly dependent on several factors including the situation that the patient presents, 
the type of procedure and product chosen, the dental professional’s experience, adherence to the manu-
factures protocol, and the relapsing behavior of patients using teeth-staining products such as cigarettes
and coffee.

The two most common forms of whitening are either accomplished using an in-offi ce custom created 
dental tray followed by at-home bleaching or exclusive in-offi ce laser/curing light teeth whitening. Teeth 
whitening trays had been the most utilized procedure prior to laser/curing light whitening, by dentists 
to help their patients achieve a brighter smile. By using a custom fi tted tray combined with a peroxide 
gel, patients are able perform prescribed treatment at their leisure and in the comfort of their own home. 
Some products require multiple hours over multiple days and some for weeks to generate the lightening 
effect desired by the patient. Laser/curing light teeth whitening is considerably more effective. By using 
a special curing light or laser, practitioners are able to activate varying strengths of peroxide-based gels 
to produce whitening results up to 10 shades lighter in about an hour. In extreme cases the procedure 
may need to be repeated depending on the presenting stains.

Because of the cosmetic nature of the whitening process, many dental insurance plans are unlikely to 
offer coverage for any elective teeth-whitening procedures. Basic dental insurance was designed to provide 
patients with standard dental care; as such if a cosmetic procedure were covered it may be done so only 
at the functional level and not for beautifi cation purposes. According to the AACD, patients considering 
cosmetic dental procedures, particularly whitening, often consider cost fi rst, followed by outcomes, time 
to complete treatment, and pain. In response to the fi nancial concerns of patients, a majority of dental 
practices that offer cosmetic procedures offer some form of outside fi nancing. Financing along with 
advertised specials and introductory offers has extended the consumer base beyond an elite and wealthy 
group and increased the likelihood that those previously unable to afford teeth whitening will now be 
able to receive it if they want.

Sources: Katrina N. Graham, MBA and Doctoral Student, Administration-Health Services, University of Alabama at 
Birmingham, and Christopher C. Tsavatewa, MPH, Doctoral Student, Administration-Health Services, University of Alabama 
at Birmingham. Cosmetic Dentistry – Teeth Whitening is based on secondary sources and interviews with dental practices in 
the Santa Fe, New Mexico area.

  Defining the Service Categories 

 The fi rst step in service area competitor analysis is to specify the  service category  
to be analyzed. Many health care organizations have several service categories 
or products, and each may have different geographic and demographic service 
areas. For a multihospital chain deciding to enter a new market, the service cat-
egory may be defi ned as acute hospital care, but for a rehabilitation hospital, the 
service category might be defi ned as physical therapy or occupational therapy or 
orthopedic surgery. In addition, because many health care services can be broken 
down into more specifi c subservices, the level of service category specifi city should 
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be agreed on before analysis begins. For example, pediatric care may be broken 
down into well-baby care, infectious diseases, developmental pediatrics, pediatric 
hematology–oncology, and so on. Certainly pediatric hematology–oncology as a 
service category would have a far larger service area than well-baby care. A parent 
with a child who has cancer would travel farther for care from a specialist than 
a parent who sought well-baby care available from nurse practitioners. 

 Similarly, plastic surgery is a medical specialty that can be defi ned as a service 
category. However, there are additional service categories that need to be explored 
to determine direct and indirect competitors. For instance, reconstructive plastic 
surgeons often specialize on the face, dealing with congenital deformities and 
injuries due to trauma. Eye, ear, nose, and throat physicians as well as oral sur-
geons are performing some of the same procedures. Cosmetic plastic surgeons 
may offer a full range of services including reconstructive surgery, or they may 
specialize on the face, breast, or other body parts. Furthermore, they may spe-
cialize on the basis of procedures they use, such as laser or liposuction. Thus, 
to understand how customers perceive the organization’s service category is an 
important determination for a benefi cial service area competitor analysis. 

  SERVICE CATEGORY – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 Improvements in dental hygiene along with the fl uoridation of community water 
supplies has dramatically enhanced the general dental health of Americans and 
contributed to the observed shift in practice focus and the accompanying expansion 
of dental specialties. Beyond general dentistry there are nine dental service catego-
ries that include public health, pediatric dentistry, endodontics, oral/maxillofacial 
pathology, oral/maxillofacial radiology, oral/maxillofacial surgery, peridontics, 
orthodontics, and prosthodontics. 

 A national obsession with exterior beauty and appearance, extensive media 
attention, and the availability of information from the Internet have contributed 
to the emergence of the service category of general dentistry defi ned as cosmetic 
dentistry. Cosmetic dentistry is not a traditional dental specialty. Its closest spe-
cialty, prosthodontics, focuses on the treatment, rehabilitation, and maintenance of 
the teeth with respect to function, comfort, and appearance when associated with 
a  clinical condition . Cosmetic dentistry, on the other hand, has no such limiting 
parameters and its practitioners typically engage in its delivery entrepreneurially, 
at the request of their patients, or from external market pressure. 

 The business of cosmetic teeth bleaching/whitening is not restricted to the 
dental practice, as seen by its extension into the retail market. Americans spend 
over $1.4 billion dollars for over-the-counter whitening products. These products 
come in the form of mouthwashes, toothpastes, gum, polishes, bleaching trays, 
and whitening strips. The effi cacy of these products is debatable and most are 
purchased because of ease of use, product ingredients, price, and word of mouth 
recommendation. For those with greater resources and desiring fast professional 
results, in-offi ce teeth whitening products and services have surfaced as an alter-
native to inconsistent retail product results or more complex restorative options 
like porcelain veneers. 
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 8 4

 The cosmetic dentistry – teeth-whitening service category competitive analysis 
concerns the procedure of in-offi ce cosmetic teeth bleaching/whitening, the most 
requested service according to the AACD. Technological advancements in cosmetic 
dentistry have made it possible for dentists previously addressing a wide variety 
of cosmetic issues to provide those same specialty treatments to healthy patients 
with the intent of creating a more attractive appearance. Research and media 
coverage have indicated that these “smile makeovers” are indeed big business as 
represented in the explosion of demand for teeth bleaching/whitening products 
and services. Although the costs for professional whitening are usually more 
expensive, ranging anywhere between $300–$2,000 depending on the product 
type and number of in-offi ce visits, more consumers are trying cosmetic dentistry 
services and returning regularly. Reasons for choosing offi ce products versus 
over-the-counter products may be the security and confi dence in professional 
supervision or the instantaneous advantage of a one-hour procedure. 

    Determining Service Area Boundaries 

 The  service area  is considered to be the geographic area surrounding the health 
care provider from which it pulls the majority of its customers/patients. It is 
usually limited by sometimes ill-defi ned geographic borders. Beyond these bor-
ders, services may be diffi cult to render because of distance, cost, time, and so 
on. However, as illustrated in the Introductory Incident, in some circumstances 
the service area might be world wide. Nevertheless, a health care organization 
must not only defi ne its service area but must also analyze in detail all relevant 
and important aspects of the service area, including economic, demographic, 
psychographic (lifestyle), and disease pattern characteristics. 7  

 The service area is defi ned by customers’ preferences and the health care pro-
viders that are available. Certainly, the consumer has become empowered by the 
amount of information available concerning disease conditions and providers (see 
Perspective 3–2). Exhibit  3–2  shows the determinants of a service area including 
the consumer variables and the market (provider) variables. For the consumer, the 
services needed could include health care that is preventive, diagnostic, alterna-
tive, routine, episodic, acute, or chronic. Usage rates would be related to a variety 
of economic, demographic, psychographic, and disease pattern variables. Brand 
predisposition indicates the consumer has a preference for some health care pro-
viders over others. For example, if there is only one hospital in town, and the 
consumer does not like its “looks,” location, or perceived quality of care, he or 
she may prefer to drive to the nearest larger city. For routine medical care, some 
consumers prefer to go to specialists; others prefer a primary care doctor; still 
others prefer clinics that have primary care physicians and specialists; and, fi nally, 
some consumers prefer physician assistants or nurse practitioners. These different 
consumer preferences will be determinants in defi ning the service area.     

 Another group of consumer determinants will be related to personal factors 
such as personal and social values, epistemic (knowledge) values, past experiences, 
and the individual’s personal state of health. In concert, these variables develop 
the individual’s preferences for health care providers. However, if providers are 
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not available in that there are limited or no options in the immediate area, the 
consumer will travel greater distances to gain the desired care. 

 Options or choices are controlled by the health care structure. The market and 
organizations within it determine what will be offered or made available to the 
consumer. The “market” contains health care providers in a variety of locations 
that bear on convenience and image. Location includes drive time from home (or, 
increasingly, work), availability of transportation, as well as access and parking ease. 
Convenience may be hours of operation, safety, availability of food, signs to assist 
in fi nding the way, and so on. Image for the market entails positioning among the 
various providers. The health care provider might have the image of being more 
caring, friendlier, or more high-tech; or it may be perceived as attracting desirable or 

The empowered patient has become a signifi cant presence in the health 
care environment and a challenge for health care organizations. With 
confi dence gained from Internet access and media exposure, the patient 
often has an opinion and may not appreciate the paternalistic style of 
health care delivery, no matter how well-intentioned. “Informed” consum-
ers expect to be participating partners in their own health care and when 
their families need care.

There is an upside to this challenge. Fully informed patients who participate in the decision process are 
more likely to be satisfi ed with their care and to adhere to the treatment advice.1 Treatments will refl ect 
patient preferences and values. Patient expectations will be knowledge-based. The challenge is to make 
sure that the patient’s information is based on good evidence.

To become a fully informed and participating partner, a patient must experience the following proc-
ess: (1) The patient must obtain an accurate understanding of the risks or seriousness of the condition. 
(2) The patient must understand the risks, benefi ts, and uncertainties of the treatment under consideration 
and the alternatives. (3) The patient must have weighed his or her values as they relate to the potential 
harm and benefi t of the treatment. (4) The patient must have had the opportunity to participate in the 
decision-making process at whatever level he or she desires.2

Health care providers may see this task as unreasonable in the face of reduced reimbursements and the 
pressure to streamline care. However, failure to ensure that the patient is fully informed will leave a void 
to be fi lled by other suppliers of information. Such information may be poorly researched or subtly biased 
to serve ulterior motives. Providers who succeed in this educational endeavor will gain their patient’s 
trust and loyalty. The power of this approach can be seen on the web page of Cancer Treatment Centers 
of America. Their message presents their model of “Patient Empowered Medicine” as an argument for 
choosing their centers over the more traditional medical center.

As patients are asked to face higher deductibles and cost sharing of premiums, this empowerment 
phenomenon seems even more appropriate. Providers need patients to be active partners in the redesign 
of a delivery system that is more effi cient and is available to everyone. The empowered patient should 
fi t well into the health care system of tomorrow.
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undesirable demographic, socioeconomic, or ethnic groups. The organization itself 
has an image of the services (health care provided) as well as the service and the 
quality of information provided. Location, convenience, and image are all in relation-
ship to the other providers in the area, including those within driving distance and 
those that are remote but perceived as providing better quality, further services, or 
other desirable characteristics. Health care providers make these decisions, in part, 
based on their understanding of consumers’ needs and wants. 

 Managed care interrupts the normal decision making by consumers. An employed 
individual today usually has some choice in health care insurance. The employer 
may offer one or more different health plans. However, once the consumer has 
selected a managed care plan, the ability to choose providers – both hospitals and 
physicians – becomes more restrictive. And, in fact, the more the HMO attempts 
to control health care costs by further structuring health care delivery, the more 
restricted the choice becomes for consumers. Restricted choice is not favored by 
most Americans and they have been quite vocal about it with their employers. 
The result is that many employers are only willing to commit to a health plan 
that offers choice (and thereby removes the quantity discounts previously offered) 
and, hence, organizations have seen health care cost increases in double digits. 

Services Type Personal Values
Usage Rates Social Values
Brand Predisposition Epistemic Values
Preferred Image Past Experiences

Personal State of Health

Consumer Determinants

Location
• Drive Time
• Transportation
• Parking Ease/Access

Convenience
• Hours of Operation
• Safety
• Wayfinding

Price Level
Image

Services Available
Service

• Friendliness
• Caring
• Wait Time

Quality of Information
• Website
• Phone Consults
• Brochures and Advertisements
• Instructions
• Demonstrations

Service Area

Market/Organization Determinants

Exhibit 3–2: Service Area Determinants
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  MULTIPLE SERVICE AREAS 
 Understanding the geographic boundaries is important in defi ning the service 
area, but is often diffi cult because of the variety of services offered. In an acute 
care hospital, the service area for cardiac services may be the entire state or region, 
whereas the service area for the emergency room might be only a few blocks. 
Thus, for a health care organization that offers several service categories, it may be 
necessary to conduct several service area analyses. For example, the Des Moines, 
Iowa, market has two geographic components: the metropolitan area of the city as 
well as the suburbs of Polk County (population approximately 350,000) and the 
43 primarily rural counties of central Iowa that surround the capital (population 
about 1 million). The issues for each of these multiple service areas may be quite 
different; therefore, considerable effort is directed toward understanding and 
analyzing the nature of the health care organization’s various service areas. At 
the same time, for some organizations, defi ning only one service category may 
suffi ce (such as in the case of a long-term care facility). 

 Service areas will be different for different organizations. A national for-profi t 
hospital chain may defi ne its service area quite generally, but even then there 
may be different strategies in place. As illustrated in the Introductory Incident, 
hospital strategy often defi nes the service area. Similarly, HCA–The Healthcare 
Company’s strategy is to become a major health care presence in highly con-
centrated markets, whereas Health Management Associates’ strategy is to only 
enter nonurban markets primarily in the Southeast and Southwest. An individual 
hospital, home health care organization, or HMO, may defi ne its service area 
much more specifi cally. In general, health services are provided and received 
within a well-defi ned service area, where the competition is clearly identifi ed 
and critical forces for the survival of the organization originate. For instance, 
hospitals in rural areas have well-defi ned service areas for their particular 
services. These hospitals must be familiar with the needs of the population and 
with other organizations providing competing services. Similarly, the service 
areas for public health departments vary within a state, depending on whether 
they are metropolitan or rural, and may suggest quite different opportunities 
and threats. 8  

 Determining the geographic boundaries of the service area may be highly subjec-
tive and is usually based on patient histories, the reputation of the organization, 
available technology, physician recognition, and so on. In addition, geographic 
impediments such as a river, mountains, and limited access highways can infl uence 
how the service area is defi ned. The defi nition of communities (see Perspective 3–3) 
is often helpful in determining a service area.   

   SERVICE  AREA  – SANTA FE, NEW MEXICO 
 The general service area for cosmetic dentistry has been determined to be Santa 
Fe, New Mexico. Santa Fe is the capital of New Mexico and the third largest city 
within the state. Santa Fe’s population is considered upwardly mobile, educated, 
and relatively affl uent. There are approximately 145 active dental licenses in the 
Santa Fe metropolitan area and there is little need to travel outside of Santa Fe 
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for dental services. However, Albuquerque, the largest city in New Mexico, is 
only 50 miles away and provides a wide choice of providers. Given that consum-
ers typically do not travel great distances for cosmetic teeth whitening and that 
Santa Fe is a mid-size city (population 75,000) with driving distances within the 

Community is a very important concept in public health as well as health 
care policy, planning, and management. In general parlance, a commu-
nity refers to a group of people living together in a defi ned place; the 
place could be a neighborhood, a rural village, an urban area or an entire 
country. In addition, community implies a collective group of individu-
als who share some feature in common, be it a profession (the scientifi c 

community), a religion (the Jewish community), or some other characteristic (the gay community; the 
Hispanic community).

The public health community (a group of professionals who share a common purpose) spends con-
siderable effort monitoring the health of communities (groups of people living together in geographic 
areas within states and nations) because of its interest in promoting and preserving the health of entire 
populations. Within the health care community, issues relating to the larger community within which 
health care organizations do business must be critically examined and either accommodated or exploited 
to promote successful health care outcomes.

In this context, the community represents the competitive environment within which health care 
organizations function, while also representing a set of community factors – values, needs, resources, 
and constraints – that may suggest modifi cations to a typical health care structure or a usual set of serv-
ices arranged and delivered. The competitive environment as community would include such factors as 
availability of and access to care, available fi nancing strategies, the ways in which resources are allocated, 
and systems of accountability.

Examples of community factors that can affect health care organizations include:

 1. The level (federal, state, local) and scope of governmental entities that regulate the health system and 
the extent of regulation directed at health care organizations;

 2. The nature and scope of professional organizations that set standards, accredit or otherwise engage 
in accountability functions for health care organizations;

 3. The nature and scope of health care financing agencies, including purchasers and private and public 
insurors, that participate in the health care marketplace in the community;

 4. The availability of health care providers, facilities, supplies, and ancillary services across the com-
munity; and

 5. The characteristics of the populations ultimately paying for and receiving health care services. These 
characteristics could include socioeconomic status (education, occupation and income), race and 
ethnicity, family structure, health status, health risk, and health seeking behaviors.

A community, then, in this context, can refer to the health care community, the community of individu-
als served by a health care system, the physical community within which the individuals reside and the 
health system functions, and the competitive environment within which any given health care organiza-
tion operates. Identifying and considering the community of interest (service area) facilitates strategic 
planning and strategic management of health care organizations.

Source: Donna J. Petersen, MHS, ScD, Dean, College of Public Health, University of South Florida.
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metropolitan area that are not overwhelming, the service area may be regarded 
as the metropolitan Statistical Area which encompasses all of Santa Fe County. 

   Service Area Profile 

 Once the geographic boundaries of the service area have been defi ned, a general 
service area profi le should be developed. Capturing the dimensions of a service 
area requires gathering and synthesizing information from various sources:

   both quantitative and qualitative data for framing and understanding a service 
area;  
  population-based health status data (specifi cs of the various health dimensions 
of an entire population and its subgroups); and  
  health services utilization data (specifi cs on the patterns and frequency of health 
service use for various health conditions by different groups of individuals in 
the population). 9   

   The  service area profi le  includes key competitively relevant economic, demo-
graphic, psychographic (lifestyle), and community health status indicators. 
Relevant economic indicators may include income distribution, major industries 
and employers, types of businesses and institutions, economic growth rate, 
seasonality of businesses, unemployment statistics, and so on. Demographic 
indicators most commonly used in describing the service area include age, 
gender, race, marital status, education level, mobility, religious affi liation, and 
occupation. 

 Psychographic indicators are often better predictors of consumer behavior than 
demographic indicators and include values, attitudes, lifestyle, social class, or 
personality. For example, consumers in the service area might be classifi ed as 
medically conservative or medically innovative. Medical conservatives are only 
interested in traditional health care – drugs, therapies, and diagnostics they are 
familiar with – whereas medically innovative individuals are willing (often eager) 
to try new alternative drugs, therapies, or diagnostics. Although medically inde-
pendent individuals are high in self-esteem and assertiveness, often questioning 
one physician’s diagnosis and seeking a second opinion, medically dependent 
individuals follow what the doctor prescribes exactly and would never think of 
questioning “doctor’s orders.” 

 Health status of the service area is also important in considering its viabil-
ity, as disease may be related to age, occupation, environment, or economics. 
Health status includes all types of data normally considered to represent the 
physical and mental well-being of a population. Demographic, psychographic, 
and health status information should be included in the analysis only if it is 
competitively relevant. Possible variables in developing a service area profi le 
are summarized in Exhibit  3–3 . 10  These variables produce issues that must be 
integrated and considered in conjunction with the general and health care 
environmental issues.   
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Economic

Income Distribution
Foundation of the Economy
Major Employers
Types of Businesses
Growth Rate
Seasonality
Unemployment

Demographic

Age Profi le
Gender Distribution
Average Income
Race Distribution
Marital Status
Education Level
Religious Affi liation
Population Mobility
Stage in Family Life Cycle
Occupational Mix
Residence Locations

Psychographic

Medical Conservatives
Medical Innovators
Medical Dependents
Personal Health Controllers
Youthfulness
Sociability

Health Status Indicators

Mortality
Deaths from all causes per 100,000 
population
Motor vehicle crash deaths per 100,000 
population
Suicides per 100,000 population

•
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•
•
•
•
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Female breast cancer deaths per 100,000 
population
Stroke deaths per 100,000 population
Cardiovascular deaths per 100,000 population
Work-related injury/deaths per 100,000 
population
Lung cancer deaths per 100,000 population
Heart disease deaths per 100,000 population
Homicides per 100,000 population
Infant deaths per 1,000 live births

Notifi able Disease Incidence

AIDS incidence per 100,000 population
Tuberculosis incidence per 100,000 population
Measles incidence per 100,000 population
STD incidence per 100,000 population

Risk Indicators

Percentage of live-born infants weighing under 
2,500 g at birth
Births to adolescents as a percentage of live 
births
Percentage of mothers delivering infants who 
received no prenatal care in fi rst trimester of 
pregnancy
Percentage of children under 15 years of age 
living in families at or below the poverty level
Percentage of children under 15 years of age 
without all childhood inoculations
Percentage of women over 50 without a 
mammogram
Percentage of population more than 50 pounds 
overweight
Percentage of persons living in areas 
exceeding the US EPA air quality standards
Percentage of persons who do not wear 
seatbelts
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•
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•
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•
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Exhibit 3–3: Examples of Possible Service Area Profile Variables

   SERVICE AREA PROFILE – SANTA FE, NEW MEXICO 
 For the service category cosmetic teeth whitening in the Santa Fe, New Mexico 
service area, a service area profi le will be helpful in understanding the unique 
characteristics of the service area likely to affect competition and provider strat-
egies. A service area profi le of the Santa Fe service area profi le is presented in 
Exhibit  3–4 . The “comments” column is used to indicate the relevancy of each 
relevant issue.   
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I. Service Area – General

Competitively Relevant Issues Comments

The capital of New Mexico and the third 
largest city following Albuquerque and Las 
Cruces. Santa Fe is also the county seat of 
Santa Fe County.

Santa Fe has emerged as a signifi cant 
regional medical center; St. Vincent 
Regional Medical Center is one of the 
city’s largest employers and serves seven 
counties.
As of October 25, 2007, the Governor 
unveiled a new plan to move all New 
Mexicans toward universal health coverage 
under his proposed Health Solutions! New 
Mexico Plan.

Traditionally, dental insurance would 
cover preventative and corrective serv-
ices, but procedures in the emerging fi eld 
of cosmetic dentistry services are rarely 
covered. As a result, often dentists are 
offering supplemental fi nancial services 
in-house.
The state retains only about 20 percent of 
its clinical professionals and allied health 
graduates.

New Mexico ranks 49 out of 50 among the 
states in dentists per capita.
The state has one Medical School at the 
University of New Mexico. There are no 
dental schools but two dental hygiene 
programs.

•

•

•

•

•

•

•

Little need to travel outside of Santa Fe 
for health care, especially routine care, but 
Albuquerque, at only 54 miles away offers 
the opportunity for more specialty care and 
greater choice of providers.
New Mexico Governor Bill Richardson 
wants to further his goal of enhancing New 
Mexico’s health care work force, particularly 
in border and rural counties.

One of the Governor’s six major policy goals 
is to increase the number of physicians, 
dentists, nurses and other allied health pro-
viders practicing in New Mexico in order 
to address health disparities and improve 
access to care.
The proposed universal health insurance 
plan seeks to achieve universal health cover-
age and improve access, cost and quality of 
health care for all New Mexicans.

State and non-profi t agencies like the New 
Mexico Health Resources are in active 
 pursuit or recruitment of qualifi ed health 
professionals including dentists. 
Educational summits, recruitment efforts, 
and legislation have been some of the 
actions engaged in by New Mexico to 
attract and retain dentists.

•

•

•

•

•

•

Exhibit 3–4: Analysis of the Santa Fe, New Mexico, Cosmetic Dentistry Market* 

 A  P R O C E S S  F O R  S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 

*All the information and exhibits concerning Santa Fe, New Mexico Cosmetic Dentistry presented in this chapter were 
developed by Katrina N. Graham, MBA and Doctoral Student and Christopher C. Tsavatewa, MPH and Doctoral Student, 
Administration-Health Services, University of Alabama at Birmingham. The Santa Fe, New Mexico Cosmetic Dentistry 
Service Areas Competitor Analysis is based on secondary sources and interviews with dental practices in the Santa Fe 
area. Opinions and conclusions presented are those of example authors and intended to be used as a basis for class dis-
cussion rather that to illustrate effective or ineffective business practices.
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II. Service Area – Economic

Competitively Relevant Issues (2004 estimates) Comments

Median household income in Santa Fe is 
$45,177 (compared to $37,587 in NM and 
$47, 845 in US).
Percentage below poverty is 12% (NM: 
18.5%; US: 13.3%).

Santa Fe cost of living index is 162.7 
 signifi cantly higher then the national 
 average of 102.76.

Retail sales per capita $13,484 (NM: $9,880; 
US: $10,615).

Santa Fe unemployment at 3.2% fell from 
3.5%. The general economy is improving 
as the number of jobs is increasing (Job 
Growth increased 6.16% between 2000 
and 2005).
Santa Fe been identifi ed as one of the top 
cities for entrepreneurs.
Santa Fe’s economy has been based largely 
on tourism and state government. As 
capital of New Mexico, the government is 
the largest employer in the area. Santa Fe 
receives an average of 1.6 million visitors 
annually.

•

•

•

•

•

•

•

Santa Fe has a population that can afford 
cosmetic dental procedures.

Not only people with a higher standard 
of living fi nd teeth whitening an appeal-
ing  service, but a recent survey indicates 
that potential patients include people in the 
 general workforce and stay-at-home parents 
who just want to look and feel better for 
themselves.
Even with a high cost of living, 
people in Santa Fe generally have more 
 disposable income than others in the 
state. Disposable income is high despite 
 poverty rate.
The Santa Fe’s Chamber of Commerce and 
Santa Fe Business Incubator offer programs 
and assistance to encourage and instruct 
entrepreneurs. This is very benefi cial to an 
emerging market as entrepreneurs are often 
identifi ed as not only innovators but early 
adopters.
Corporations of substantial size are absent 
from the economy.

•

•

•

•

•
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III. Service Area – Demographic

Competitively Relevant Issues Comments

Based on July 2006 demographics, 72,056 
people live in Santa Fe. It is the prin-
cipal city of the Santa Fe, New Mexico 
Metropolitan Statistical Area which encom-
passes all of Santa Fe County and is part 
of the larger Santa Fe–Espanola Combined 
Statistical Area.
Population over 65 at 13.9% is higher than 
the state and nation (11.7% in NM; % in 
12.4% US); median age in Santa Fe is 39.8 
years (NM: 34.6 years).
Population over 25 with college degree in 
Santa Fe: 40.6% (NM: 23.5%; US: 24.4%).
Ethnic mix: White (76.3%), African 
Americans (0.7%), American Indian/Alaska 
Native (2.2%), Asians (1.3%), Hispanic or 
Latino origin (17.8%).

•

•

•

•

A growing population may mean there is 
more room for a new dental provider to offer 
cosmetic dentistry services, specifi cally teeth 
whitening.

Younger populations are more likely to adopt 
the new procedures, but also elders with dis-
posable income.

Better educated consumers are more likely to 
pay for this procedure.
The African American population is small 
and been the slowest market to adopt the 
use of cosmetic dentistry procedures.
Hispanics in New Mexico make up the high-
est population concentration in the nation.
Native Americans in New Mexico make up 
the second largest concentration behind 
Alaska.

•

•

•

•

•

•

IV. Service Area – Psychographic

Competitively Relevant Issues Comments

Younger to middle-aged, upwardly mobile, 
educated professional population.
Santa Fe has long been a center for arts 
and culture. It boasts the country’s third 
largest art market with nearly 300 galleries 
and dealers along with a dozen museums.

•

•

Teeth whitening is generally a procedure for 
lifestyle and cosmetic reasons.
Population wants “look” of success.

From a religious perspective is cosmetic 
whitening considered an act of vanity?

•

•

•
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V. Service Area – Health Status

Competitively Relevant Issues Comments

Native Americans, Hispanic/Latinos, African 
Americans, and Immigrant children suffer 
the greatest burden of health disparities in 
New Mexico.

Language problems are one of the leading 
barriers to accessing and utilizing health 
care services among Hispanics/Latinos and 
Native Americans in New Mexico.
Tooth decay is one of the most preventable 
childhood diseases, yet dental care remains 
the most prevalent unmet health care need 
for children in New Mexico.

Generally healthy population.
Signifi cant oral health disparities, 
 specifi cally for the minority populations, are 
highlighted by state, local, and program-
matic initiatives.

•

•

•

•
•

New Mexico is the fi fth largest state with two-
thirds of its population living in rural areas. 
However, the majority of the state’s physi-
cians practice in urban areas creating a severe 
health care shortage in 30 of the 33 counties.
As of 2004, More than 23 percent of New 
Mexicans have no health insurance, one of 
the highest rates in the United States.
The supply of dentists in the New Mexico 
border counties was one-half the supply at 
the national level.
The supply of dentists in border metropoli-
tan counties (32 per 100,000) was somewhat 
higher than in the non-metropolitan counties 
(26 per 100,000).
Suffi cient market.
Does practice expansion into cosmetic 
whitening in the face of health disparities 
seem superfi cial and trivial?

•

•

•

•

•
•

Exhibit 3–4: (cont’d )

    Service Area Structural Analysis 

 Harvard’s Michael E. Porter developed a fi ve forces framework for analyzing 
the external environment through an examination of the competitive nature 
of the industry.  Service area structural analysis  provides considerable insight 
into the attractiveness of an industry and provides a framework for understand-
ing the competitive dynamics (the future viability of an industry). Porter’s fi ve 
forces framework has been applied to industry analysis for many industries 
– however, because of the nature of competition in health care, it is more 
appropriate to apply the framework to the service category/service area. Use 
of Porter’s fi ve forces in health care can be referred to as service area structural 
analysis. 

 Porter suggested that the level of competitive intensity within the industry 
is the most critical factor in an organization’s environment. In Porter’s model, 
intensity is a function of the threat of new entrants to the market, the level 
of rivalry among existing organizations, the threat of substitute products and 
services, the bargaining power of buyers (customers), and the  bargaining 
power of suppliers. 11  The strength and impact of these five forces must be 
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carefully monitored and assessed to determine the viability of the service 
category today and may be used to assess the changes likely to occur in the 
future. As illustrated in Exhibit  3–5  Porter’s industry structural analysis may 
be adapted to service areas to understand the competitive forces for health 
care organizations.   

  THREAT OF NEW ENTRANTS 
 New entrants into a market are typically a threat to existing organizations because 
they increase the intensity of competition. New entrants may have substantial 
resources and often attempt to rapidly gain market share. Such actions may force 
prices and profi ts down. The threat of a new competitor entering into a market 
depends on the industry or service area barriers. If the barriers are substantial, the 
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threat of entry is low. Porter identifi ed several barriers to entry that may protect 
organizations already serving a market:

   Existing organizations’ economies of scale;  
  Existing product or service differentiation;  
  Capital requirements needed to compete;  
  Switching costs – the one-time costs for buyers to switch from one provider 
to another;  
  Access to distribution channels;  
  Cost advantages (independent of scale) of established competitors; and  
  Government and legal constraints.  

   These barriers may be assessed to determine the current or expected level of 
competition within an industry or service area. In health care markets, the barriers 
to entry for new “players” may be substantial. Consolidation (creation of large 
health care systems) and system integration (control of physicians and insurors) 
may make entry into a particular service area diffi cult because of economies and 
cost advantages. In an effort to create cost effi ciencies, managed care has had 
the effect of limiting the ease of market entry. Where managed care penetration 
is high, market entry by new competitors will be more diffi cult because switch-
ing costs for some populations are high. However, the diffi culty of adding new 
service categories for existing organizations in a managed care market may be 
lessened. Service categories may be added to better serve a captured (managed 
care) market. 

 Certifi cate of Need (CON) laws and regulations can present signifi cant barriers 
to entry in those states that have them (see Perspective 3–4). For example, CON is 
the reason that MedCath, based in the southeast, started building heart hospitals in 
states in the southwestern US and Midwest, where there are no CON barriers.   

•
•
•
•

•
•
•

Certifi cate of Need (CON) laws require hospitals, nursing homes and often 
other health-related facilities to obtain the approval of the state prior to 
construction, or renovation or the addition of major new programs or 
equipment. New York state was the fi rst to develop a CON process in 1964. 
Federal health planning legislation in 1974 provided incentives for states 

to adopt similar programs and, at their height, all states except Louisiana had done so. The federal law 
was repealed during the Reagan Administration. Fourteen states have repealed their CON laws entirely 
and another 10 have terminated them for hospitals, but retain them for nursing homes and related long-
term care services. Thus, 36 states continue to have a CON program of some form.

The rationale for the laws has been that they are a means of reducing duplication of expensive health 
care services and help to control health care costs. More recently advocates have argued that they also 
enhance quality of care by limiting the proliferation of low-volume and low-quality programs in such 
fi elds as open heart surgery.

Perspective 3–4 

Certifi cate of Need
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The overwhelming empirical evidence is that CON laws have been ineffective in controlling hospital 
and nursing home costs in the era of cost-based reimbursement in the 1970 and 1980s as well as in the 
subsequent, more competitive, era.1 The evidence on quality of care is more mixed. A recent very care-
ful study compared the costs and mortality for heart patients undergoing CABG and PTCA surgeries. 
It concluded:

“The results suggest that CON regulations increase [emphasis added] patient volume. However, 
CON regulations are associated with only small reductions in inpatient mortality for open heart 
surgery patients, and they have no tangible effect on inpatient mortality for patients undergoing 
angioplasty. The regulations lead to noticeable reductions in average cost. However, CON also 
increases the propensity to perform cardiac surgery, which may raise total expenditures for those 
procedures.”2

Hospitals and other covered providers typically support CON regulation as a mechanism to restrict the 
entry of other hospitals/nursing homes in more geographically desirable neighborhoods and to limit 
the entry of specialty hospitals or outpatient surgery or imaging facilities. These proponents argue that 
without CON the new providers will siphon-off paying patients and inhibit their ability to provide care 
to the poor and uninsured.

Opponents argue that the laws stifl e competition, protect entrenched providers, reduce innovation and 
force consumers and insurers to pay higher prices for medical care. Even when new entrants ultimately 
prevail, they are forced to incur substantial additional costs and often undergo years of delay. Moreover, 
as the experience of Illinois and Alabama have made clear, the processes have been subject to political 
abuse.

After extensive hearings on competition in health care conducted by the Federal Trade Commission 
and the US Department of Justice in 2003, the Agencies issued a number of recommendations, including 
one on state certifi cate of need laws:

“States with Certifi cate of Need programs should reconsider whether these programs best serve 
their citizens’ health care needs. The Agencies believe that, on balance, CON programs are not 
successful in containing health care costs, and that they pose serious anticompetitive risks that 
usually outweigh their purported economic benefi ts. Market incumbents can too easily use CON 
procedures to forestall competitors’ from entering an incumbent’s market.”3

In 2007 legislatures in states as diverse as Georgia and Alaska were debating the reform or repeal of 
the CON programs. The battles largely pitted hospitals against specialty physicians interested in opening 
freestanding ambulatory surgery and imaging centers.
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 9 8

   INTENSITY OF RIVALRY AMONG EXISTING ORGANIZATIONS 
 Organizations within an industry are mutually dependent because the strategy of 
one organization affects the others. Rivalry occurs because competitors attempt 
to improve their position. Typically, actions by one competitor foster reactions 
by others. Intense rivalry is the result of the following factors:

   Numerous or equally balanced competitors;  
  Slow industry (service area) growth;  
  High fi xed or storage costs;  
  A lack of differentiation or switching costs;  
  Capacity augmented in large increments;  
  Diverse competitors – diverse objectives, personalities, strategies, and so on;  
  High strategic stakes – competitors place great importance on achieving suc-
cess within the industry; and  
  High exit barriers.  

   Often consolidation has created several balanced large health care systems in 
a service area. For example, in the Cleveland market, consolidation has resulted 
in two large integrated systems with high fi xed costs and extremely high strate-
gic stakes. For some markets, consolidation has resulted in competition between 
large for-profi t and not-for-profi t systems. Additionally, because of managed care, 
switching costs for consumers are high. Because many markets have supported too 
many providers in the past, the strategic stakes are extremely high. Most experts 
agree that further consolidations are likely, rivalry will intensify, and still more 
providers will not survive. 

   THREAT OF SUBSTITUTE PRODUCTS AND SERVICES 
 For many products and services there are various substitutes that perform the 
same function as the established products. Substitute products limit returns to an 
industry because at some price point consumers will switch to alternative products 
and services. Usually, the more diverse the industry, the more likely there will 
be substitute products and services. A major substitution taking place in health 
care has been the switch from inpatient care to outpatient alternatives. In addi-
tion, alternative therapies such as chiropractic, massage therapy, acupuncture, 
biofeedback, and so on, are increasingly substituted for traditional health care 
(see Perspective 3–5).   

   BARGAINING POWER OF CUSTOMERS 
 Buyers of products and services attempt to obtain the lowest price possible while 
demanding high quality and better service. If buyers are powerful, then the com-
petitive rivalry will be high. A buyer group is powerful if it:

   Purchases large volumes;  
  Concentrates purchases in an industry (service area);  
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Americans are frustrated with the inability of traditional medicine to meet 
their expectations and needs. In addition, US society has a growing interest 
in generally better health and wellness. Further, individuals have access 
to more health care information than ever before through the Internet. 
Discontent and the search for “more” have led many Americans to explore 
complementary and alternative medicine (CAM).

The fi ve domains of CAM used in the United States include alternative 
medical systems built on complete systems of theory and practice sepa-
rate from conventional medical approaches, including homeopathy and 

naturopathy; biologically based therapies that use substances found in nature, such as herbs, special diets, 
or vitamins (in doses outside those used in conventional medicine); energy therapies that involve the use of 
energy fi elds, such as magnetic fi elds or biofi elds (energy fi elds that some believe surround and penetrate 
the human body); manipulative and body-based methods including massage therapy, chiropractic, and 
osteopathy; and mind–body medicine that uses a variety of techniques designed to enhance the mind’s 
ability to affect bodily function and symptoms (yoga, spirituality, and relaxation therapy).

The more modern term for CAM is “integrative medicine,” which includes everything from acupunc-
ture to vitamin regimens to prayer. More than 60 percent of adults state that they have tried some form 
of integrative medicine. The number increases to 70 percent when surveying people 60 years of age and 
older. It is estimated that Americans spend between $36 and $50 billion annually on alternative medi-
cine. About $20 billion of this amount was paid out-of-pocket to massage therapists, chiropractors and 
acupuncturists. Involvement in integrative medicine has become so widespread that the Food and Drug 
Administration is preparing new guidelines that threaten new, costly regulation of complementary and 
alternative medicine.

Consumers are wary of untested CAM therapies. A possible threat to CAM is that some complementary 
therapies interfere with effective conventional treatments and cause unintended but harmful side effects. 
Although the threat exists, the majority of patients integrate both conventional care and CAM interven-
tions into their health care and wellness programs instead of viewing the two entities as substitutes. In 
spite of concerns, CAM is expected to increase substantially in the future. It is estimated that this sector 
will grow at a rate of 38 percent over the next 5 years. Herbal medicine is expected to grow even faster 
at a rate of 46 percent. It is no surprise that big pharmaceutical corporations are introducing their own 
products to secure a share of this rapidly increasing market.

In 1998, cognizant of society’s changing perspectives on health care and well-being, Congress expanded 
the Offi ce of Alternative Medicine (started in 1993) by creating the National Center for Complementary 
and Alternative Medicine (NCCAM). NCCAM is one of the 27 institutes and centers that make up the 
National Institutes of Health (NIH). The NIH is one of eight agencies under the Public Health Service 
(PHS) in the Department of Health and Human Services (DHHS). According to the “NCCAM Strategic 
Plan: 2005–2009,” it has four primary areas of focus:

 1. Research. We support clinical and basic science research projects in CAM by awarding grants across 
the country and around the world; we also design, study, and analyze clinical and laboratory-based 
studies on the NIH campus in Bethesda, Maryland.

 2. Research training and career development. We award grants that provide training and career develop-
ment opportunities for predoctoral, postdoctoral, and career researchers.

 3. Outreach. We sponsor conferences, educational programs, and exhibits; operate an information clear-
inghouse to answer inquiries and requests for information; provide a website and printed publications; 
and hold town meetings at selected locations in the United States.

Perspective 3–5 

Complementary and 
Alternative Medicine: 
Moved to Integrative 

Medicine?

 A  P R O C E S S  F O R  S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 

�

c03.indd   99c03.indd   99 11/11/08   10:12:25 AM11/11/08   10:12:25 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 1 0 0

  Purchases products that are standard or undifferentiated;  
  Has low switching costs;  
  Earns low profi ts (low profi ts force lower purchasing costs);  
  Poses a threat of backward integration;  
  Has low quality requirements (the quality of the products purchased by the 
buyer is unimportant to the fi nal product’s quality); and  
  Has enough information to gain bargaining leverage.  

   Perhaps the greatest change in the nature of the health care industry in the past 
decade has been the growing power of the buyers. Managed care organizations 
purchase services in large volume and control provider choices. The increasing 
power of the buyers has fueled system integration as well as blurring of provid-
ers and insurors. Large employers as buyers have power over managed care 
organizations, because they determine whether the MCO will be on the list that 
employees have to choose from for their health care. 

•
•
•
•
•

•

 4. Integration. To integrate scientifically proven CAM practices into conventional medicine, we announce 
published research results; study ways to integrate evidence-based CAM practices into conventional 
medical practice; and support programs to develop models for incorporating CAM into the curriculum 
of medical, dental, and nursing schools.

With a budget of $121.4 million in 2007, its mission states: “NCCAM is dedicated to exploring com-
plementary and alternative healing practices in the context of rigorous science, training complementary 
and alternative medicine researchers, and disseminating authoritative information to the public and 
professionals.” Its vision states: “NCCAM will advance research to yield insights and tools derived from 
complementary and alternative medicine to benefi t the health and well-being of the public, while enabling 
an informed public to reject ineffective or unsafe practices.”

As predicted by Dr. Stephen E. Straus, the fi rst Director of NCCAM,

“As CAM interventions are incorporated into conventional medical education and practice, the 
exclusionary terms ‘complementary and alternative medicine,’ will be superseded by the more 
inclusive, ‘integrative medicine.’ Integrative medicine will be seen as providing novel insights and 
tools for human health, practiced by health care providers skilled and knowledgable in the multiple 
traditions and disciplines that contribute to the healing arts.”

Sources: Originally written by Meredith Willard Luber, UNC Charlotte MBA, from the National Center for Complementary and 
Alternative Medicine website (http://nccam.nih.gov/) and its strategic plan, Expanding Horizons of Healthcare 2001 to 2005; 
updated from the website and P. Barnes, E. Powell-Griner, K. McFann, and R. Nahin, “Complementary and Alternative Medicine 
Use Among Adults: United States, 2002,” CDC Advance Data Report #343 (Washington, DC: May 27, 2004); and further updated 
from National Center for Complementary and Alternative Medicine website and its strategic plan Expanding Horizons of Health 
Care 2005–2008; Jane Bainbridge, “Natural Attraction Buoys Value,” Marketing (September 5, 2007), pp. 32–33; Amy Gillentine, 
“Integrating Alternatives into Western Medicine,” Colorado Springs Business Journal (August 10, 2007), p. 1; and “FDA Seeks 
to Regulate Complementary and Alternative Medicine: Products Such As Vegetable Juice Could Be Restricted for Medical Use,” 
PR Newswire (September 5, 2007), pp. 3–4.
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   BARGAINING POWER OF SUPPLIERS 
 Much like the power of buyers, suppliers can affect the intensity of competition 
through their ability to control prices and the quality of materials they supply. 
Through these mechanisms, suppliers can exert considerable pressure on an indus-
try. Factors that make suppliers powerful tend to mirror those making buyers 
powerful. Suppliers tend to be powerful if:

   There are few suppliers;  
  There are few substitutes;  
  The suppliers’ products are differentiated;  
  The product or service supplied is important to the buyer’s business;  
  The buyer’s industry is not considered an important customer; and  
  The suppliers pose a threat of forward integration (entering the industry).  

   Traditionally, physicians and other health care professionals have been important 
and powerful “suppliers” to the industry because of their importance to health 
care institutions. Because of the nature of managed care, the physician remains the 
“gatekeeper” to the system and plays a crucial role in controlling consumer choice. 
This supplier power has added pressure to purchase of primary care individual 
and group practices by hospital systems. Other suppliers, such as those who sup-
ply general medical needs such as bandages, suture materials, thermometers, and 
so on, have tended not to exercise a great deal of control over the industry. 

   SERVICE AREA STRUCTURAL ANALYSIS – COSMETIC DENTISTRY 
TEETH WHITENING 

 Michael Porter’s fi ve forces analysis is used to evaluate the viability of cosmetic 
dentistry teeth whitening within the Santa Fe service area. Competitive inten-
sity and ultimately the profi tability of the service category in the service area is 
determined by the number of favorable factors. As described in Exhibit  3–6 , the 
fi ve forces model suggests that it would be challenging to enter this market and 
existing competitors face increasing competitive pressure. The cosmetic dentistry 
segment will remain highly competitive because barriers to entry for new com-
petitors are not high, especially for existing general dentistry practices; competi-
tive rivalry is high as consumers (buyers) wield a great deal of power; and there 
are a number of substitutes (whitening products sold over the counter or within 
the practice). Suppliers of medical devices have remained steady with few new 
entrants. Products such as Zoom!®, BriteSmile®, and Opalescence® are leaders in 
the industry. The power of these suppliers has decreased somewhat because of 
lack of exclusivity in choice of product lines from the market leaders by dental 
clinics. Thus for cosmetic dentistry in the Santa Fe service area, only one of Porter’s 
fi ve forces is favorable (power of suppliers) and four are unfavorable resulting in 
thin profi t margins and intense competition. 

 In the future, the fi ve forces for this service category, in this service area, are 
not likely to change dramatically. Barriers to entry for new competitors will 
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Five Forces Forces Driving Service Area Competition Conclusion

Intensity of 

Rivalry

Approximately 20 practices actively advertise 
that they have dentists that perform proce-
dures or provide products for cosmetic teeth 
whitening in the Santa Fe, NM area.
Diverse competitors – competitors employ 
distinctly different strategies (also diverse 
personalities).
All competitors are general dentists (DDS 
or DMD) and while not a dental specialty, 
cosmetic dentistry has seen the emergence 
of its own professional association, the 
American Academy of Cosmetic Dentistry.
Strategic stakes are medium with a broad 
focus on all dental procedures to include 
veneers, crowns, and bridges. However, teeth 
whitening is a new and innovative procedure 
that brings volume into the practice.
Once the equipment commitment is 
made and offi ce space allocated, it is not 
diffi cult to alter strategy or move in new 
direction.
Other practices are aware of competitor  
pricing and products. In addition, member-
ship in the American Academy of Cosmetic 
Dentistry offers practitioners the opportunity 
to enhance their skills with an optional 
certifi cation and provides opportunities for 
product discounts and joint member marketing 
campaigns.

•

•

•

•

•

•

High

Rivalry is likely to remain 
intense in this market as 
the competitors are well 
 balanced, strategic stakes 
are high and it is moderately 
 diffi cult to exit the market.

Threat of New 

Entrants

Existing providers have already moved along 
the learning curve – experience level is 
important in performing successful cosmetic 
teeth whitening and establishment of econo-
mies of scale.

• Medium to high

Threat of new entrants (new 
dentists) into market is 
 presently medium,  primarily 
because low number of 
dentists in New Mexico, 
lack of an accredited dental 
school in the state, and the 
existing service area already 
has numerous competitors. 
(There are approximately 
145 active dental licenses in 
the Santa Fe area)

Exhibit 3–6: Service Area Structural Analysis – Cosmetic Dentistry Teeth Whitening
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Capital requirements are not high. For 
example the cost of the teeth-whitening 
dental machine TW2 (MD-TW2)® is $12,800. 
Dentists can rent to own interest free for 
$8,000 down payment and $400 per month 
for 12 months. Equipment is generally 
upgraded before it becomes obsolete to stay 
on cutting edge of technology. Cosmetic 
Dentists command a fee of $199 to $750 per 
whitening treatment (by curing light/laser or 
by tray bleaching).
Barriers to entry – only DDS or DMD who 
have been trained on the curing light/laser 
equipment and have access to it can  perform 
the procedure.
Existing service differentiation – perceived 
differentiation (high image) for high-end pro-
viders through offerings such as BriteSmile® 
and Zoom!® along with curing light/laser 
technology.
Market leaders have a strong market  position 
and experience and consistency in producing 
whitening performance.

•

•

•

•

However, the barriers to 
entry for existing dentists in 
the service are low because 
addition required equipment 
costs are relatively  modest 
(ranging from $1,500 to 
$20,000).

Threat of 

Substitutes

Variety of offi ce retail products and services.
Retailers are providing stronger/higher grade 
peroxide solutions OTC.

•
•

High

Currently there are a number 
of low-cost, non-surgical 
substitutes  provided OTC 
from  companies like Colgate 
Palmolive, Johnson & 
Johnson, L’Oreal S.A., and 
Unilever.
Strong commercial invest-
ment drove up sales in the 
OTC teeth-whitening market.

Bargaining Power 

of Customers

The elective procedure of cosmetic teeth 
whitening is rarely covered by insurance, 
unless in conjunction with another major 
dental procedure, such as a root canal. 
Consumer can easily defer purchase to a 
later time.
Patients/Consumers often have the  ability 
to “haggle” over the price, requesting 
 previously offered specials or incentives, 
some practices even offer group discounts or 
volume packages.

•

•

High

Consumers have high 
 bargaining power because 
of elective nature of the 
 procedure and its 
out-of-pocket cost.
Consumers can opt for 
a much less expensive 
 substitute, shop price, or 
wait for prices to decline.

Exhibit 3–6: (cont’d )
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 1 0 4

Easily obtain information from the Internet 
on average prices and competitor specials.
Patient/Consumers can drive to 
Albuquerque, 54 miles away, to “shop 
around” for better prices and services. (low 
switching costs before procedure)

•

•

Bargaining Power 

of Suppliers

Word-of-mouth referral is very powerful.
Few suppliers of curing light/laser equip-
ment and teeth-whitening products.
Rent to own – Equipment is essential to the 
business.

•
•

•

Low

Currently there are less 
than 10 major suppliers of 
professional grade peroxide 
products worldwide.
Growth in the curing light/
laser whitening market and 
emergence of Zoom!® 2®.

Exhibit 3–6: (cont’d )

remain consistent, rivalry will remain high, the consumer will be able to shop 
on price and defer purchase, and substitutes will likely increase. At the same 
time, the dental market overall remains stable and not greatly affected by swings 
in the economy.   

    Conducting Competitor Analysis and Mapping 
Strategic Groups 

 The next step in service area competitor analysis (refer to Exhibit  3–1 ) is to evalu-
ate the strengths and weakness of competitors, characterize their strategies, group 
competitors by the types of strategies they have exhibited, and predict competi-
tive future moves or likely responses to strategic issues and initiatives by other 
organizations. 

  COMPETITOR STRENGTHS AND WEAKNESSES 
 In assessing the rivalry of the service area, the competitors are identifi ed. Next, the 
strengths and weaknesses of each competitor should be specifi ed and evaluated. 
Organizations have a unique resource endowment and a comparison with a given 
competitor will help to illuminate the relationship between them and to predict 
how they compete with (or respond to) each other in the market. 12  Evaluation of 
competitors’ strengths and weaknesses provides clues as to their future strategies 
and to areas where competitive advantage might be achieved. 

 Both quantitative and qualitative information may be used to identify strengths 
and weaknesses. Competitor information is not always easy to obtain, and it is 
often necessary to draw conclusions from sketchy information. A list of possible 
competitor strengths and weaknesses is presented in Exhibit  3–7    .
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Potential Strengths Potential Weaknesses

• Distinctive competence
• Financial resources
• Good competitive skills
• Positive image
• Acknowledged market leader
• Well-conceived functional area strategies
• Achievement of economies of scale
• Insulated from strong competitive pressures
• Proprietary technology
• Cost advantages
• Competitive advantages
• Product/service innovation abilities
• Proven management
• Ahead on experience curve

• Lack of clear strategic direction
• Deteriorating competitive position
• Obsolete facilities
• Subpar profi tability
• Lack of managerial depth and talent
• Missing key skills or competencies
• Poor track record in implementing strategies
• Plagued with internal operating problems
• Vulnerable to competitive pressures
• Falling behind in R&D
• Too narrow a product/service line
• Weak market image
• Below-average marketing skills
• Unable to fi nance needed changes in strategy
• Higher overall costs relative to key competitors

Exhibit 3–7: Potential Competitor Strengths and Weaknesses

 Such information may be obtained through local newspapers, trade journals, 
websites, focus groups with customers and stakeholders, consultants who special-
ize in the industry, securities analysts, outside health care professionals, and so 
on. Identifi cation of competitor strengths and weaknesses will aid in speculating 
on competitor strategic moves. The range of possible competitive actions avail-
able to organizations varies from tactical moves, such as price cuts, promotions, 
and service improvements that require few resources, to strategic moves, such as 
service category/area changes, facilities expansions, strategic alliances, and new 
product or service introductions that require more substantial commitments of 
resources and are more diffi cult to reverse. Such competitive actions represent 
clear, offensive challenges that invite competitor responses. 13  

   COMPETITOR STRENGTHS AND WEAKNESSES – COSMETIC DENTISTRY 
TEETH WHITENING 

 The strengths and weaknesses (see Exhibit  3–8 ) may be assessed for providers 
of cosmetic dental procedures. For this analysis, nine representative cosmetic 
dentistry providers are profi led. Assessing strengths and weaknesses of competi-
tors is often diffi cult for outsiders and, as suggested in Exhibit  3–8 , weaknesses 
(in particular those not manifest in the market) are often diffi cult to identify and 
assess. However, careful observation, data gathering through websites and media, 
and a local resource can make this somewhat speculative process fairly accurate. 
In addition, over time the understanding of competitors’ strengths and weaknesses 
can be refi ned and improved, and used to update the competitive analysis   .
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Competitor Strengths Weaknesses

Dental Practice 1 Early adopter of Zoom!® and BriteSmile® 
curing light teeth whitening.
High volume of procedures.
Discount pricing specials.
Twenty-three years of general dentistry 
experience and is well known in Santa Fe.
Marketing campaign slogan “You’ll never 
settle for traditional dentistry again.”
Develops patient relationship, provides 
 consultation with x-rays, photographs, 
 dental history, and periodontal assessment.
Pre-medication and dental relaxation 
offered to those with anxiety issues.
Ambience – Nurturing comforts such 
as warm blankets, steamy facial towels, 
 custom-made neck pillows, and individual 
head sets with a library of music made 
available to patients during wait and 
procedure.
Spa services – aromatherapy, soothing 
organic candles, calming essential oils, 
fi ne lip balms, facial moisturizers and 
 complimentary hand and neck massage. 
Also supply an assortment of herbal teas, 
juices and purifi ed water.
Member of Academy of General Dentistry 
and Academy of Cosmetic Dentistry.
Informative website.

•

•
•
•

•

•

•

•

•

•

•

Does not accept dental 
insurance for procedures.
Financing provided by 
CareCredit™, a subsidiary 
of GE Money™ which has 
a reputation for aggressive.
Lending and credit 
practices.
Above average pricing 
(Zoom!® or BriteSmile® 
procedure).

•

•

•

•

Dental Practice 2 Uses Power Bleaching (Opalescence®) 
which uses ultraviolet or curing light as 
opposed to laser in the 1.5 hour whitening 
process.
Average price range for treatments.
Pain management available.
Onsite fi nancial coordinator.
Flexible payment plans.
Member of Academy of General Dentistry 
and American Academy of Cosmetic 
Dentistry.
Informative website.

•

•
•
•
•
•

•

Does not use Zoom!® 
Traditional atmosphere, 
not a medical/dental spa 
No advertised or phone 
specials. 
In practice 4–5 years.

•
•

•

•
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Competitor Strengths Weaknesses

Dental Practice 3 Uses Zoom!® in a 1.5 hour session to 
whiten teeth.
Bleach trays are used for home treatment. 
Gel lasts for 4-6 treatments and costs $25.
Spa environment.
One dentist has been in practice for over 
30 years.
Financing available from Capital One.
Member of Academy of General Dentistry 
and American Academy of Cosmetic 
Dentistry.

•

•

•
•

•
•

Slightly above average 
pricing. 
Consultation fee is $52 but 
this price gets rolled into 
fi nal price if patient is a 
candidate for whitening.

•

•

Dental Practice 4 Three established dentists in practice.
Uses Zoom!® curing light whitening 
procedure.
One dentist is an active member of the 
Sante Fe community and member of a 
long line of dentists. He is carrying on 
a family tradition as both his father and 
brother were dentists.
One dentist is a member of the International 
Academy of Oral Medicine and Toxicology 
which is a holistic dental association.
Practice uses holistic dentistry which 
 primarily cares for a patient’s health and 
safety from both a conventional, as well 
as, “alternative” healthcare point of view.
Also offers Invisalign®/TMJ Therapy.
Former 25-year Member of Academy of 
General Dentistry and American Academy 
of Cosmetic Dentistry.

•
•

•

•

•

•
•

Variability in dental 
experience. 
Above average pricing.

•

•

Dental Practice 5 Uses Bleaching Trays (Opalescence®) – self 
bleaching.
No initial visit necessary – Low-cost 
provider.
Treatment lasts 2–6 months.
Trays are made to fi t each individual 
patient.
A general dentist and an acknowledged 
patron of the arts.

•

•

•
•

•

Financing by CareCredit™. 
No spa environment or 
activities.

•
•
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Competitor Strengths Weaknesses

Dental Practice 6 Comfort is the practice creed, spa 
environment.
Offers Zoom!® curing light whitening sys-
tem and bleaching trays (offers additional 
premier hygienic treatments at no charge).
Studied at the Las Vegas Institute for 
Advanced Dental Studies.
Practice has massage therapists onsite to 
give foot, head, and neck massages at no 
charge.
Practice equipped with dental chairs with 
massage pad and aromatherapy in clinical 
areas.
Offers warm paraffi n dips and neck wraps 
too at no charge.
Positioned as a medical spa.
Practice is closes at 2 pm on Thursday’s 
for practice continuing education seminars 
and in-services.
VIP Express Checkout like ones offered in 
hotels so patients can breeze out the door 
following treatments.
Extended payment plans offered.
Member of Academy of General Dentistry 
and American Academy of Cosmetic 
Dentistry.
Offers new patient and birthday discounts.
Offers 5 percent discount if paid within 
2 days prior to procedure.
75 percent of referrals are word-
of-mouth and 25 percent is marketing and 
advertising.
Free Zoom!® whitening for raffl es, school 
fundraisers, and battered women as a 
community benefi t.

•

•

•

•

•

•

•
•

•

•
•

•
•

•

•

Financing through 
CareCredit™ and GE 
Money™. 
Cash, Check, Credit, and 
Finance only business, no 
contracts exist with insur-
ance companies. 
Above average pricing. 
Closed on Fridays. 
No children’s services. 
Only one dentist and no 
others to support him 
when he is out of offi ce. 
Richard Parker, DDS 
opened Santa Fe practice 
in Fall 2003.

•

•

•
•
•
•

•

Dental Practice 7 Free consultations.
Offers both Zoom!® – slightly above 
 average pricing.
Open 8 am–12 pm on Fridays.
Two hygienists and one assistant.
In practice since 1994.
Bleaching gel refi ll is $39.

•
•

•
•
•
•

Offers CareCredit™ 
Financing. 
Closed on Fridays. 
No children’s services. 
Only one dentist and no 
others to support him 
when he is out of offi ce. 
No spa environment.

•

•
•
•

•
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Competitor Strengths Weaknesses

Dental Practice 8 Offers Zoom!® curing light whitening – 
average pricing.
Perform more trays than Zoom!® proce-
dures. Only about 10 trays per month.
Offer fi nancing through Capital One.
Established small practice for over 20 
years. The Founder, who was known and 
loved, recently retired.
Offers before and after photos to patients.

•

•

•
•

•

Offi ce closed on Fridays. 
Bleaching gel refi ll is $65. 
Only one dentist and no 
others to support him 
when he is out of offi ce. 
No spa environment or 
activities.

•
•
•

•

Dental Practice 9 Chain dental management service with 61 
locations in three states (CO, AZ, and NM).
Local offi ce in Santa Fe with three estab-
lished dentists.
Practice offers discounted dental plans with 
annual fees primarily for people who do not 
have dental insurance (low-cost provider).
Monthly fee plans that cover general 
 dentistry and cosmetic dentistry (works like 
insurance and provides 15 to 35 percent 
savings on dental procedures.

•

•

•

•

Poor website. 
Dental plans can only be 
used with their affi liated 
offi ces and dentists. 
Traditional offi ce 
environment.

•
•

•

*This exhibit is intended as a basis for classroom discussion rather than either effective or ineffective strategy 
or management.

Exhibit 3–8: (cont’d )

   SERVICE CATEGORY CRITICAL SUCCESS FACTOR ANALYSIS 
  Critical success factor analysis  involves the identifi cation of a limited number of 
activities for a service category within a service area for which the organization 
must achieve a high level of performance if it is to be successful. The rationale 
behind critical success factor analysis is that there are fi ve or six areas in which the 
organization must perform well and that it is possible to identify them through 
careful analysis of the environment. In addition, critical success factor analysis 
may be used to examine new market opportunities by matching an organization’s 
strengths with critical success factors. 

 Typically, once the service category critical success factors have been identifi ed, 
several goals may be developed for each success factor. At that point, a strategy 
may be developed around the goals. Important in critical success factor analysis 
is the establishment of linkages among the environment, the critical success factors, 
the goals, and the strategy. In addition, it is important to evaluate competitors 
on these critical success factors. Indeed, excellence in any (or several) of these 
factors may be the basis of competitive advantage. Further, these factors form the 
fundamental dimensions of strategy. 

 A  P R O C E S S  F O R  S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 1 1 0

 Organizational strategies may differ in a wide variety of ways. Michael Porter 
identifi ed several strategic dimensions that capture the possible differences among 
an organization’s strategic options in a given service area:

    Specialization : the degree to which the organization focuses its efforts in 
terms of the number of product categories, the target market, and size of its 
service area.  
   Reputation : the degree to which it seeks name recognition rather than competi-
tion based on other variables.  
   Service/product quality : the level of emphasis on the quality of its offering to 
the marketplace.  
   Technological leadership : the degree to which it seeks superiority in diagnostic 
and therapeutic equipment and procedures.  
   Vertical integration : the extent of value added as refl ected in the level of forward 
and backward integration.  
   Cost position : the extent to which it seeks the low-cost position through effi ciency 
programs and cost-minimizing facilities and equipment.  
   Service : the degree to which it provides ancillary services in addition to its 
main services.  
   Price policy : its relative price position in the market (although price posi-
tioning will usually be related to other variables such as cost position and 
product quality, price is a distinct strategic variable that must be treated 
separately).  
   Relationship with the parent company : requirements concerning the behavior 
of the unit based on the relationship between a unit and its parent com-
pany. (The nature of the relationship with the parent will infl uence the 
objectives by which the organization is managed, the resources available 
to it, and perhaps determine some operations or functions that it shares 
with other units.) 14   

   The organization can determine the strategic dimension or dimensions that 
it will use to compete – however, these decisions cannot be made in a vacuum. 
Consideration must be given to which of the dimensions competitors have selected 
and how well they are meeting the needs of customers. 

   CRITICAL SUCCESS FACTORS – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 From the service areas competitor analysis conducted thus far, the critical suc-
cess factors may be inferred. The critical success factors for the cosmetic dentistry 
procedure of teeth whitening in Santa Fe include the following:

  1.   Expertise in number of procedures performed and number of service options 
offered. 

   Competitive pricing.  
  Superior whitening products as seen in the media.  
  Service – prescreening, follow-up products, and services.  
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   2.   Immediacy of improvement along with few complications (Success Facts) 
(Immediacy Comments) .

   Success with achieving 1–14 shades whiter teeth with 1–2.5 hours of cosmetic 
whitening treatment.  
  Number of enhancements (additional at-home bleaching trays required to 
maintain a whiter, brighter smile).  
  Guaranteed color improvement to teeth that lasts for years.  

   3.   Positive word-of-mouth advertising (estimates are that a satisfied patient refers 
on average five others). 

   Satisfaction of the clients.  
  Latest products and cosmetic whitening technology.  

   4.   Use of cosmetic whitening as a gateway procedure to general dentistry and 
additional cosmetic procedures; offer an array of major and minor general and 
cosmetic procedures to include veneers, bridges, and crowns along with regu-
lar cleanings, filings, and referrals to specialists for orthodontia. Consultation 
(price may vary) – free when electing procedure.  

 5.   Knowledge and profile development of demographic: Female, 21–50, above-
average income, college graduate, and exercises regularly.  

 6.   Attention to the maintenance of return clients who require the continued 
services of a general dentistry practice. It has been found that its easier to 
transition into exclusive cosmetic dentistry work than to develop a cosmetic 
dentistry practice from the ground up.  

 7.   Commitment to educating the public and established clients about the benefits 
of cosmetic teeth whitening.  

 8.   Adoption of new technology: Technology has affectively transformed den-
tistry during the last decade – computers, practice management software, 
digital and intra-oral cameras, laser-detection tools, and a host of more prod-
ucts and equipment. Advances in dental technologies will continue to be made, 
and more practices will go the high-tech route as computer usage expands in 
every practice.  

     STRATEGIC GROUPS 
 Service area analysis concentrates on the characteristics of the specifi c geographic 
market whereas strategic group analysis concentrates on the characteristics of the 
strategies of the organizations competing within a given service area. Strategic 
groups have been studied in many different industries and there are often sev-
eral strategic groups within a service area. A  strategic group  is a number of 
organizations within the same service category making similar strategic deci-
sions. Members of a strategic group have similar “recipes” for success or core 
strategies. 15  Therefore, members of a strategic group primarily compete with 
each other and do not compete with organizations outside their strategic group – 
even though there are other competitors outside the group that may offer similar 
products or services. 

 External stakeholders have an image of the strategic group and develop an idea 
of the group’s reputation. The reputation of each strategic group differs because 
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the identity and strategy of each group differ. 16  Organizations within a strategic 
group use similar resources to serve similar markets. However, leadership in an 
individual organization must fi nd ways (sometimes subtle) to have its organiza-
tion stand out from the group (differentiation) to develop competitive advantage 
over other group members. 17  

 Reputation has been defi ned as an organization’s true character and the emo-
tions toward the organization held by its stakeholders. Strategic group reputation 
may be a mobility barrier leading to increased performance. If reputation does 
lead to increased performance, individual organizations within the strategic group 
may need to consider the impact of their actions on the collective reputation 
of the group. 18  Thus, if several managed care organizations in a service area are 
in the same strategic group, the actions of one infl uence the reputation of them 
all. The grouping of organizations according to strategic similarities and differ-
ences among competitors can aid in understanding the nature of competition 
and facilitate strategic decision making. There are four major implications for the 
strategic group concept:

  1.   Organizations pursue different strategies within service categories and service 
areas. Creating competitive advantage is often a matter of selecting an appro-
priate basis on which to compete.  

 2.   Organizations within a strategic group are each other’s primary or direct 
competitors. As Bruce Henderson, founder of Boston Consulting Group, has 
noted, “Organizations most like yours are the most dangerous.”  

 3.   Strategic group analysis can indicate other formulas for success for a service 
category. Such insight may broaden a manager’s view of important market 
needs.  

 4.   Strategic group analysis may indicate important market dimensions or niches 
that are not being capitalized on by the existing competitors. Lack of atten-
tion to critical success factors by other competitive organizations offering the 
same or a similar service may provide an opportunity for management to 
differentiate its services.  

   Organizations within a group follow the same or similar strategy along the 
strategic dimensions. Group membership defi nes the essential characteristics of 
an organization’s strategy. Within a service category or service area there may 
be only one strategic group (if all the organizations follow the same strategy) or 
there may be many different groups. Usually, however, there are a small number 
of strategic groups that capture the essential strategic differences among organiza-
tions in the service area. 19  

 The analysis of competitors along key strategic dimensions can provide con-
siderable insight into the nature of competition within the service area. Such an 
analysis complements Porter’s structural analysis but provides some additional 
insights. As a means of gaining a broad picture of the types of organizations within 
a service area and the kinds of strategies that have proven viable, strategic group 
analysis can contribute to understanding the structure, competitive dynamics, and 
evolution of a service area as well as the issues of strategic management within 
it. 20  More specifi cally, the usefulness of strategic group analysis is that it:
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   can be used to preserve information characterizing individual competitors that 
may be lost in studies using averaged and aggregated data;  
  allows for the investigation of multiple competitors concurrently;  
  allows assessment of the effectiveness of competitors’ strategies over a wider 
range of variation than a single organization’s experience affords; and  
  captures the intuitive notion that “within-group” rivalry and “between-group” 
rivalry differ. 21   

   When analyzing strategic groups, care must be taken to ensure that they are 
engaging in market-based competition. Many organizations may not be direct or 
primary competitors because of a different market focus. Organizations will have 
little motivation to engage each other competitively if they have limited markets 
in common. It is not unusual for organizations that serve completely different 
markets yet have similar strategic postures to be grouped together and assumed 
by analysts to be direct competitors when in fact they are not. 22  For example, a 
pediatric group practice affi liated with a children’s hospital and a community 
health clinic emphasizing preventive and well care may serve the same population 
but not be direct competitors because of a different market focus. 

   STRATEGIC GROUPS – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 All dental practices within the Santa Fe service area are not the same – emphasis 
and patient focus differ greatly. For example, there are numerous single practice 
dentists who have built their practices on word-of-mouth referrals and reputa-
tion focusing on certain segments of the service area. These practices may offer 
cosmetic teeth whitening to their primary patients but do little new patient pro-
motion for teeth whitening. In contrast, there are also practices within the service 
area that offer specialty cosmetic treatments, patient pampering, and luxurious 
surroundings in full-scale dental spas and focus on recruiting new patients seek-
ing a beautiful smile. These two types of practices are generally not competing 
for the same patients. 

 Two primary characteristics differentiate dentists in the Santa Fe service area – 
cost and procedures offered. In addition, cosmetic dentistry credentialing identifi es 
dentists who are most concerned with providing upper-end cosmetic dentistry 
and many dentists interested in cosmetic dentistry have obtained continuing 
education from the Academy of General Dentistry or the American Academy of 
Cosmetic Dentistry. 

 There are three major strategic groups that make up the competitive land-
scape in cosmetic teeth whitening in the Santa Fe service area. Considering cost, 
number and types of procedures, and other provider information, the strategic 
groups are:

    Strategic Group One – General Dentistry Plus Ancillary Whitening Procedures.  
This strategic group comprises providers that primarily offer general dental 
services and a few whitening procedures. These providers are typically sin-
gle dentist practices offering whitening procedures as ancillary services initi-
ated by the patient. These practices provide traditional dental practice offi ce 
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 environments and the whitening procedures are generally lower in price than 
procedures and products in other strategic groups. If they advertise, it is pri-
marily through local papers, fl yers, and the Yellow Pages.  
   Strategic Group Two – General Dentistry Plus Extensive Whitening Procedures 
and Products.  Members of this strategic group provide as many cosmetic pro-
cedures and products as general dental procedures. Members of this strategic 
group pursue additional certifi cation and pay attention to detail in catering to 
whitening clients. These practices typically use word-of-mouth advertising and 
there is more attention to the details of product and procedure offerings, as well 
as offi ce aesthetics and holistic care. Prices of the procedures and products for 
members of this strategic group are higher than those in strategic group one but 
substantially less than those of members of group three. Competitive rivalry is 
most intense with this group and members compete primarily on reputation, 
hours of operation, and website information and advertising.  
   Strategic Group Three – Cosmetic Dentistry Spas.  Members of this strategic 
group provide full service dental spas with luxurious surroundings and a 
wide variety of procedure and product options, ancillary services to support 
patient convenience, a strong reputation, the highest prices, and word-of-
mouth referral supported by cosmetic whitening oriented marketing cam-
paigns. Offi ce environments typically might include ambient lighting, aroma 
therapy, paraffi n wax dips, head, neck, and foot massages, and background 
music. Members in this group are generally regarded as being the best in their 
fi eld and generally have similar certifi cations and educational backgrounds. 
Patients of strategic group three members are usually well educated and have 
high disposable income.  

   There is little movement of providers from strategic group two to strategic 
group three; however, occasionally there is movement of a practice from group 
one to group two. 

   MAPPING COMPETITORS 
  Mapping competitors  for any service category (broadly or narrowly defi ned) within 
a service area may be based on the critical success factors or important strategy 
dimensions. The mapping of competitors helps to identify competitors that are 
most similar and therefore most dangerous to each other. Competitors in the same 
strategic group are competing directly with each other and only indirectly with 
members of other strategic groups. 

 The best approach to mapping competitors is to select two critical factors for 
success and evaluate each competitor as to whether it is high or low on these 
dimensions. Competitors may then be plotted on the basis of these two dimen-
sions (see Exhibit  3–9 ). Competitors that are similar on these dimensions will 
cluster together (strategic groups) and are thus competing directly against each 
other. Several strategic maps may be constructed demonstrating different strategic 
views of the service area. In addition, a single dimension may be so important as 
a critical factor for success that it may appear on several strategic maps. 

•

•
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   MAPPING COMPETITORS – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 Exhibit  3–9  shows a map of the strategic groups with 9 representative practices 
for cosmetic teeth whitening in the Santa Fe cosmetic dentistry market. The mar-
ket has split into three distinctive groups that, for the most part, do not compete 
across strategic groups. There is considerable competition within strategic groups 
particularly within strategic groups two and three. Low price whitening as a 
part of normal dental visits characterize competition in group one. Specialized 
procedures and reasonable prices are the bases for competition in strategic group 
two, and specialized prices plus a luxurious environment and personal attention 
characterize competition in group three. Competitive rivalry is highest in group 
two as the practice attempts to increase market share though procedure, product 
and atmosphere differentiation.   

    Likely Competitor Actions or Responses 

 Strategy formulation is future oriented, requiring that management anticipate 
the next strategic moves of competitors. These moves may be projected through 
an evaluation of competitor strengths and weaknesses, membership in strategic 
groups, and the characterization of past strategies. In many cases competitor stra-
tegic goals are not diffi cult to project, given past behaviors of the organization. 
Strategic thinking is a matter of anticipating what is next in a stream of consistent 
decisions. Strategic behavior is the result of consistency in decision making, and 
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Exhibit 3–9: Competitor Analysis – Mapping Competitors
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decision consistency is central to strategy. Therefore, in determining competitors’ 
future strategies, strategic managers must look for the behavioral patterns that 
emerge from a stream of consistent decisions concerning the positioning of the 
organization in the past. 

 A thorough analysis of the key strategic decisions of competitors may reveal 
their strategic intent. A strategic decision timeline can be helpful in showing the 
stream of decisions.  Strategic response  includes the likely strategic objectives and 
next strategic moves of competitors. These may be anticipated because of their 
perceived strengths and weaknesses, past strategies, or strategic group member-
ship. If an organization is planning an offensive move within a service area, an 
evaluation of competitor strengths and weaknesses, past strategies, strategic group 
membership, and assumed strategic objectives can anticipate the likely strategic 
response. For example, HCA–The Healthcare Company’s analysis of the strategic 
response of competitors for a new market they are considering is an important 
variable in their expansion strategy. 

  LIKELY RESPONSE – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 A new competitor or any of the existing competitors must realize the following:

   Price decreases will likely be matched by competitors, particularly within stra-
tegic groups.  
  Competition within strategic group one is likely to remain based more on gen-
eral dentistry than on cosmetic dentistry. Cosmetic dentistry will continue to 
be perceived as an add-on service to traditional dentistry. Within this group, 
adoption of new whitening techniques will be slow and cosmetic dentistry 
training of dentists will remain spotty. Changes in procedures and products 
will generally not be matched by other members of the group.  
  Competition within strategic group two is likely to remain intense. The prac-
tices within this group will continue to invest resources in cosmetic dentistry 
and will continue to aggressively attempt to increase market share. Upgrades 
in procedures and products will be matched by other members of the strategic 
group over time.  
  Member of strategic group three will continue to be the early adopters of new 
products and procedures and will compete on the basis of high-end cutting-
edge procedures and products as well as, offi ce atmosphere. Members of this 
strategic group will likely quickly match competitor’s upgrades in procedures, 
products, atmosphere and ancillary products.  

      Synthesizing the Analyses 

 To be useful for strategy formulation, general and health care external environ-
mental analysis (see Chapter 2) and service area competitor analysis (as covered 
in this chapter) must be synthesized and then conclusions drawn. It is easy for 
strategic decision makers to be overwhelmed by information. To avoid paralysis 
by analysis, external environmental analysis should be summarized into key 
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issues and trends, including their likely impact, and then service area competitor 
analysis summarized. 

  SYNTHESIZING THE ANALYSES – COSMETIC DENTISTRY TEETH WHITENING 
 The Santa Fe cosmetic dentistry service area market is saturated with a number 
of providers offering a wide range of procedures and products and prices. There 
are three distinct strategic groups, all of which have relatively easy entry to the 
market but high competitive rivalry, high customer power, and numerous substi-
tutes. Therefore, competition in all three strategic groups is intense and providing 
excellent service and maintaining the latest technology is always an issue. 

 There is limited competition across strategic groups and members of one stra-
tegic group do not view members of other strategic groups as serious competi-
tors. The dental practices of each group tend to be distinct to the group, with 
strategic group one maintaining traditional practices and offi ce environments 
and strategic group three focusing on cosmetic dentistry, personal attention, and 
spa environments. 

 Market share is dominated by strategic groups two and three that aggressively 
market their cosmetic dentistry services. The basis for competition for strategic 
group one is general dentistry services and groups two and three actively vie for 
the cosmetic dentistry market. Strategic group two focuses on the middle seg-
ment of the market appealing to patients seeking quality whitening procedures at 
reasonable prices. Strategic group three focuses on the upper end of the market 
where personal service and a spa environment are more important than price. 

     Managing Strategic Momentum – Validating 
the Strategic Assumptions 

 As with the general and health care environments, the initial analysis of the 
service area provides the basic beliefs or assumptions underlying the strategy. 
Once the strategic plan has been developed, managers will attempt to carry it 
out. However, as implementation proceeds, new insights will emerge and new 
understanding of the competitive services will become apparent. Changes in the 
service area or new competitor strategies will directly affect performance of the 
organization and therefore must be monitored and understood. Competitive aware-
ness and analysis are ongoing activities. The strategic thinking map presented 
in Exhibit  3–10  provides a series of questions designed to surface signals of new 
perspectives regarding the service area assumptions. 

   The Use of General Environmental and Competitor Analysis 

 In health care organizations today there is a real understanding that not every 
organization will survive; that no one health care organization can be “everything 
to everybody.” Understanding the external environment – including the general, 
health care, and service area/competitor environments – is fundamental to strategic 
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management and survival. A comprehensive general and health care environmen-
tal analysis and service area competitor analysis combined with an assessment of 
competitive advantages and disadvantages (Chapter 4) and establishment of the 
directional strategies (Chapter 5) provide the basis for strategy formulation.   

   Lessons for Health Care Managers 

 Service area competitor analysis is the third element of environmental analysis and 
increases the focus. Service area competitor analysis is an increasingly important 
aspect of environmental analysis because of the changes that have taken place 
in the health care industry throughout the past decade. Specifi cally, service area 
competitor analysis is the process of assessing service category/service area issues, 
identifying competitors, determining the strengths and weaknesses of rivals, and 
anticipating their moves. It provides a foundation for determining competitive 
advantage and subsequent strategy formulation. 

 Health care organizations engage in service area competitor analysis to obtain 
competitor information and for offensive and defensive reasons. However, ana-
lysts must be careful not to misjudge the service area boundaries, do a poor job 
of competitor identifi cation, overemphasize visible competence, overemphasize 
where rather than how to compete, create faulty assumptions, or be paralyzed 
by analysis. 

 The process of service area competitor analysis includes an identifi cation 
of the service category for analysis, assessment of the service area conditions, 
service area structure analysis, competitor analysis, and a synthesis of the infor-
mation collected and analyzed. Identifi cation of the service category provides 
the basis for the analysis. Service categories may be defi ned very broadly or 
quite specifi cally and will vary with the intent of the analysis. An identifi ca-
tion of the service area will include establishing geographic boundaries and 
developing a service area profi le that might include economic, demographic, 
psychographic, and disease pattern information. 

Exhibit 3–10: Strategic Thinking Questions Validating the Strategic Assumptions

 1. Is the strategy consonant with the competitive environment?
 2. Do we have an honest and accurate appraisal of the competition?
 3. Have we underestimated the competition?
 4. Has the rivalry in the service category/service area changed?
 5. Have the barriers to entering the service category/service area changed?
 6. Does the strategy leave us vulnerable to the power of a few major customers?
 7. Has there been any change in the number or attractiveness of substitute products or services?
 8. Is the strategy vulnerable to a successful strategic counterattack by competitors?
 9. Does the strategy follow that of a strong competitor?
 10 Does the strategy pit us against a powerful competitor?
 11. Is our market share suffi cient to be competitive and generate an acceptable profi t?
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 Service area structural analysis may be accomplished through a Porter fi ve 
forces analysis: evaluating the threat of new entrants into the market, the service 
area rivalry, the power of the buyers, the power of the suppliers, and the threat of 
substitute products or services. Next, competitor analysis should be undertaken. 
Comprehensive competitor analysis would include an identifi cation and evaluation 
of competitor strengths and weaknesses, competitor strategy, strategic groups, 
critical success factors, and likely competitor actions and responses. Finally, service 
area and competitor information should be synthesized and strategic conclusions 
drawn to allow recommendations to be made. 

 Chapter 4 explores how an organization examines its own strengths and weak-
nesses to understand competitive advantages and disadvantages as a basis for 
strategy formulation.   
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W. Chan Kim and Renée Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested 

Market Space and Make the Competition Irrelevant (Boston, MA: Harvard Business 

School Press, 2005.)

“The only way to beat the competition is to stop 
trying to beat the competition.”1 Red oceans are 
all the industries in existence today. The market 
space is known, the industry boundaries are defi ned 
and the competitive rules are understood. “Products 
become commodities and cutthroat competition turn 
the red oceans bloody” (p. 4). Blue oceans, on the 
other hand, are defi ned by untapped market space 
and the opportunity for high growth and profi ts.

Organizations in red oceans try to beat the compe-
tition by building a defensible position in an existing 
industry. Creators of blue oceans engage in value 
innovation which is the cornerstone of blue oceans.2 
These fi rms do not try to beat the competition but 
focus on creating leaps in value thereby opening up 
new and uncontested market spaces (p. 12).

There are three characteristics of a sound blue 
ocean strategy – focus, divergence, and compelling 
tagline. First, strategies have focus and concentrate 
on a relatively few things that are done very well. 
Curves, a women’s fi tness company, entered the 
red ocean of fi tness companies by focusing on the 
most desirable aspects of traditional health clubs 
and home exercise programs. Next, competitors in 
red oceans react to rivals and lose their unique-
ness. Curves differentiated its services by getting 

rid of special machines, juice bars, and saunas and 
arranged a limited number of simple to operate 
hydraulic machines in a circle to facilitate interac-
tions among members making the exercise experi-
ence fun. In blue oceans, organizations differentiate 
themselves from the average industry profi le. 
Finally, a compelling and truthful tagline effectively 
communicates the value innovation of blue ocean 
fi rms.3 Curves’ tagline could be “for the price of a 
cup of coffee a day you can obtain the gift of health 
through proper exercise” (p. 58).

There is an interesting paradox in blue ocean strat-
egies. The more successful a fi rm is in value innova-
tion, the more likely other fi rms are to imitate it.4 The 
easier it is to imitate the blue ocean strategy, the less 
likely the strategy can be sustained. The blue ocean 
turns red. Blue ocean creators then become conven-
tional competitors in a bloody sea or must value 
innovate again. Look, for example, at Pfi zer’s success 
with Viagra. Pfi zer successfully reconstructed the 
market boundaries by shifting the focus from medi-
cal treatment to lifestyle enhancement. Pizer was 
incredibly successful and today there is a long list of 
FDA approved erectle disfunction products includ-
ing Alprostadil, Caverject, CIALIS, Endex, LEVITRA, 
Muse, Sildenafi l, Tadalafi l, and Vardenafi l.
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C H A P T E R  3 :   S E RV I C E  A R E A  C O M P E T I T O R  A N A LY S I S 1 2 0

The authors conclude the book with the recogni-
tion that blue and red oceans have always co-existed 
and successful organizations learn to navigate both 
types of seas. The penchant to imitate, however, 
makes it necessary for organizations to understand 
competition in red oceans and how to create and 
sustain blue oceans. Much is known about how to 

navigate red oceans. This book is dedicated to build-
ing a “balance by outlining how successful organiza-
tions formulate and execute blue ocean strategies” 
(p. 190). One reviewer indicated that adding this 
balance was a major stride in a central void in the 
fi eld of strategy.5
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   Key Terms and Concepts in Strategic Management 

Competitive Advantage
Competitor Analysis
Critical Success Factor 

Analysis
Mapping Competitors

Service Area
Service Area Competitor 

Analysis
Service Area Profi le
Service Area Structural Analysis

Service Category
Strategic Group
Strategic Response

             QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION 

 1.     What is entailed in service area competitor analysis? Why should health care 
organizations engage in competitor analysis? Should not-for-profi t organizations 
perform competitor analysis?  

 2.   What is the relationship between general and health care environmental analysis 
and service area competitor analysis?  

 3.   What competitor information categories are useful in competitor analysis? Are 
these categories appropriate for health care organizations? How can these infor-
mation categories provide a focus for information gathering and strategic decision 
making?  

 4.   What are some obstacles to effective competitor analysis? How may these obsta-
cles be overcome?  

 5.   Explain the steps or logic of service area competitor analysis.  
 6.   Why must the service categories be defi ned fi rst in service area competitor 

analysis for health care organizations?  
 7.   Why is it important to clearly defi ne the service area? How does managed care 

penetration affect service area defi nition?  
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1 2 1

 8.   How does the use of Porter’s fi ve forces framework help to identify the major 
competitive forces in the service area?  

 9.   Why is an identifi cation and evaluation of competitor strengths and weak-
nesses and the determination of strategy essential in service area competitor 
analysis?  

10.   What are the benefi ts of strategic group analysis and strategic mapping?  
11.   Why should a health care organization attempt to determine competitors’ strate-

gies and likely strategic responses?  
12.   What is the purpose of the synthesis stage of service area competitor analysis?  
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calm. Upon leaving, your insurance is verifi ed and 
billing is accurate. Later that evening the doctor fol-
lowed up by telephone to ensure that your medica-
tions were working and there were no side effects. 
Each stage of the visit fl owed into the next and was 
simple and effi cient.

Imagine an ideal doctor visit – where everything 
happened exactly according to plan. The offi ce is 
easy to fi nd and there is ample convenient parking. 
The receptionist is courteous and effi cient. There 
is no signifi cant waiting time. The care received is 
excellent by the patient’s assessment and by any 
objective standard. The staff is relaxed and the offi ce 
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overproduction (completing work that is not 
needed immediately), wasted motion (unnec-
essary movement of patients, physicians, staff, 
supplies or information), unnecessary waiting 
(delays or idle time for patients, physicians, or 
staff), inappropriate processing (handling work 
in a way that is excessive), and rework (unneces-
sary work required because of an error or unsat-
isfactory performance).

5. Mapping the future state. Remap the process 
integrating all changes that will eliminate waste 
and maximize value.

6. Testing and revising the new process. Establish 
a plan for testing and retesting the new process. 
Identify how the change will be tested, who will 
be involved, and how you will measure whether 
or not the change improves that process.

Dr. Charles Burger at Norumbega Medical 
Specialists in Bangor, Maine, has gone a long way 
toward integrating lean design methods into quality 
improvement work in his practice. To illustrate, a 
number of patients complained that they had not 
received their test results in a timely manner. Patient 
satisfaction surveys underscored that patients were 
unhappy with the process of receiving laboratory 
results. With the aid of administrative and clinical 
improvement teams, Dr. Burger mapped the proc-
ess for managing laboratory test results looking for 
ways to improve it. Several non-value-adding steps 
were eliminated. Test results were made available 
to patients through a secure web-enabled system. 
Patient satisfaction increased from 89 percent to 
97 percent. Moreover, the reporting error rate was 
reduced from 3 percent to almost zero.

Source: Scott Endsley, Michael K. Magill, and Marjorie 
M. Godfrey, “Creating A Lean Practice,” Family Practice 
Management 13, no. 4 (2006), pp. 34–38.

Initiatives by the Institute for Healthcare 
Improvement’s Idealized Design of Clinical Offi ce 
Practice and Dartmouth–Hitchcock Medical Center’s 
efforts to understand clinical “microsystems” have 
encouraged physicians around the nation to rede-
sign their practices and come closer to the ideal. 
Some of the changes taking place involve methods 
adopted from the automobile industry. For example, 
lean design or lean thinking was developed by Toyota 
to help to build better cars at lower prices. Lean 
design concerns simplifying production processes 
through an analysis of the processes to ensure that 
they add the greatest value possible. Lean design 
involves seeing the organization as a value chain – a 
series of connected processes each of which can 
either add or reduce value. Lean design and the 
value chain may be applied to health care organi-
zations as well as manufacturing. For example, the 
assumption underlying lean design is that every 
activity within the medical practice should add value 
for the patients. Assessing processes and activities 
to ensure that they add value should include:

1. Understanding what patients’ value. The best way 
to understand patients’ needs is to ask them – a 
patient survey, focus groups, or simply walking 
through the patient visit process and document-
ing the experience.

2. Cleaning up the processes. Select a specific area 
such as laboratory services as discussed below. 
Examine the processes or value streams and 
eliminate any steps that do not add value.

3. Mapping the current state. Determine the begin-
ning and end of the process from the patient’s 
perspective. Determine the steps in the process, 
what triggers a move from one step to another, 
how much time is spent on each step, and the 
entire process including waiting time.

4. Identifying waste. Identify any flow problems 
or steps that do not bring value to patients. 
Waste comes in a variety of forms such as 
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   Identifying Competitive Advantage 

 To this point, situational analysis has concentrated on factors in the external 
environment of the health care organization in an attempt to answer the fi rst 
of three strategic questions concerning situational analysis  –     “ What  should  the 
organization do? ”  After assessing the external issues and nature of its competitors, 
the emphasis of situational analysis shifts to the organization and the ways in 
which competitive advantage may be established. As described in the Introductory 
Incident, each stage of a doctor ’ s visit can add value and together can create 
low cost and high patient satisfaction competitive advantages for the practice. 
The creation of some type of competitive advantage is essential. Experts writing 
on competitive advantage have concluded that successful organizations  “ focus 
relentlessly on competitive advantage  . . .  [they] strive to widen the performance 
gap between themselves and competitors. They are not satisfi ed with today ’ s 
competitive advantage  –  they want tomorrow ’ s. ”   1   As discussed in Perspective 4 – 1, 
health care strategists often must think about business as well as medical issues 
in pursuing competitive advantage. 

 The task of establishing competitive advantage is sometimes perplexing, and 
not always successful. Developing a better product, charging a lower price, or 
delivering a better service does not guarantee success. Competitive advantage 
requires an organization to develop a distinctiveness that competitors do not 
have and cannot easily imitate. Identifying this distinctiveness requires a shift 
in focus to the internal environment and an introspective view that allows the 
organization to answer the second strategically relevant question of situational 
analysis  –     “ What  can  the organization do? ”     

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Understand the role of internal environmental analysis in identifying the basis for 
sustained competitive advantage.

 2. Describe the organizational value chain, including the components of the service 
delivery and support activities.

 3. Understand the ways in which value can be created at various places in the 
organization with the aid of the value chain.

 4. Use the value chain to identify organizational strengths and weaknesses.

 5. Determine the competitive relevance of each strength and weakness with the aid of a 
series of carefully formulated questions.

 6. Describe how competitively relevant strengths and weaknesses can be used to 
suggest appropriate strategic actions.

 I D E N T I F Y I N G  C O M P E T I T I V E  A D VA N TA G E 
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  Analyzing the Internal Environment 

 Internal environmental analysis is sometimes accomplished by evaluating func-
tional areas such as clinical operations, information systems, marketing, clinical 
support, human resources, fi nancial administration, and so on. With such an 
approach, each function or organizational subsystem is carefully analyzed and a 
list of strengths and weaknesses is developed and evaluated. Although this 
approach has been successful in some instances, by itself it does not adequately 
address strategic issues. A better approach is to evaluate the various ways that 

Medicine is not a business. It follows a higher standard and doctors have to 
choose between high-quality medicine and running a business. Right? Not 
necessarily. Physicians can practice good medicine and make a profi t but 
they have to think as a business person as well as a physician to accomplish 
both of these goals. At the American Urogynecologic Society, Dr. Neeraj 
Kohli shared the lessons he learned while earning a Master of Business 

Administration (MBA). His 10 important tips for physicians who want to be good at business include:

 1. Develop a strategic edge. Differentiate yourself from your competitors. Find a niche and do it 
immediately.

 2. Create a competitive advantage. A competitive advantage can be developed in a number of ways – 
 promoting product excellence, customer service, or streamlining operations.

 3. Know your customer. Dr. Kohli recommends developing customer intimacy by understanding and 
responding to the needs of patients. Because needs change and patients come and go, survey them 
regularly.

 4. Market yourself. Even if you do not immediately attract new patients, marketing may increase overall 
revenues, reduce competition, and establish a brand image.

 5. Perform a business analysis at regular intervals. Financial accounting is crucial to success. Study and 
understand your primary and ancillary revenues, as well as office expenses and methods to control 
expenses.

 6. Base decisions on quantitative factors not just qualitative assessments. Use spreadsheet programs for model-
ing, forecasting, and scenario development.

 7. Use activity-based costing. With the help of an accountant, a physician can determine the best way to 
allocate resources and generate revenues.

 8. Design your practice around your strategic vision. A strategic vision provides a common understanding 
of where the organization is striving to go.

 9. Establish an integrated team approach. Demonstrate leadership and establish rewards that are consistent 
with the goals of the practice.

10. Manage change. Practice change management. Lead the team and continually assess the costs and 
benefits of proposed changes.

Source: Sherry Boschert, “Think Like an MBA to Make Practice Profi table,” Internal Medicine News 36, no. 6 (March 15, 2003), 
pp. 44–45.
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organizations create value for present and prospective customers (patients) and 
other stakeholders. The organizational  value chain  is a useful tool for identifying 
and assessing how health care organizations create value.  

  Value Creation in Health Care Organizations 

 Organizations are successful when they create value for their customers. Similarly 
health care organizations are successful to the extent that they create value for 
the patients, physicians, and other stakeholders that rely on their services.  Value  
is defi ned as the amount of satisfaction received relative to the price paid for a 
health care service.  2   For example, a patient may go to a cosmetic surgeon and pay 
an extremely high price. Despite the high price, the perception of social accept-
ance, increased feeling of self - esteem and improved self - confi dence may provide 
so much satisfaction that the patient perceives a very high value. By contrast, 
patients may go to a free family practice clinic where services are provided in a 
rude and disrespectful manner and perceive that they have received little or no 
value. Value is the perceived relationship between satisfaction and price, it is not 
based solely on price.  3   

  Organizational Value Chain 

 Health care organizations have numerous opportunities to create value for patients 
and other stakeholders.  4   For example, effi cient appointment systems, courteous 
doctors and nurses,  “ patient friendly ”  billing systems, easy - to - navigate physical 
facilities, and the absence of bureaucratic red tape can greatly increase satisfac-
tion.  5   The organizational value chain is an effective means of illustrating how and 
where value may be created.  6   

 The value chain illustrated in Exhibit  4 – 1  has been adapted from the value chain 
used in business organizations to more closely refl ect the value adding components 
for health care organizations. The value chain utilizes a systems approach; value 
may be created in the  service delivery  subsystem (upper portion of the value chain) 
and by effective use of the support subsystem (lower portion). Service delivery 
activities (pre - service, point - of - service, and after - service) are placed above the 
support activities as they are the fundamental value creation activities but they 
are buttressed by, or  “ supported ”  by, activities that facilitate and improve service 
delivery. The three elements of service delivery  –  pre - service, point - of - service, and 
after - service  –  incorporate the production or creation of the service (product) of 
health care and include primarily operational processes and marketing activities. 
Organizational culture, organizational structure, and strategic resources are the 
subsystems that support service delivery by ensuring an inviting and supportive 
atmosphere, an effective organization, and suffi cient resources such as fi nances, 
highly qualifi ed staff, information systems, and appropriate facilities and equip-
ment. Although not always apparent, such support systems and the value they 
add are critical for an effective and effi cient organization.   

 VA L U E  C R E AT I O N  I N  H E A LT H  C A R E  O R G A N I Z AT I O N S 

c04.indd   127c04.indd   127 11/11/08   10:14:34 AM11/11/08   10:14:34 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  4 :   I N T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  1 2 8

PRE-SERVICE
Market/Marketing Research
Target Market
Services Offered/Branding
Pricing
Distribution/Logistics
Promotion

POINT-OF-SERVICE
Clinical Operations

Quality
Process Innovation

Marketing
Patient Satisfaction

AFTER-SERVICE
Follow-up

Clinical
Marketing

Billing
Follow-on

Clinical
Marketing

ORGANIZATIONAL CULTURE
Shared Assumptions Shared Values Behavioral Norms

ORGANIZATIONAL STRUCTURE
Function Division Matrix

STRATEGIC RESOURCES
Financial Human Information Technology

A
dd

Va
lu

e
A

dd
Va

lu
e

S
up

po
rt

A
ct

iv
iti

es
S

er
vi

ce
D

el
iv

er
y

Exhibit 4–1: The Value Chain

Source: Adapted from Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance 
(New York: Free Press, 1985), p. 37.

 The value chain as a strategic thinking map provides the health care strategist 
with a framework for assessing the internal environment of the organization (see 
Exhibit  4 – 2 ). Additionally, the value chain as a framework for developing imple-
mentation strategies will be discussed in Chapters  8  through  10 .   

  SERVICE DELIVERY ACTIVITIES 
 Health care organizations can create value and signifi cant advantages over com-
petitors in all three of the service delivery subsystems. For example, in late sum-
mer and early fall, public health offi cials begin to remind citizens that it is time 
for immunization against infl uenza. There are numerous ways for a provider to 
create value even before the patients arrives for their fl u shot  –     pre - service  activi-
ties. A provider that views administering fl u shots as an effective way to build a 
caring, quality image might do considerable research to determine which patients 
need fl u shots (or would benefi t from having fl u shots); where those patients live 
or work and where they might fi nd it convenient to go for the immunization; 
how much they might be willing to pay; and how they might best fi nd out about 
the benefi ts, convenience, and affordability (promotion). The provider ’ s research 
discovered that consumers want to get fl u shots, but making an appointment, 
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Value Chain Component Description

Service Delivery The activities in the value chain that are directly involved in 
ensuring access to, provision of, and follow-up for health 
services

Pre-Service
Market/Marketing Research

Target Market

Services Offered/Branding

Pricing
Distribution/Logistics

Promotion

•

•

•

•
•

•

Determine the services that create value prior to the actual 
delivery of health services, determine appropriate target 
market

The process of identifying recognizable groups (segments) that 
make up the market and selecting appropriate groups upon 
which to focus

Information dissemination to present to prospective patients 
and other stakeholders regarding the range and location of 
available services

Charge schedule for available services
Activities and systems that facilitate patient/customer entry 

into the service delivery system, including appointments and 
registration

Activities that ensure all the elements needed to deliver 
health services are available at the appropriate place at the 
 appropriate time

Point-of-Service
Clinical Operations
 Quality 
 Process Innovation

Marketing
 Patient Satisfaction

•

•

Those service delivery activities that create value at the point 
where services are actually delivered

The activities that convert the human and nonhuman resources 
into health services

Actual provision of health services to the individual patient
Activities and groups of activities that are designed 

specifi cally to improve the quality and quantity of health 
services

Activities to offer new products, seek new customers, provide 
better services delivery, and cause services to be perceived 
as higher value

After-Service
Follow-up
 Clinical
 Marketing

Billing

Follow-on
 Clinical
 Marketing

•

•

•

Activities that create value after the patient has received the 
health services

Activities designed to determine the effectiveness of or the 
patient’s satisfaction with health services received

Activities that assist in determining what other services need to 
be delivered

Value creating activities that ensure more understandable and 
effi cient billing procedures

Activities that facilitate entry into another value chain (from 
 hospital to home care, etc.)

Exhibit 4–2: Description of Value Chain Components
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Value Chain Component Description

Support Activities The activities in the value chain that are designed to aid in the 
effi cient and effective delivery of health services

Organizational Culture
Shared Assumptions
Shared Values
Behavioral Norms

•
•
•

The overarching environment within which the health services 
organization operates

The assumptions employees and others share in the organiza-
tion regarding all aspects of service delivery (e.g., needs of 
patients, goals of the organization)

The guiding principles of the organization and its employees. 
The understandings people in the organization have regard-
ing excellence, risk taking, etc.

Understandings about behavior in the organization that can cre-
ate value for patients

Organizational Structure
Function
Division
Matrix

•
•
•

Those aspects of organization structure that are capable of cre-
ating value for customers/patients

Structure based on process or activities used by employees 
(e.g., surgery, fi nance, human resources)

Major units operate relatively autonomously subject to over-
arching policy guidelines (e.g., hospital division; outpatient 
division; northwest division)

Two-dimensional structure where more than a single authority 
structure operates simultaneously (e.g., interdisciplinary team 
with representatives from medicine, nursing, administration)

Strategic Resources
Financial
Human
Information
Technology

•
•
•
•

Value-creating fi nancial, human, information resources, and 
technology necessary for the delivery of health services

Financial resources required to provide the facilities, equipment, 
and specialized competencies demanded by the delivery of 
health services

Individuals with the specialized skills and commitment to deliver 
health services

Hardware, software, and information processing systems 
needed to support the delivery of health services

The facilities and equipment required to provide health services

Exhibit 4–2: (cont'd )

waiting, and so on, is too inconvenient. Thus, the provider rented space at the 
mall to enable consumers to receive shots conveniently and easily. Additional 
information is provided on the price of the shot at the mall compared with other 
providers (promotion/pricing). 

 Once the patient arrives,  point - of - service  activities take place and again there 
are many ways to create value for the customer. The environment is clean and 
attractive. There is no waiting time. The nurse is courteous, provides information 
about possible side effects, and the injection is painless. 

 Finally, value can be created through effective  after - service  activities, such as pro-
viding assistance in fi ling the necessary insurance papers or ensuring that credit 
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cards are accepted as a payment alternative in addition to cash or personal checks. 
Finally, a friendly call (follow - up) from someone the next day to check that there 
were no adverse side effects is a thoughtful gesture and can create considerable 
satisfaction for the consumer. Patient satisfaction studies at a later date can serve 
to remind the consumer of the outstanding care received or, if the consumer was 
not delighted with the care, the study can identify areas that need improvement.  

  SUPPORT ACTIVITIES 
 Value creation in service delivery can be greatly enhanced by  support activities . 
If the organizational culture is service oriented, patients can feel it when they 
walk in the door.  7   The organizational structure increases patient satisfaction by 
effectively and effi ciently facilitating the service delivery. The structure should 
have enough standardization to ensure consistent quality and enough fl exibility 
to allow for responding to special needs. Strategic resources are important to the 
overall perception of value received at the health care organization. Employees 
with the proper skills, an up - to - date information system, an accessible parking 
lot, well - maintained buildings and grounds, and up - to - date diagnostic and treat-
ment equipment will have a positive impact on a patient ’ s satisfaction with the 
visit. A lost patient record may imply that the entire clinic is disorganized and 
an ineffi cient billing system suggests that the technology is out of date. 

 As this example of the value chain illustrates, there are a number of oppor-
tunities for health care organizations to create value when patients come for a 
service as simple as immunizations. It is important to recognize that opportuni-
ties for value creation may be lost or that value may be destroyed within each 
subsystem just as it can be created.  8   Therefore, the goals, values, and behaviors 
of all employees must be integrated toward the common objective of patient 
satisfaction and service.    

  Identifying Current and Potential Competitive Advantage 

 Ascertaining and assessing an organization ’ s current and potential competitively 
relevant strengths and weaknesses is the goal of internal environmental analy-
sis. Competitively relevant strengths are the pathways to sustained competitive 
advantage.  9      Competitive advantage  is created within the organization in the form 
of strengths that are important in the external environment. As illustrated in 
Perspective 4 – 2, there are a variety of ways competitively relevant strengths can 
affect an organization ’ s ability to build and sustain a competitive advantage.   

  Identifying Strengths and Weaknesses 

 Identifying an organization ’ s internal strengths and internal weaknesses is a chal-
lenging yet essential task of health care strategists as they assess the internal 
environment. However, organizational characteristics that appear to represent 
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key strengths to strategists may have little importance to patients and other 
stakeholders or may be strengths of competitors. 

 In the past, a stable environment allowed static strategies based on one or two 
strengths to be successful for years, particularly for large, dominant organizations. 
Competitive advantage for many health care organizations was primarily a matter 
of  “ position ”  where the physician ’ s offi ce, hospital, or sales offi ce occupied a well -
 defi ned competitive niche.  10   In today ’ s environment, strengths can quickly become 
weaknesses as successful strategies are challenged by  competitors. A critical com-
ponent of strategic momentum is continuous evaluation of the organization ’ s 
strengths and weaknesses relative to the environment. 

 Some strengths that health care organizations possess are clear and easily rec-
ognizable. For example, a particular location may be a strategic strength because 
it prohibits other organizations from occupying that specifi c location. Weaknesses 

Achieving and maintaining a competitive advantage is the goal of strategy. 
Organizations attempt different strategies for achieving advantage over 
competitors depending on what they perceive to be their competitively 
relevant strengths and weaknesses.

In the management literature, competitive advantage is discussed at three 
levels – global, industry, and fi rm. For health care strategists, the fi rm level 
is the most important. Firm level competitive advantage is the ability of 

an organization to design, produce, and market products/services that are superior to those offered by 
competitors, considering price and nonprice qualities. Sources of competitive advantage are those tangible 
and intangible assets (resources and competencies) and processes (capabilities) in the organization that 
provide an advantage over competitors in the mind of customers.

Traditionally in health care, factors such as location and facilities have been thought of as the primary 
sources of competitive advantage. Competitiveness has been associated with an organization’s resource 
base which is an important factor in fi rm-level competitiveness. Unfortunately, focusing on resources alone 
may overlook other important factors such as patient orientation and positioning in the marketplace. In 
the dynamic environment of health care, capabilities such as fl exibility, agility, speed, and adaptability 
may be even more important than resources in achieving and maintaining competitive advantage.

Perhaps the most promising views of competitiveness integrate the importance of resources and capa-
bilities in achieving competitive advantage. These approaches are sometimes referred to as APP (asset–
process–performance) models. These models help managers to consider how tangible and intangible assets 
of the organization are combined to achieve desired outcomes (performance) and have the potential for 
assisting health care leaders in thinking about competitive advantage. Such models discourage functional-
centric silo thinking and encourage strategists to think in terms of the entire organizational system, often 
generating advantages that do not reside within a single organizational subsystem. These models are 
particularly valuable for health care organizations that have often relied on a single area (for example, 
clinical excellence) to achieve competitive advantage only to discover that excellence in a single area of 
the value chain is not suffi cient to overcome weaknesses in other areas such as lack of accessibility, stub-
bornness of bureaucracy, and reluctance to change.

Source: Ajitabh Ambastha and K. Momaya, “Competitiveness of Firms: Review of Theory, Frameworks, and Models,” Singapore 
Management Review 26, no. 1 (2004), pp. 45–56.
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may be easy to recognize as well. For example, when an organization assumes 
excessive debt fi nancing for its facilities, it may not be able to fi nance a new 
emerging technology. Other strengths are subjective in that they represent the 
opinions of the people who are doing the evaluating. For example, employees 
stating that the long - term care facility offers a caring environment would be a 
subjective strength. Employees may believe they provide a caring environment, 
but do the patients? 

 Still other strengths and weaknesses are not so obvious and can only be deter-
mined in relationship to the strengths and weaknesses of primary competitors 
(relative strength or weakness). For example, a world - renowned academic health 
center may lose a famous surgeon to a local hospital that is attempting to build 
more strength in the clinical area of the surgeon ’ s specialty. The health center 
may remain very strong in terms of the services it provides but have a relative 
weakness with regard to the facility where the surgeon is now located. 

 Competitive advantages of an organization may be based on having rare or 
abundant resources, special competencies or skills, or management or logisti-
cal capabilities. Similarly, competitive disadvantages may result from a lack of 
resources, competencies, or capabilities. Therefore, strengths and weaknesses are 
easier to identify if one thinks in terms of organizational resources, competencies, 
and capabilities.  11   

  RESOURCES 
 The  resource - based view  of strategy argues that valuable, expensive or diffi cult - to - copy 
resources provide a key to sustainable competitive advantage.  12   The basic assump-
tion is that  “ resource bundles ”  used by health care organizations to  create and 
distribute services are unevenly developed and distributed, explaining  –  at least to 
some extent  –  the ability of each organization to compete effectively. Organizations 
with marginal resources may break even; those with inferior resources might dis-
appear; and those with superior resources typically generate profi ts.  13   

 Basing strategy on the resource differences between organizations should be 
automatic rather than noteworthy.  14   However, the argument is far from evident, 
especially in light of the overwhelming attention given to the external environment 
in strategy formulation. In addition, there are many different types of resources. 

  Resources  are the stocks of nonhuman factors that are available for use in pro-
ducing goods and services. Resources may be tangible, as in the case of land, 
labor, and capital, or they may be intangible, as in the case of intellectual prop-
erty, reputation, and goodwill.  15   The importance of intangible resources should 
not be underestimated. Robert Kaplan and David Norton point out that unlike 
fi nancial and physical resources, intangible resources are hard for competitors to 
imitate, making them a powerful source of sustainable competitive advantage.  16   
Furthermore, according to a Harris Interactive Health Care Poll, a good reputa-
tion and a trusted physician ’ s recommendation are two of the most important 
indicators of the quality of medical care. These factors ranked above more tan-
gible indicators of resources, including location, appearance, and condition of 
physical plant.  17    
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C H A P T E R  4 :   I N T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  1 3 4

  COMPETENCIES 
  Competency  is knowledge and skill based and, therefore, inherently human and may 
be a powerful source of sustained competitive advantage. For a growing number 
of health care organizations, competitive advantage lies in the ability to create an 
economy driven not by cost effi ciencies but by ideas and intellectual know - how.  18   
For example, for many years organizations within the pharmaceutical industry 
have relied on intellectual know - how and the industry is more innovative today 
than during its rapid post World War II growth period.  19   

 In many cases, competencies are socially complex and require large numbers of 
people engaged in coordinated activities.  20   For example, to enter a particular market 
or offer specifi c services the organization must possess threshold competencies 
 –  the minimally required knowledge and skills necessary to compete in a particu-
lar area. To offer cardiac services, an acute care hospital must have a minimum 
number of clinical personnel with specifi c knowledge and skill in cardiac care. 
Although all organizations offering cardiac services presumably possess threshold 
competencies, only one or two will develop the knowledge and skills to the point 
that it becomes a distinctive competency. This type of competency is a highly 
developed strength that can be critical in developing a sustained competitive 
advantage.  

  CAPABILITIES 
 A health care organization ’ s ability to deploy resources and competencies, usu-
ally in combination, to produce desired services is known as its  capability . The 
purposeful coordination of resources and competencies is another potential source 
of sustained competitive advantage.  21   The ability to effectively and effi ciently 
coordinate resources and competencies to achieve integrative synergies through 
leadership and management represents strategic capability.  22   For example, some 
assets almost never create value by themselves, they need to be combined with 
other assets  –  investments in IT (a resource) have little value unless complemented 
with effective HR training (competencies). Conversely, many HR training programs 
have little value unless complemented with modern technology and managerial 
tools.  23   As discussed in Perspective 4 – 3, one managerial tool to better utilize 
resources and competencies to reduce errors in health care is Six Sigma.   

 Capabilities fall into one of the two following categories: 

   1.   The ability to make dynamic improvements to the organization ’ s activities 
through learning, renewal, and change over time; or  

   2.   The ability to develop strategic insights and recognize and arrange resources and 
competencies to develop novel strategies before or better than  competitors.  24      

 Capabilities are architectural  25   or bonding mechanisms whereby leaders make 
use of resources and competencies and integrate them in new and fl exible ways 
to develop new resources and competencies as they learn, change, and continually 
renew themselves and their organizations.  26   Capabilities, therefore, are integrating 
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The possibility of errors lurks in all facets of organizations and many 
organizations have turned to the techniques of Six Sigma to fi nd them. 
Developed in the 1980s by Motorola to defi ne, identify, and control defects, 
Six Sigma has since been used with great success by manufacturing com-
panies such as General Electric, Honeywell, and 3M as well as a number 

of health care organizations.
A sigma is a notation employed by statisticians to represent one standard deviation from the mean 

(a measure of variation). A key goal of Six Sigma is to eliminate variation or defects. Although most 
companies are estimated to be operating at the four sigma level – tolerating 6,210 defects per million 
units – the goal of Six Sigma is to reduce defects to only 3.4 defects per million units. This aggressive, 
but attainable, goal is accomplished through a fi ve-phased approach: defi ning goals, measuring current 
performance, determining root causes of defects, improving processes to eliminate defects, and control-
ling ongoing performance.

Six Sigma is a process heavily focused on data, not opinions or anecdotal evidence, that aims to improve 
both fi nancial performance and customer satisfaction. A basic premise of Six Sigma is that even the most 
complex processes can be broken down into a relatively small number of key factors that are responsible 
for the majority of defects.

Executives have recognized that Six Sigma methods provided a means to both understand and manage 
complexities within a health care systems. A few examples include:

1. With the aid of the Michigan Manufacturing Technology Center (MMTC) a state sponsored LEAN/Six 
Sigma Healthcare pilot project in four Northern Michigan hospitals experienced significant results. 
Patient wait time for the ER was reduced by 66 percent, cycle time in Radiology was reduced by 50 
percent, and outpatient volume was increased by 10 percent.

2. Eli Lilly and Company and Wishard Health Services jointly sponsored a Six Sigma process improve-
ment project to address safety issues around the use of insulin in hosptials.

3. Froedtert Hospital in Milwaukee won the Baxter Excellence in Patient Safety Award in 2005 by 
introducing a Six Sigma initiative to ensure process improvements in patient safety.

The growing popularity of Six Sigma techniques suggests that many health care executives have found 
that it is effective in managing processes once believed to be unmanageable.

Sources: Written by Nelson Weichold. Adapted from Greg Brue, Six Sigma for Managers (New York: McGraw-Hill, 2002), pp. 1–20; 
Clyde M. Creveling, Six Sigma for Technical Processes (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2006); “New MMTC Website 
Focuses On Process Improvement Techniques in Hospital Operations,” PR Newswire (August 14, 2007), p. 1; “Indianapolis 
Coalition for Patient Safety Announces Milestones,” Business Wire (August 1, 2007), p. 1; and Joann Petaschnick, “Rewarding 
Behavior: Safe Actions Get Recognized,” Hospitals & Health Networks 81, no. 4 (2007), p. 28.
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Six Sigma

and coordinating abilities of managers and leaders to bring together resources and 
competencies in ways that are superior to those of competitors.  27   

 The stock of resources, knowledge, and integrative skills contained in a health 
care organization may not be suffi cient to ensure a sustained competitive advan-
tage. It is likely that two or more organizations competing in the same health 
care market could have essentially the same resources and similar competencies. 
When this is the case, the competitive advantage is likely to be the result of dif-
ferent capabilities  –  a unique culture, strategic leadership, or a set of processes 
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 strategically understood.  28   In other words, capabilities are best thought of as 
processes or ways of bringing together and organizing competencies and resources 
so as to obtain competitive advantage. Capabilities represent an ability to muster 
resources, skills, and knowledge in unique ways, coordinate diverse operational 
skills, and integrate multiple streams of technologies.  29   

 Health care organizations that do not have superior resources or unique compe-
tencies may still develop sustainable competitive advantages if they are extraordi-
narily competent at converting ordinary resources and skills into genuine strategic 
assets.  30   For example, effective management of technology is more important 
than new computers and software. Effective IT management results in services 
that respond uniquely to customer needs and, thereby, provide a competitive 
advantage. The development of this type of capability is based on four inter-
related principles: 

   1.   The building blocks of strategy may be processes as well as people, products, 
services, and markets.  

   2.   Competitive success depends on transforming an organization ’ s key processes 
into services that consistently provide superior value to customers.  

   3.   Organizations create these capabilities by making strategic investments in a 
support infrastructure that link together and transcend traditional functions 
and any single component of the value chain.  

   4.   Because capabilities necessarily cross functions and value chain components, 
the champion of capabilities - based strategy must be the chief executive.  31         

  The Importance of Context 

 In today ’ s competitive and dynamic environment, the ability to develop a sustained 
competitive advantage is increasingly diffi cult. A health care organization enjoys 
a sustained competitive advantage only so long as the services it delivers have 
attributes that correspond to the key  “ buying criteria ”  of a substantial number of 
customers in the target market.  Sustained competitive advantage  is the result of an 
enduring value differential between the services of one organization and that of its 
competitors in the minds of patients, physicians, and so on. This differential makes 
an understanding of internal factors extremely important. Health care organizations 
must consider how their resources, competencies, and capabilities  –  strengths and 
weaknesses  –  relate to those of competitors.  32   

 The strategic thinking map shown in Exhibit  4 – 3  illustrates the process for 
determining an organization ’ s sources of competitive advantage. With the use of 
an actual organization, Medtronic, Inc., each step in the process of determining 
competitive advantage will be illustrated. The fi rst step is to carefully assess the 
activities that Medtronic does well and the activities it does not do as well within 
each component of the value chain. After the organization ’ s strengths and weak-
nesses have been identifi ed, each is assessed to determine whether it is  –  or could 
become  –  a competitive advantage or competitive disadvantage. Perspective 4 – 4 
provides an overview of Medtronic, Inc.  33       
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Exhibit 4–3:  Strategic Thinking Map for Discovering Competitive Advantages 
and Disadvantages
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Medtronic, Inc., founded in 1949 as a partnership by Earl Bakken and 
his brother-in-law Palmer Hermundslie, had a modest beginning. The 
two men came up with an idea for a business while talking about Earl’s 
part-time work at Northwestern Hospital in Minneapolis, Minnesota. The 
staff learned that Earl was a graduate electrical engineering student and 

began asking him to repair medical equipment. The partners recognized the opportunity, formed their 
partnership, and named it Medtronic.

The new company had a slow start; in its fi rst month in business, Medtronic grossed exactly $8 for 
the repair of a centrifuge. During the second year, Earl and Palmer began representing several medical 
equipment manufacturers in the Midwest and Medtronic started to grow. The service business increased 
as doctors and nurses asked the partners to modify equipment and design and produce new devices 
needed for specialized tests. Although Medtronic built nearly 100 different custom devices during the 
1950s, only 10 were actually part of the product line. These included two external defi brillators, forceps, 
an animal respirator, a cardiac rate monitor, and a physiologic stimulator.

Medtronic trades on the New York Stock Exchange under the ticker symbol MDT. Today, Medtronic 
is the world’s leading medical technology company with operations primarily focused on providing 
therapeutic, diagnostic, and monitoring systems for cardiovascular, neurological, diabetes, spinal, and 
ear, nose, and throat markets. Since developing the fi rst wearable external cardiac pacemaker in 1957 
and manufacturing the fi rst reliable long-term implantable pacing system in 1960, Medtronic has been 
the world’s leading producer of pacing technology.

Perspective 4–4 

Medtronic, Inc.
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Medtronic has eight operating segments that manufacture and sell device-based medical technologies. 
These segments and percentage of sales are:

• Cardiac Rhythm Disease Management (CRDM)
• Spinal and Navigation
• Neurological
• Vascular
• Diabetes
• Cardiac Surgery
• Ear, Nose, and Throat (ENT)
• Physio-Control

40 percent
20 percent
10 percent
10 percent
 7 percent
 6 percent
 4 percent
 3 percent

With one exception, each operating segment has shown consistent increases in net sales over the past 
three years. Physio-Control experienced a revenue decrease of 7 percent in 2007 because of voluntary 
suspension of shipments due to a quality system problem. The Company recorded revenue of $12.3 bil-
lion in 2007, a 9 percent increase over the previous year. Non-US revenue was $4.4 billion for the fi scal 
year and grew 20 percent. Strong growth was experienced in all geographical areas.

Approximately two-thirds of the corporate revenues were derived from products introduced in the past 
two years. More than 80 percent of Medtronic’s growth over the past decade is the result of new product 
introductions and expansion of therapies to new patient groups. Medtronic employs 36,000 people who 
serve physicians, clinicians, and patients in more than 120 countries world wide.

Medtronic devotes approximately 10 percent of it sales revenue to research and development. To ensure 
the Company continues to introduce innovative products and therapies about 20 percent of the research 
budget is designated to new ventures. The investment has paid big dividends. The United States Patent 
and Trademark Offi ce ranked Medtronic number one in the world based on the number of patents issued 
for medical devices.

Sources: Medtronic, Inc. Form 10-K fi led with the Securities and Exchange Commission for fi scal year ended April 28, 2006. 
Medtronic, Inc. Form 10-Q fi led with the Securities and Exchange Commission for quarter ended July 28, 2006. Medtronic, 
Inc. Annual Report, 2006. Medtronic website www.Medtronic.com.

  Service Delivery Activities 

 Medtronic, Inc. possesses important value - creating strengths and value - reducing 
weaknesses in service delivery. Many of Medtronic ’ s strength ’ s are built around the 
Company ’ s reputation for innovativeness as a biomedical engineering company. 
Medtronic made history in 1957 when it developed the fi rst wearable external 
cardiac pacemaker and manufactured the fi rst long - term implantable pacing sys-
tem in 1960. In 1984, the National Society for Professional Engineers selected the 
wearable pacemaker as one of the 10 outstanding engineering accomplishments 
of the previous half - century. Since that time Medtronic has accomplished a long 
list of  “ fi rsts ”  in the area of biomedical engineering. 

 Another service delivery strength of Medtronic is its worldwide market pres-
ence with 36,000 employees serving doctors and patients in more than 120 coun-
tries. The Company is a market leader in its integrated product line that focuses 
on the manufacture and sale of device - based medical therapies in the areas of 
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cardiac rhythm disease management, spinal and navigation, neurological, vascular, 
 diabetes, cardiac surgery, and ear, nose, and throat diseases. Company products 
have relevance to both the treatment of acute conditions and chronic diseases. In 
this sense, it is well positioned for the future. 

 Medtronic deals with products that require high reliability and constant moni-
toring. As a result it has developed effective systems for early warning of possible 
quality problems. An example was the speed with which the Company noti-
fi ed clinicians when there was suspected shorting problems with the batteries in 
implantable cardiac defi brillators. 

 In addition to the service activity strengths, Medtronic has some apparent weak-
nesses. The worldwide presence makes the Company subject to diverse cultural 
mores and governmental regulations. In addition, the global presence creates 
additional challenges to quality control and delivery interruptions. Moreover the 
nature of the Company ’ s product lines, many of which require invasive medical 
procedures, are particularly at risk for product liability and intellectual property 
suits. Even in the United States, the Company is faced with diffi culty bringing 
new technologies to market in light the of FDA approval process. Moreover, the 
distribution process for biomedically engineered products is complex and costly. 
The decisions to self - insure and grow through acquisitions as well as internal 
development present a variety of fi nancial risks. Self - insurance might not be 
adequate for large product liability claims.  

  Support Activities 

 One of Medtronic ’ s greatest strengths lies in the entrepreneurial culture that led 
to its establishment and has been sustained throughout its history. This culture 
requires employees who are motivated and creative. In an effort to retain com-
mitted professionals, employees are encouraged to participate in the ownership 
of the Company through a stock purchase plan that allows employees to buy 
Medtronic stock at 85 percent of the market price. 

 The Company is pioneering efforts to combine multiple technologies into its prod-
ucts. Sometimes the technologies are developed by Medtronic and sometimes they are 
acquired from outside. Increasingly, Medtronic products are incorporating computa-
tional, sensing, and communication technologies. One example is the Medtronic CareLink 
Service which monitors nearly 70,000 patients in the United States and Canada. 

 Medtronic has devoted 9 to 10 percent of its net sales to research and develop-
ment. In addition to internal development, Medtronic has aggressively sought 
attractive acquisitions. For example, in 2005 the Company acquired Image - Guided 
Neurologics, Inc., a privately held company that specialized in precision navigation 
and delivery technologies for brain surgery. The same year Medtronic acquired 
Transneuronix, Inc., another privately held company focused on the treatment of 
obesity by stimulation of an Implantable Gastric Stimulator. Strong intellectual 
capital underlies most of Medtronic ’ s key products. 

 The Company has some weaknesses in its support activities. Acquisitions, 
although potentially valuable, present signifi cant risks of culture clash. In addition 
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with almost one - third of the Company ’ s net sales coming from global operations, 
there are many complications and some dangers in dealing with different cultural 
mores and government regulations. 

 Although Medtronic has a strong market presence in most of its markets, it is 
facing competition from powerful companies such as Boston Scientifi c, Johnson and 
Johnson, Roche Ltd., Stryker, and others. Finally, the Company faces increasing pric-
ing pressure as more customers form purchasing groups to contain their costs. 

 After carefully searching through the value chain of an organization and refl ecting 
on its resources, competencies, and capabilities in developing value, it is possible to 
move to Step 2 and evaluate the competitive relevance of the strengths and weak-
nesses discovered in Step 1 (see Exhibit  4 – 3 ). Exhibit  4 – 4  summarizes some important 
value creating strengths and value reducing weaknesses of Medtronic, Inc.    

  Evaluating Competitive Relevance at Medtronic 

 Identifi cation of the strengths and weaknesses in the various components of the 
value chain in an organization such as Medtronic inevitably results in a lengthy 
list of things  “ we do pretty well ”  and  “ things we do not do so well. ”  However, 
not all of the strengths will necessarily be sources of competitive advantage for 
the organization. For example, executives often believe that  “ our reputation is 
our greatest asset. ”  However, in the medical device industry there are numer-
ous fi rms with excellent reputations (e.g., Boston Scientifi c and General Electric) 
so it is unlikely that reputation alone would constitute a signifi cant competitive 
advantage. Similarly, an identifi ed weakness may not necessarily be a competi-
tive disadvantage if it is not competitively relevant or all competitors have the 
same weakness (such as a shortage of nurses). 

  ORGANIZATIONAL STRENGTHS 
  Strengths  must have value, be rare, be diffi cult to imitate, and be sustainable in 
order to create competitive advantage.  34   Strengths that are merely present do not 
represent competitive advantages in themselves. To be competitively signifi cant, 
the specialized resources and competencies must be marshaled in a way that 
allows them to become genuine strategic assets, resulting in the accumulation of 
economic returns greater than could be achieved in any alternative use.  35   

 Competitive relevance is determined by critically considering four important 
questions.  36     

   1.    Question of Value . Is the resource, competency, or capability of value to 
 customers?  

   2.    Question of Rareness . Is this organization the only one that possesses the resource, 
competency, or capability or do many or all of its competitors  possess it?  

   3.    Question of Imitability.  Is it easy or difficult to duplicate the resource, compe-
tency, or capability?  

   4.    Question of Sustainability . Can the resource, competency, or capability be main-
tained over time?    
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Exhibit 4–4: Value Creating Strengths and Value Reducing Weaknesses for Medtronic, Inc.

Value Chain 

Component

Value Creating Strength Value Reducing Weakness

Service Delivery, 
Pre-Service

Reputation as leading biomedical 
engineering company
Established presence in the 
market. Founded in 1949
Market leader in selected seg-
ments (e.g., implantable cardiac 
rhythm devices)
Operations in more than 120 
countries world wide

•

•

•

•

Vulnerability to diverse cultural 
mores and regulatory constraints
Subject to high risk of litigation 
over patents, trademarks, and 
product liability claims

•

•

Service Delivery, 
Point-of-Service

Integrated product line focused 
on manufacture and sales of 
device-based medical therapies
State-of-the-art facilities with 
 convenient access to customers

•

•

Quality control and delivery 
 challenges because of worldwide 
operations
Diffi culty in bringing new 
 technologies to market in a 
timely manner because of FDA 
approval process
Distribution of biomedical 
 engineered products costly

•

•

•

Service Delivery, 
After-Service

Established system for notifi ca-
tion of possible service/quality 
issues
Established after-sale service sys-
tem with convenient access

•

•

Ongoing legal claims pose 
continuous threat to fi nancial 
viability
Self-insurance involves signifi cant 
fi nancial risk

•

•

Support Activities, 
Culture

Entrepreneurial culture
Commitment to community 
through Medtronic Foundation
Stock purchase plan enables 
employees to acquire ownership 
in the Company
Aggressive growth strategy 
based on internal development 
and acquisitions

•
•

•

•

Acquisitions present risk of 
culture clash with acquired 
companies
Commitment to global operations 
has remained at approximately 
32 percent of net sales

•

•

Support Activities
Structure

None None

Support Activities, 
Strategic Resources

Numerous patents, trademarks, 
and trade names
Strong intellectual capital under-
lying key products
Healthy level of working capital 
and liquidity
Experienced management team 
and directors
R&D expenditures consistently 
9 – 10 percent of net sales

•

•

•

•

•

Powerful competitors/trademarks 
in most product lines
Some growth fueled by risky 
acquisitions
Pricing pressures from increasing 
number of purchasing groups
Signifi cant increase in short-term 
borrowing

•

•

•

•
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C H A P T E R  4 :   I N T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  1 4 2

 A judgment must be made as to whether the strength is of high (H) or low 
(L) value in the marketplace. Value is a critically important question because if a 
strength does not have high value in the marketplace there is no reason to ask the 
other three questions. A strength that does not have value is simply not relevant 
in a competitive sense. 

 The second question requires that a judgment be made as to whether the 
strength is rare or commonly found among competitors. If the strength is rare, an 
answer of  “ yes ”  (Y) is appropriate. If it is possessed by many or all competitors, 
the answer is  “ no ”  (N). Combined with value, the relative rareness of a strength 
is key to competitive advantage. Even critically valuable strengths that are not 
rare among competitors do not create a competitive advantage. 

 Question 3 attempts to determine whether it would be diffi cult (D) or easy 
(E) for competitors to obtain or imitate the strength. The rareness of a strength 
becomes even more important the more diffi cult the strength is to imitate. If a 
valuable and rare strength is easy to imitate, it may be the basis for a competitive 
advantage in the short run but is not a good bet for long - term strategy formula-
tion. Competitors will likely imitate any resource, competency, or capability that 
is valuable, rare, and easy as soon as possible. 

 Finally, the fourth question involves a judgment as to whether the organization 
can sustain the resource, competency, or capability. A  “ yes ”  (Y) or  “ no ”  (N) answer 
is required to this question. If the strength cannot be sustained it will provide, at 
best, only a short - term advantage over competitors. Strengths are competitively 
relevant if they are valuable to customers and rare in the marketplace. The diffi culty 
or ease with which competitors can imitate the strengths and the organization ’ s abil-
ity to sustain them determines the extent of its long - term or short - term advantage. 
Exhibit  4 – 5  provides a strategic thinking map for the possible combinations of the 
four questions regarding strengths and the implications for strategic leaders.   

 To further illustrate how this process may be used; the strengths of Medtronic, Inc. 
(identifi ed in Step 1) are evaluated with regard to the four questions (Exhibit  4 – 6 ). 
From the initial assessment, Medtronic, Inc. appears to have 17 potentially impor-
tant strengths (those strengths that have a high value in the marketplace). These 
are: (1) reputation; (2) established presence in market; (3) market leader in selected 
business segments (e.g., cardiac rhythm devices); (4) operations in more than 120 
countries; (5) integrated product lines; (6) state - of - the - art facilities; (7) established 
service issue notifi cation system; (8) established after - sale service system; (9) 
entrepreneurial culture; (10) commitment to community; (11) stock purchase plan 
encourages employee ownership; (12) aggressive growth strategy; (13) numerous 
patents and trademarks; (14) strong intellectual capital behind key products; (15) 
healthy level of working capital and liquidity; (16) experienced management team 
and directors; and (17) R & D expenditures at a consistently high rate. 

 Consider, for example, the profi les of various combinations of Medtronic ’ s strengths 
listed in Exhibit  4 – 6 . The high - value strengths are examined relative to the three 
additional questions. Strengths such as number 7  –  established system of service 
issue notifi cation, number 8  –  established after - sale service program, 10  –  commit-
ment to community, 11  –  stock purchase plan for employees, and 15  –  healthy level 
of working capital and liquidity are valuable, not rare, easy to imitate, and can be 
sustained (HNEY). These strengths should be maintained because they are widely 
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Is the 

Value of the 

Strength 

High or Low? 

(High/Low?)

Is the 

Strength 

Rare? 

(Yes/No)

Is the 

Strength Easy 

or Diffi cult 

to Imitate? 

(Easy/Diffi cult)

Can the 

Strength Be 

Sustained? 

(Yes/No) Implications

H N E Y No competitive advantage. Most 
competitors have the strength and 
those that do not can develop it easily 
and sustain it. Because the strength is 
widely possessed and can be sustained, 
it is likely that it already has become a 
 minimum condition for long-term success.

H N E N No competitive advantage. Most 
 competitors have the strength and it is 
easy to develop. However, the strength 
generally is not sustainable. If the 
organization is the only organization in 
the service area that cannot sustain the 
strength, it will become a short-term 
competitive disadvantage.

H N D Y No competitive advantage. Many 
 competitors possess the strength but it 
is diffi cult to develop, so care should be 
taken to maintain this strength. Because 
the strength is widely  possessed 
and can be sustained, it is likely that 
it already has become a  minimum 
condition for long-term success.

H N D N No competitive advantage. Many 
competitors possess the strength but it 
is diffi cult to develop, and those who 
do possess it will not be able to sustain 
the strength. If the organization is the 
only organization that cannot  sustain 
the strength, it will become a long-term 
competitive disadvantage.

H Y E Y Short-term competitive advantage. Because 
the strength is valuable and rare, 
competitors will do what is necessary to 
develop this easy-to- imitate strength. The 
organization should exploit this short-term 
advantage but should not base long-term 
strategies on this type of strength. 
Over time, this strength may become a 
minimum condition for long-term success.

Exhibit 4–5:  Strategic Thinking Map of Competitive Advantages Relative to 
Strengths in General
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Is the 

Value of the 

Strength 

High or Low? 

(High/Low?)

Is the 

Strength 

Rare? 

(Yes/No)

Is the 

Strength Easy 

or Diffi cult 

to Imitate? 

(Easy/Diffi cult)

Can the 

Strength Be 

Sustained? 

(Yes/No) Implications

H Y E N Short-term advantage but not a source of 
long-term competitive advantage. The 
strength is easy to imitate but cannot be 
sustained. The organization should not 
base long-term strategies on this type 
of strength but may obtain benefi ts of 
short-term advantage.

H Y D Y Long-term competitive advantage. This 
strength is rare in the service area,  diffi cult 
to imitate by competitors, and can be 
sustained by the organization. If the value 
is very high, it may be worth “betting the 
organization” on this strength.

H Y D N Short-term competitive advantage but 
not a strength that can be sustained 
over the long run. Although rare and 
diffi cult to imitate, the strength cannot 
be sustained. This strength should be 
exploited for as long as possible.

Exhibit 4–5: (cont'd )

possessed and are most likely a minimum condition for success. If Medtronic does 
not maintain them, it will be at a disadvantage relative to competitors. 

 Medtronic does not have any strengths that are valuable but not rare, are easy 
to imitate, and cannot be sustained (HNEN). However, strengths, such as number 
1  –  reputation, 2  –  established market presence, 4  –  worldwide operations, 12  –  
aggressive growth strategy, 16  –  experienced management team, and 17  –  R & D 
expenditures at consistent levels are valuable, not rare among competitors, diffi cult 
to imitate, and can be sustained by Medtronic (HNDY). These strengths should 
be maintained because most likely they have become minimum conditions for 
long - term success. Medtronic has no strengths that are not rare, are diffi cult to 
imitate, and cannot be sustained (HNDN).   

 Strengths such as number 6  –  state - of - the - art facilities with convenient customer 
access  –  are valuable, rare, easy to imitate, and can be sustained (HYEY). These 
strengths may be a source of a short - term advantage and should be exploited for 
as long as possible. However, long - term strategies should not be based on this 
type of strength. Medtronic has no strengths that are highly valued, rare, easily 
imitated, and not sustainable (HYEN) or valued strengths that are rare, diffi cult to 
imitate, and cannot be sustained (HYDN). Finally, highly valued strengths that are 
rare, diffi cult to imitate, and sustainable (HYDY) provide the basis for a long - term 
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Exhibit 4–6: Competitive Relevance of the Strengths of Medtronic, Inc.

Strengths

Is the Value 

of the 

Strength 

High or 

Low? 

(High/Low?)

Is the 

Strength 

Rare? 

(Yes/No)

Is the 

Strength Easy 

or Diffi cult 

to Imitate? 

(Easy/

Diffi cult)

Can the 

Strength 

Be 

Sustained? 

(Yes/No)

Service Delivery

 1.  Reputation as biomedical engineering company
 2. Established presence in the market
 3.  Market leader in selected business segments
 4.  Operations in more than 120 countries 

world wide
 5.  Integrated product line focused on 

 manufacture and sales of device-based 
medical therapies

 6.  State-of-the-art facilities with convenient 
customer access

 7.  Established system of service issue notifi cation
 8.  Established after-sales service system

H

H
H
H

H

H

H

H
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Y
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E

E

E
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Culture

 9. Entrepreneurial culture H Y D Y
10.  Commitment to community through 

Medtronic Foundation
H N E Y

11.  Stock purchase plan to encourage 
employee ownership

H N E Y

12.  Aggressive growth strategy based 
on internal development and acquisitions

H N D Y

Strategic Resources

13.  Numerous patents, trademarks, and trade 
names

H Y D Y

14.  Strong intellectual capital behind key products H Y D Y
15.  Healthy level of working capital and liquidity H N E Y
16.  Experienced management team and directors H N D Y
17.  R&D expenditures consistently 

9–10  percent net sales
H N D Y

competitive advantage and should be developed as much as possible. In the case 
of Medtronic, the company ’ s number 3  –  leadership in selected business segments, 
number 5  –  integrated product line focused on the manufacture and sales of device -
 based medical therapies, number 9  –  entrepreneurial culture, number 13  –  patents 
and trademarks, and the related strength number 14  –  strong intellectual capital 
underlying key products, represent long - term sustainable competitive advantage.  
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C H A P T E R  4 :   I N T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  1 4 6

  ORGANIZATIONAL WEAKNESSES 
 The strategic relevancy of each weakness can be determined by asking questions 
similar to those used to evaluate strengths.  Weaknesses  are serious competitive 
disadvantages if they have high value to patients and other stakeholders (H), are 
not possessed by competitors (N), cannot be easily eliminated or corrected (D), 
and competitors can sustain their strengths (Y). Exhibit  4 – 7  provides a strategic 

Exhibit 4–7: Strategic Thinking Map of Competitive Disadvantages Relative to Weaknesses

Is the 

Weakness 

of High or 

Low Value? 

(High/Low)

Is the 

Weakness 

Common 

(Not Rare) 

Among 

Competitors? 

(Yes/No)

Is the 

Weakness 

Easy or 

Diffi cult 

to Correct? 

(Easy/Diffi cult)

Can 

Competitors 

Sustain 

Their 

Advantage? 

(Yes/No) Implications

H Y E Y No competitive disadvantage. Although 
a weakness of the  organization, most 
other competitors are also weak in this 
area. However, the weakness is easy to 
correct and competitors will likely work 
to  correct the weakness. If the organi-
zation fails to correct the  weakness, 
competitors could achieve a short-term 
competitive advantage. Over time, 
correcting this weakness is likely to 
become a  minimum condition for long-
term success.

H Y E N No competitive disadvantage. Although 
a weakness of the  organization, most 
other competitors are also weak in this 
area. However, the weakness is easy to 
correct. It is likely that most competi-
tors will work to correct the weakness 
and therefore no organization will be 
able to  sustain their advantage.

H Y D Y No competitive disadvantage. Although 
a weakness of the organization, most 
other competitors are also weak in 
this area and it is diffi cult to correct. 
However, this situation is dangerous 
and should be addressed to ensure 
that competitors do not overcome this 
diffi culty and correct it fi rst. If com-
petitors correct the weakness and con-
tinue to sustain their advantage the 
weakness could become a long-term 
competitive disadvantage.
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H Y D N No competitive disadvantage. 
Although a weakness of the 
organization, most other competitors 
are also weak in this area and it 
is  diffi cult to correct. It is likely 
this  weakness is chronic among 
 competitors in the service area as 
 corrections in the weakness tend to 
erode over time.

H N E Y Short-term competitive disadvantage. 
Most competitors are not weak in this 
area, however, the weakness is easy 
to correct. The organization should 
move quickly to correct this type of 
weakness. Correcting this weakness 
is likely to become a minimum condi-
tion for long-term success.

H N E N Short-term competitive disadvantage. 
Competitors are not weak in this area, 
however, the  weakness is easy to cor-
rect. The organization should move 
quickly to correct the weakness. It is 
likely that all competitors will correct 
the weakness and therefore cannot 
sustain any advantage.

H N D Y Serious competitive disadvantage. The 
weakness is valuable, most competi-
tors do not have it, it is diffi cult for 
the organization to correct, and com-
petitors can sustain their advantage. 
If the weakness is of very high value, 
it may threaten the survival of the 
organization.

H N D N Short-term competitive disadvan-
tage. The weakness is valuable, 
most c ompetitors do not have it, 
it is diffi cult for the organization 
to  correct, however, competitors 
 cannot sustain their advantage. Until 
this area becomes a weakness for 
most competitors in the service area 
or the weakness corrected by the 
 organization, it will continue to be a 
serious disadvantage.

Exhibit 4–7: (cont'd )
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thinking map listing the suggested actions of strategic leaders relative to possible 
combinations of weaknesses.   

 An assessment of the value chain for Medtronic, Inc. revealed 13 weaknesses. 
These are: (1) vulnerability to diverse cultural mores and regulations; (2) high risk 
of litigation over patents, trademarks, and product liability; (3) quality and delivery 
challenges due to worldwide operations; (4) delays in bringing new technologies 
to market because of FDA regulations; (5) costly distribution of biomedical prod-
ucts; (6) legal threats to fi nancial viability; (7) self - insurance may be inadequate; 
(8) acquisitions risk culture clash; (9) one - third of net sales from global operations 
involves signifi cant risk; (10) powerful competitors in most product lines; (11) some 
growth fueled by risky investments; (12) pricing pressures from increasing number 
of purchasing groups; and (13) signifi cant short - term borrowing. 

 As presented in Exhibit  4 - 8 , Medtronic, Inc. possesses one serious strategic 
weakness (HNDY) that could represent a long - term competitive disadvantage  –  
number 6  –  ongoing legal claims. This weakness is valuable to customers, most 
competitors do not possess the same degree of exposure, it is diffi cult to correct, 
and competitors that do not have the weakness can sustain their advantage. This 
weakness requires attention.   

 The Company faces some weaknesses that are not competitive disadvantages but 
are dangerous in the sense that care must be taken to ensure that competitors do 
not overcome their own weaknesses in these areas and turn them into an advan-
tage they can sustain (HYDY). These weaknesses are number 1  –  vulnerability to 
cultural mores and regulations, number 2  –  high risk of litigation from patents, 
trademarks, and product liability, and number 7  –  inadequate self - insurance. 

 Many of weaknesses (HYDN) are not competitive disadvantages. The weak-
nesses are common in the industry and no advantage can be sustained by com-
petitors. These weaknesses are number 3  –  quality and delivery challenges from 
worldwide operations, number 4  –  diffi culty in bringing technologies to market 
because of FDA regulations, number 5  –  costly distribution of biomedical products, 
number 8  –  risk of culture clash in acquisitions, number 9  –  large commitment to 
global operations, number 10  –  powerful competitors, number 11  –  growth fueled 
by risky acquisitions and number 12  –  pricing pressure from purchasing groups. 
Should Medtronic correct these weaknesses and sustain them, they could create 
a long - term competitive advantage. 

 Medtronic does not appear to have a long - term disadvantage in an area where 
the weakness is highly valued, rare among competitors, diffi cult for the compa-
ny to correct, and cannot be sustained (HNDN). Should Medtronic possess this 
type of weakness it would be a competitive disadvantage until the Company 
could correct the diffi cult problem or eliminate competitors ’  ability to sustain 
the advantage. Similarly, there are no apparent weaknesses where the weakness 
relates to something that is highly valued, common among competitors, easy to cor-
rect and can be sustained (HYEY). The same is true with regard to areas where the 
weakness related to something valued, common among competitors, easy to correct, 
and cannot be sustained (HYEN). Neither of these areas presents a short -  or long -
 term disadvantage. Further, Medtronic does have one weakness (number 13) that 
relates to something valued, rare among competitors, easy to correct, and cannot be 
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Exhibit 4–8: Competitive Relevance of the Weaknesses of Medtronic, Inc.

Weaknesses

Is the 

Weakness 

of High or 

Low Value? 

(High/Low)

Is the Weakness 

Common (Not 

Rare) Among 

Competitors? 

(Yes/No)

Is the 

Weakness Easy 

or Diffi cult 

to Correct? 

(Easy/Diffi cult)

Can 

Competitors 

Sustain 

Their 

Advantage? 

(Yes/No)

Service Delivery

 1.  Vulnerability to diverse cul-
ture mores and regulations

H Y D Y

 2.  High risk of litigation from 
patents, trademarks, and 
product liability

H Y D Y

 3.  Quality and delivery 
 challenges from worldwide 
operations

H Y D N

 4.  Diffi cult to bring new 
 technologies to market 
because of FDA regulations

H Y D N

 5.  Distribution of biomedical 
products costly

H Y D N

 6.  Ongoing legal claims repre-
sent serious fi nancial threat

H N D Y

 7.  Self-insurance risks 
 inadequate coverage

H Y D Y

Culture

 8.  Acquisitions risk culture clash H Y D N
 9.  Large commitment to  global 

operations (one-third of net 
sales) involves considerable risk

H Y D N

Strategic Resources

10.  Powerful competitors in most 
product lines

H Y D N

11.  Some growth fueled by risky 
acquisitions

H Y D N

12.  Pricing pressure for 
 purchasing groups

H Y D N

13.  Signifi cant increases in 
short-term borrowing

H N E N

sustained (HNEN) but has no weakness that is valued, rare among competitors, 
easy to correct, and can be sustained (HNEY). Although these weaknesses would 
not present a short -  or long - term disadvantage, the fact that they are rare among 
competitors would be a reason for concern since competitors do not possess the 
same weaknesses.   
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C H A P T E R  4 :   I N T E R N A L  E N V I R O N M E N TA L  A N A LY S I S  1 5 0

  Focusing on Competitive Advantage 

 As illustrated in Exhibit  4 – 3 , the fi nal step in exploiting competitive advantage is 
to determine how each competitively relevant strength and weakness is likely to 
affect an organization ’ s ability to compete in the marketplace.  Competitively rel-
evant strengths  are those that are valued in the marketplace, are rare, are diffi cult 
to imitate, and can be sustained.  Competitively relevant weaknesses  relate to areas 
that are valued in the marketplace, are not common weaknesses attributed to 
competitors, are diffi cult for the organization to correct, and offer advantages that 
can be sustained by others. Exhibit  4 – 9  lists each of Medtronic’s  competitively 
relevant strengths and weaknesses that have been identifi ed (those displaying 
the pattern HYDY for strengths and HNDY for weaknesses from Exhibit  4 – 6  
and Exhibit  4 – 8 ) and speculates as to whether or not Medtronic has the poten-
tial to differentiate itself from its competitors or provide a cost advantage over 
its competitors. 

 Note that the assessment indicates that Medtronic ’ s strategic leadership has 
the ability to differentiate the organization and its services through the breadth 
of its service line and quality image as supported by its focus on device-based 
medical therapies. In other words, the organization has the potential to create a 
value - added image in the minds of patients and other stakeholders. Leaders must 

Competitively Relevant Strength or 

Weakness

Strategic Implications

Strengths

Market leader in selected business segments Economies of scale could be leveraged over com-
petitors with smaller market shares

Integrated product line focused on 
 manufacture and sales of device-based 
 medical therapies

Although competitors are strong and have 
 comprehensive product lines, Medtronic appears 
more focused on manufacture and sale of 
 integrated line of device-based medical therapies

Entrepreneurial culture History and performance has established fi rm 
 reputation for innovation

Numerous patents, trademarks, and 
trade names

Legal protection of products and product names 
can constitute important aspect of differentiation

Strong intellectual capital underlying key 
products

Same as for patents and trademarks

Weaknesses

Ongoing legal claims that could prove a 
threat to fi nancial viability

Settlements against the Company could result in 
serious fi nancial consequences

Exhibit 4–9: Strategic Implications of Medtronic’s Competitively Relevant Strengths and 
Weaknesses
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be careful, however, because competitors have an advantage in that they have 
fewer services in their service line and may be able to maintain more consistent 
quality with a more narrow focus. 

 Careful analysis of the internal environment provides a better understanding 
of where strategic leaders should focus their efforts to compete effectively and 
where they should be careful to avoid vulnerability relative to competitors. It is 
not possible to be everything to everyone; an organization must focus its efforts 
on what it does best.     

  A Final Challenge 

 The basic endowment of resources, competencies, and capabilities in a health 
care organization and the way they are allocated are critical determinants of the 
organization ’ s ability to compete effectively. Medtronic has strategically devel-
oped a position of market leadership in selected market segments such as cardiac 
rhythm devices, has carefully developed an integrated product line around the 
manufacture and sales of device - based medical therapies, and has maintained its 
entrepreneurial culture which is manifested by its intellectual capital, patents, and 
trademarks in key product areas. However, the organization must remain proac-
tive to new and challenging opportunities if it is to remain competitive. Indeed, it 
has formidable competitors in companies such as Boston Scientifi c, Johnson and 
Johnson, and others. To be complacent in the medical device industry would be 
fatal. It has been argued that the essential character of strategic thinking is the 
acceptance of  “ an aspiration that creates, by design, a chasm between ambitions 
and resources. ”  It is further argued that spanning the chasm and encouraging 
stretch  “ is the single most important task senior management faces. ”   37   

  Stretch  is accomplished through resource leveraging or systematically achieving 
the most possible from the available resources. Stretch enables smaller health care 
organizations that are less rich in resources, competencies, and capabilities to com-
pete against large, powerful, national and regional health networks and managed 
care organizations. Leveraging is usually thought of in terms of fi nancial leveraging 
through the use of debt; however, other resources may be leveraged as well. 

 Leveraging may be accomplished by concentrating, accumulating, comple-
menting, conserving, and recovering resources.  38   Resources, competencies, and 
capabilities are more effectively directed toward strategic goals when they are 
concentrated. Prioritizing goals and focusing on relatively few things at one time 
aids the concentration of limited resources. Successful concentration of resources, 
competencies, and capabilities requires not only focusing on relatively few things 
but also focusing on the right things  –  those activities that make the greatest 
impact on patients ’  perceived value. Nurses, receptionists, therapists, maintenance 
employees, and others come into contact with patients and observe organiza-
tional realities in ways that are different from physicians, CEOs, and management 
personnel. The stockpiles of experience accumulated by the individuals with 
extensive patient contact are valuable competitive resources if properly mined 
and extracted. 

 A  F I N A L  C H A L L E N G E 
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Most informed observers will admit that a primary reason why pri-
vate sector health care organizations are more effi cient and often more 
effective in achieving their goals than public sector organizations has 
to do with the culture of the respective organizations. Private sector 
organizations are particularly skilled at acting quickly and creatively to 
build and sustain revenue-generating enterprises and programs. Public 
sector organizations, by contrast, are more often cautious and react 

slowly to opportunities. Frequently, caution is the result of justifi ed concern about the stewardship 
of public funds.

As public funds become more scarce and public needs continue to expand, public health managers 
are increasingly concerned about the need to seek nontraditional sources of funds. Increasingly, new 
programs are expected to contribute revenue streams that support and sustain new program initia-
tives. Obtaining nontraditional funds and maintaining revenue streams will require a new organization 
culture.

The Centers for Disease Control, the Health Resources Services Administration, the W. K. Kellogg 
Foundation, and the Robert Wood Johnson Foundation entered into an experiment with the School of 
Public Health and the Kenan–Flagler School of Business at the University of North Carolina at Chapel Hill, 
establishing the Management Academy for Public Health. One of the goals of the Management Academy 
for Public Health was to assist in developing civic entrepreneurs who could improve both the effi ciency 
and effectiveness of public health organizations. Within the public health context, civic entrepreneurship 
is the ability to combine skills, including assessing needs, marshaling human and other resources, build-
ing strategic alliances, using evidence-based planning processes, attracting start-up funds, identifying 
revenue streams, and planning for post-grant sustainability.

The civic entrepreneurship goal of the Academy is important because traditionally public health 
organizations have depended upon state or grant funding and have not developed an entrepreneurial 
culture. Rarely are considerations given to building revenue streams that could sustain programs when 
the grant funds were expended. An integral part of the team project of the Management Academy for 
Public Health is a team business plan that contains a revenue-generating component. The business plan 
is intended to address real health issues in communities. The Academy teams use the plans to attract 
start-up funds and to implement new programs. Evaluators track enhanced revenue as a measure of suc-
cess. A critical question in evaluating the success of the business plan is “How much money did locally 
implemented business plans generate from grants, contracts, and fees?”

An example of a successful business plan is that of a team from Dare County, North Carolina. The 
team developed a business plan to provide dental care to underserved school-aged children in a mobile 
unit that could serve two patients at a time. The plan forecasted a break-even point for the mobile clinic 
on the basis of such factors as payer mix, case mix, and capacity. The plan was submitted to the Kate B. 
Reynolds Charitable Trust which provided most of the $277,000 in start-up funds to purchase the van. 
Program revenue covered ongoing personnel and supply costs.

During the fi rst three years of the Management Academy program, the Academy spent roughly $2 mil-
lion on training. The business plans implemented during this same period generated more than $6 million 
in start-up funds and revenue. Interviews with participants after completion of the program indicated 
that many had become more entrepreneurial in their approach to public health. Civic entrepreneurship 
is becoming an important part of public health management.

Source: Stephen Orton, Karl Umble, Sue Zelt, Janet Porter, and Jim Johnson, “Management Academy for Public Health: 
Creating Entrepreneurial Managers,” American Journal of Public Health 97, no. 4 (2007), pp. 601–605.
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 Complementary resources, competencies, and capabilities can be combined to 
 create synergy or higher order value. In the value chain, linking activities will 
provide unique opportunities to integrate functions such as service delivery, 
organizational culture, and strategic resources. In other words, there is a  creative 
interweaving of different types of skills that assists in creating competitive 
advantage. 

 The more often that a particular resource, competency, or capability is used, 
the greater is the potential for leveraging. The ability to quickly switch hard - won 
knowledge from delivering one service to another conserves service development 
resources and reduces the learning curve in introducing and perfecting service 
delivery. Conserving and recovering resources by restricting their exposure to 
unnecessary risks is essential to the conservation of limited resources. An aspir-
ing competitor in a health care market should think carefully before attacking the 
dominant player at the point of the competitor ’ s greatest strength. Competing 
directly with a powerful competitor might subject limited resources, competencies, 
and capabilities to excessive risks and would likely be unsuccessful. Challenging 
a stronger competitor requires creativity and innovation. 

 Expediting success  –  increasing the resource multiplier by reducing the time 
between expenditure of resources and their recovery through revenue generation  –  
is an important means to leverage resources. Reducing the payback period of 
technological improvements in health care organizations is a substantial resource 
recovery challenge. On one hand, high - quality service delivery depends on state -
 of - the - art technology. On the other hand, this type of technology is expensive and 
usually has a relatively short economic life. Careful planning is required to ensure 
that paybacks are evaluated and accelerated in every possible way. 

 Interestingly, as illustrated in Perspective 4 – 5, even in public sector organizations, 
a great deal of resource leveraging is a matter of attitude and willingness to take 
reasonable risks, to do things in new and innovative ways, to learn from the expe-
riences of others, and generally pursue excellence in all aspects of organizational 
performance. In fact, Hamel and Prahalad note that traditional strategic as well as 
behavioral factors may lead to competitive advantage:  “ Cross - functioning teams, 
focusing on a few core competencies, strategic alliances, programs of employee 
involvement, and consensus are all parts of stretch. ”   39   In the end, determination 
of competitive advantage requires an integration of what health care strategists 
know about the external environment with a sophisticated understanding of 
competitively relevant strengths and weaknesses.    

  Managing Strategic Momentum 

 For sustained competitive advantage, strategic momentum must be maintained. 
After the strategy has been initiated, the internal environment must be continuously 
evaluated to stay informed and current about the organization ’ s competitively 
relevant strengths and weaknesses. Sustaining a competitive advantage is diffi cult 
in a dynamic market and what might be a competitive advantage today may not 
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be an advantage tomorrow. Carefully evaluating the strengths and weaknesses 
relative to the four critical questions allows the strategist to focus on the relatively 
few aspects of the value chain that have the potential for building and sustaining 
competitive advantage. Care must be exercised, however, to ensure that new and 
emerging strengths or weaknesses are adequately considered in the continuous 
assessment of the internal environment. 

 The questions presented in Exhibit  4 – 10  provide for such an ongoing evaluation 
of the effectiveness of the internal environmental assessment. Ensuring appropri-
ate strategic fi t requires that the internal as well as the external environments be 
continuously assessed and evaluated.    

  Lessons for Health Care Managers 

 Competitive advantage resides within the organization, whether it is a hospital, 
physician ’ s offi ce, or health maintenance organization. Understanding competitive 
advantage requires a careful analysis of the internal organizational environment 
through the organization ’ s value chain. The value chain provides an analysis 
framework for identifying and focusing on areas in a health care organization 
where value can be added. The value chain is divided into two major components  –  
the delivery of health services and support activities. Service delivery includes 
pre - service activities, point - of - service activities, and after - service activities and 
the support activities include organizational culture, organizational structure, and 
strategic resources. 

 By investigating all systems and subsystems of the value chain and evaluating 
the resources, competencies, and capabilities, strategic thinkers are better able to 
identify possible strengths and weaknesses. Each strength and weakness is evalu-
ated in terms of its value, rareness, imitability, and sustainability to determine 
which are competitively relevant. Competitively relevant strengths and weaknesses 
provide the bases for developing strategies. 

 Understanding competitive advantage is important to health care strategists 
but often more is required of successful organizations. Successful health care 
organizations must always insist on stretching their resources, competencies, and 
capabilities to the limit while creatively looking for new opportunities. Sustained 

Exhibit 4–10: Questions for Evaluating the Internal Strategic Assumptions

 1. Have the strengths and weaknesses been correctly identifi ed?
 2. Is there a clear basis on which to compete?
 3. Does the strategy exploit the strengths and avoid the major weaknesses of the organization?
 4. Are the competitive advantages related to the critical success factors in the service area?
 5. Have we protected our short- and long-term competitive advantages?
 6. Has the competition made strategic moves that have weakened our competitive advantages?
 7. Are we creating new competitive advantages?
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competitive advantage, therefore, requires that leaders understand what the 
 environment demands of successful health care organizations, confi gure com-
petitively relevant strengths to the organization ’ s greatest advantage, eliminate or 
minimize the adverse effects of competitively relevant weaknesses, and establish 
demanding aspirations that require strategic assets to be pushed to their limits 
while constantly searching for new opportunities. Chapter  5  examines the devel-
opment of directional strategies.   
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Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance 

(New York: Free Press, 1985)

In Competitive Advantage: Creating and Sustaining 
Superior Performance Michael E. Porter presents what 
might be called the classical view of competitive 
advantage.1 It is classical in that it was one of the 
fi rst systematic statements of this important concept 
in strategic management. Porter, in an earlier book, 
Competitive Strategy, presented ideas for analyzing 
industries and competitors.2 He also described 
three generic strategies for achieving competitive 
advantage – cost leadership, differentiation, and 
focus. The central theme of Competitive Advantage 
is how an organization can “create and sustain a 
competitive advantage in its industry – how it can 
implement the three broad generic strategies” (p. 3). 
Competitive advantage is creating value for patients, 
doctors, and other stakeholders. Value creation is 
the key to competitive advantage in business as 
well as in health care.

Competitive advantage, he argues, cannot be 
understood by looking at the organization as a whole 
(p. 33). Instead it comes from the “many discrete” 
activities an organization performs because it is the 
discrete activities that create value. Porter offers the 
value chain as a “systematic way of examining all 
the activities an organization performs and how 
they interact.” The discrete activities of the value 
change, in turn, provide the means of discovering 
the sources of competitive advantage (p. 33).

In discussing the three generic strategies, Porter 
notes that an organization has a cost advantage 
if the cumulative cost of performing the value 
activities (from the value chain) is lower than the 

cumulative cost of competitors (p. 97). Specialty 
hospitals, for example, often attempt to provide 
services of equal or superior value while keeping 
their costs low through specialization. More often 
in health care a differentiation strategy is pursued 
whereby something unique is provided that allows 
the organization to charge a premium price. A 
nursing home that offers a continuum of care may 
charge a premium for the convenience of not having 
to relocate loved ones as their condition worsens. 
With a cost focus strategy an organization seeks a 
cost advantage while, with a differentiation focus, 
the organization seeks to differentiate its service 
in a particular market segment. Boutique medical 
practices, whereby physicians are available on call 
to a select panel of patients and their families, dif-
ferentiate themselves from conventional medical 
strategies. The convenience (value added) requires 
a higher cost for the patients.

Some critics noted that Porter’s Competitive 
Strategy does not explicitly show managers how 
to obtain differential performance relative to com-
petitors. Competitive Advantage points the way to 
achieving and sustaining the advantageous posi-
tion. Whereas Competitive Strategy “locates and 
broadly defi nes the territory of strategic decision, 
Competitive Advantage is intended as a road map to 
best traverse the territory.”3 Henderson notes that 
Porter’s recognition that multiple factors “must be 
integrated to understand competitive equilibrium” 
is a major achievement. It is, in fact, a “milestone 
in economic thought.”4
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Key Terms and Concepts in Strategic Management

    After - Service      Point - of - Service    Stretch  
    Capability      Pre - Service    Support Activities  
    Competency      Resources    Sustained Competitive Advantage  
    Competitive Advantage    Resource - Based View    Value  
    Competitively Relevant Strength    Service Delivery    Value Chain  
    Competitively Relevant Weakness    Strength    Weakness  

  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   It has been said that the rules for success are written outside the organization 
but competitive advantage must be found within the organization. Explain this 
statement.  

   2.   Why is value creation an important concept to health care organizations? Is value 
creation more or less important in health care than in other industries?  

   3.   Which activities, service delivery or support, are more important in the organi-
zational value chain? Explain your answer.  

   4.   Why is the value chain consistent with systems concepts discussed in Chapter  1 ? 
Why is a systems approach to internal environmental analysis important?  

   5.   Why is the concept of competitively relevant strengths and weaknesses so impor-
tant to internal environmental analysis?  

   6.   What is the difference between an objective and subjective strength and weak-
ness? Give examples of each type of strength and weakness in a health care 
organization.  

   7.   Discuss the resource - based view of competitive advantage. Why is it important 
to understand organizational differences in order to use this approach?  

   8.   Briefl y defi ne what is meant by competitive advantage. Are competitive advantage 
and sustained competitive advantage identical concepts? Why or why not?  

   9.   What are the differences between capabilities and competencies? How are capa-
bilities related to both resources and competencies?  

  10.   Why are capabilities referred to as architectural competencies? Would you con-
sider management a capability or a competency? Explain your answer.  

Porter asserts that Competitive Advantage aims “to 
build a bridge between strategy formulation and 
implementation, rather than treating the two sub-
jects separately (p. xv). Although some might argue 

that the objective was not perfectly achieved, Porter 
does indeed offer a much needed bridge between 
formulation and implementation that is recognized 
by both scholars and managers.
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  11.   When searching for competitive advantage, which characteristic of a strength 
or weakness (value, rareness, imitability, sustainability) is the most important in 
health care organizations? Discuss your response.  

  12.   Why are some strengths and weaknesses that are not competitively relevant 
deserving of attention by health care strategists? Provide one example of a strength 
and weakness that are not competitively relevant but deserve attention.  

  13.   Why is resource leveraging an important concept in internal environmental 
analysis?  
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   “ Make no little plans; they have no magic to stir men ’ s blood  . . . . Make big 
plans; aim high in hope and work . . . .  ”  

  Daniel H. Burnham      
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company the customer’s fi rst and only choice when 
it comes to health and wellness. As worthy as the 
goal may be, the Rite Aid COO cautioned associates 
that “talk is cheap; it’s action that delivers results.” 
Vision, according to him, “is nothing without execu-
tion.” Ultimately, success depends on the associates. 
Sammons agreed stating that “great vision without 
great people simply doesn’t matter.”

The Brooks–Eckard merger is a turning point in Rite 
Aid’s history. At the time of the acquisition, Rite Aid 
operated over 5,000 stores in 31 states and the District 
of Columbia. Nearly two-thirds of its revenue was 
generated from fi lling prescriptions. With the acquisi-
tion of Brooks–Eckard the Company acquired more 
than 1,850 stores from Canada’s Jean Coutu Group 
for $4 billion. The Coutu Group received a 32 percent 
stake in Rite Aid for its investment.

The merger also represents a new day for 
Brooks–Eckard. Pierre Legault of the Jean Coutu 
Group, who will become Executive Vice President 

On June 4, 2007 the deal became a reality. At the 
September 2006 annual senior management meet-
ing of Rite Aid, excitement over the proposed Rite 
Aid acquisition of Brooks–Eckerd was building, 
as was the insecurity among some Brooks–Eckard 
associates. The merger would create an industry 
leader with combined revenue of almost $27 bil-
lion and make Rite Aid the largest pharmacy chain 
on the East Coast. CEO Mary Sammons challenged 
the Company’s associates to make Rite Aid “big-
ger, better, and faster.” Others were cautious and 
stressed that success of the consolidation would not 
be just fi nancial.

At the Brooks–Eckard managers’ meeting, CEO 
Sammons stated that “I feel so fortunate to share 
with you Rite Aid’s vision and how we can make 
this vision a reality.” The guiding force, simply 
stated is “With Us, It’s Personal.” The goal is to 
close the gap between Rite Aid and its national 
competitors, CVS and Walgreens, and make the 

Together We Can Make This Vision a Reality

Introductory Incident

�

c05.indd   159c05.indd   159 11/11/08   10:42:21 AM11/11/08   10:42:21 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 6 0

or failure of the combination will not be in the 
numbers – fi nancial or growth. The key to success, 
according to Rite Aid’s COO, will be in everyday 
actions that make the numbers come to life. “Our 
business is only as strong as we make it.” The new 
Rite Aid is now in a sound third place in the retail 
pharmacy and wellness business. Integrating the 
existing cultures and building a mutually challeng-
ing vision of the future will be the deciding factor 
as the details of the acquisition unfold.

Source: Michael Johnsen and Antoinette Alexander, “Rite 
Aid and Brooks–Eckard Meetings Set the Vision, Spirit of the 
Future,” Drug Store News 28, no. 12 (September 25, 2006), 
pp. 1–3.

and board member of Rite Aid, stated that “We 
envisioned a day when we would have the capa-
bilities to be a true leader in the marketplace and 
that vision has become a reality.” According to 
Legault, “Rite Aid and Brooks–Eckard are the future 
and that future began with the merger of Brooks 
and Eckard in 2004. We had the vision to grow and 
bring our offering to more customers. We anticipate 
great things as we leverage the strengths of both 
organizations.”

The challenge will be to gain acceptance of the 
Rite Aid vision and transfer it to the new organi-
zation. According to Mary Sammons, “it stopped 
being about survival a long time ago and started 
being about growth. We are in the best fi nancial 
shape we’ve ever been in.” It is true that the success 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Understand the roles of and relationships among organizational mission, vision, 
values, and strategic goals and why they are called directional strategies.

 2. Recognize the important characteristics and components of organizational mission 
statements and be able to write a mission statement.

 3. Recognize the important characteristics and components of vision and be able to 
write an organizational vision statement.

 4. Recognize the important characteristics and components and be able to write a 
values statement.

 5. Recognize the important characteristics and components and be able to write 
strategic goals.

 6. Identify service category critical success factors.

 7. Develop a set of strategic goals that contribute to the mission, move the organization 
toward the realization of its vision, and are consistent with the organization’s values.

 8. Recognize the important issues in the governance of health care organizations and 
the role of the board of directors in maintaining policy-making direction.
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           Directional Strategies 

 Mission, vision, values, and strategic goals are appropriately called directional 
strategies because they guide strategists when they make key organizational deci-
sions. The  mission  attempts to capture the organization ’ s distinctive purpose or 
reason for being. The  vision  creates a mental image of what leaders want the 
organization to achieve when it is accomplishing its purpose or mission. It is 
the organization ’ s hope for the future.  Values  are the principles that are held 
dear by members of the organization. These are guiding principles the managers 
and employees will not compromise while they are in the process of achieving 
the mission and pursuing the vision and strategic goals.  Strategic goals  are those 
overarching end results that the organization pursues to accomplish its mission 
and achieve its vision.  

  Organizational Purpose and Mission 

 Chester Barnard, in  The Functions of the Executive , stated that only three things are 
needed to have an organization: (1) communication, (2) a willingness to serve, and 
(3) a common purpose (for more detail see the Health Care Manager ’ s Bookshelf 
at the end of this chapter). The inculcation of the  “ belief in the real existence of 
a common purpose ”  is, according to Barnard,  “ the essential executive function. ”  1  
Purpose, among other things, helps managers to make sense of the environment. 
When the purpose of an organization is clearly understood, the complexity of the 
environment can be reduced and organized in a way that can be analyzed in light of 
the goals the organization wishes to achieve. The complex environment is no longer 
a  “ mere mess of things. ”  2  As a statement of purpose, the mission plays an important 
role in focusing strategists ’  attention on relevant aspects of the environment. 

 For example, if the CEO of a long - term care facility simultaneously considers 
all the turbulence in the organization ’ s environment, the environment will appear 
confusing and overwhelming. Can anyone effectively track all of the changes tak-
ing place in biotechnology, cultural values, demographics, and politics? However, 
if the CEO focuses on only those aspects of the environment that relate to the 
mission of the long - term care organization, the task becomes more manageable. 

 The common purpose (mission) to which Barnard referred is the reason that 
organizations exist. Some organizations exist to make money for the owners; some 
are founded to provide health care to indigent patients; others are started to deliver 
health services in as convenient a way as possible or to provide the care needed 
by groups of individuals who belong to the same managed care plan.  

  Mission: A Statement of Distinctiveness 

 In the hierarchy of goals (end results and organizational plans to accomplish them), 
the mission captures the organization ’ s distinctive character. Although a well -
 conceived mission is general, it is more concrete than vision. An organizational 
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mission is not an expression of hope. On the contrary, it is an attempt to capture 
the essence of the organizational purpose and commit it to writing. Amedisys, 
a provider of home health nursing services, states that its purpose, the reason it 
exists, is to  “ assist patients in maintaining and improving their quality of life. ”  
Amedisys restates its mission more specifi cally  “ to provide cost - effi cient, quality 
health care services to the patients entrusted to our care. ”  3  

 An organizational mission is a broadly defi ned and enduring statement of 
purpose that distinguishes a health care organization from other organizations 
of its type and identifi es the scope of its operations in product, service, and mar-
ket (competitive) terms. 4  The mission statement of the University of Texas M.D. 
Anderson Cancer Center in Exhibit  5 – 1 , for example, distinguishes the Center 
from other health care organizations in the service area by its relationship with 
the University of Texas; its emphasis on a specifi c disease (cancer); and its com-
mitment to the integration of patient care, research, education, and prevention 
and its intention to accomplish these through education at the undergraduate and 
graduate levels. Although mission statements are relatively enduring, they must 
be fl exible in light of changing conditions. The changes facing academic medicine 
will continue to impose pressures on specialized centers of excellence such as M.D. 
Anderson because of the substantial costs involved in integrating patient care 
with the teaching and research mission and the increasing reluctance of payors 
to reimburse for educational costs.   

 Mission statements are sometimes not the true  “ living documents ”  that are 
capable of encouraging high performance. Studies of mission statements confi rm 
that the full potential of this directional strategy is rarely achieved. 5  To be effec-
tive, service delivery and support strategies must be designed to contribute to 
mission accomplishment. 

 One study of hospital mission statements found that almost 85 percent of the 
respondents had mission statements. 6  However, some of the executives who com-
pleted the survey did not perceive a high level of commitment to the statement 
by employees or that specifi c actions were infl uenced very much by the mission. 
Another study of state - level departments of public health indicated that more than 
90 percent had formal, written mission statements. Despite the frequency with 
which formal mission statements are encountered, a great deal of confusion exists 
regarding their value and the infl uence that these statements actually have on 
behavior within organizations. This confusion is unfortunate because the mission 
statement is a crucially important part of strategic goal setting. It is the superor-
dinate goal that stands the test of time and assists top management in navigating 

Exhibit 5–1: Mission of the University of Texas M.D. Anderson Cancer Center

The mission of The University of Texas M.D. Anderson Cancer Center is to eliminate cancer in 
Texas, the nation and the world through outstanding integrated programs in patient care, research, 
education and prevention, and through education for undergraduate and graduate students, 
 trainees, professionals, employees, and the public.

Source: University of Texas M.D. Anderson Cancer Center.
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through periods of turbulence and change. It is, in other words, the  “ stake in the 
ground ”  that provides the anchor for strategic planning. It must be emphasized, 
however, that mission statements, even at their best, can never be substitutes for 
well - conceived and carefully formulated strategies. 7  Moreover, a sense of mission 
is not a guarantee of success. As illustrated in Perspective 5 – 1, a nice sounding 
mission statement is not enough. The organization has to adhere to the mission 
and regularly review it to be sure that it remains relevant in changing times.   

 Mission statements remind managers in health care organizations to ask ques-
tions of themselves and their colleagues. It is important to ask individuals through-
out the organization as the answers radically affect how the organization performs. 8  
These questions include:   

   1.    Are we not doing some things now that we should be doing?  A rehabilitative medi-
cine center, after analyzing the environment and studying its own referral 
patterns, might determine that it should enter a joint venture with a group of 
surgeons to provide outpatient surgery services. The rehabilitative medicine 
center, located in a professional building adjacent to an acute care hospital, 

Prominent displays of mission statements in the elevator, on employees’ 
name badges, and business cards are not enough to ensure that the mes-
sage is taken to heart. Some managers wonder why organizations spend so 
much time talking about mission statements when they are often not taken 
seriously. Do organizations actually plan their future based on the mission 
(directional strategy) or do they simply respond to changing conditions?

Undoubtedly, some mission statements are not very good. They may sound fi ne and even have been 
crafted by an astute consultant or public relations fi rm; however, if they do not speak the language of 
employees and stakeholders they will not have much infl uence on behavior or performance. Organizations 
must think seriously about the future of their industry and their unique role in capitalizing on the opportu-
nities created by changing times. This distinctiveness must then be captured in the mission statement.

Mission statements sometimes suffer from the following problems:

1. Mission statements are written solely for their public relations value.
2. Mission statements describe the purpose of all the organizations in the service category.
3. Mission statements may have more time invested in their crafting than in their implementation.

Mission statements, if they are to be useful, must state the purpose of the organization and provide a 
good sense of what makes the organization different and what it is devoted to accomplishing. A  mission 
statement should help the organization to focus on its uniqueness. Writing a mission statement is  important; 
however, living it is more important. Whatever is incorporated into the mission statement must be cred-
ible, realistic, attainable, and assist in differentiating the organization from all its competitors.

Sources: Greg Kitzmiller, “Do Mission Statements Matter? Reviewing the Importance of a Mission Statement and, More Importantly, 
Sticking to It,” Nutraceuticals World 6, no. 10 (October 2003), p. 22; and Tracy Turner, “Mission Statement Useful, Expert Says 
‘Companies Benefi t by Defi ning, Acting on Their Goals’,” Knight Ridder Tribune Business News (May 13, 2007), p. 1.

Perspective 5–1 

Do Mission 
Statements Matter?

M I S S I O N :  A  S TAT E M E N T  O F  D I S T I N C T I V E N E S S
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had simply referred patients requiring surgery to the hospital. However, insur-
ance company policies and patient preferences suggested that the majority of 
surgeries could be performed on an outpatient basis.  

   2.    Are we doing some things now that we should not be doing?  The rehabilitative 
medicine center, after extensive analysis, concluded that it should divest its 
rehabilitative equipment business and contract with medical and sports equip-
ment suppliers for needed services.  

   3.    Are we doing some things now that we should be doing, but in a different way?  
Throughout its history the rehabilitative medicine center required patients 
to come to the facility for services. For many patients, particularly those 
with serious injuries, travel to the facility was difficult and often impossible. 
Recently, the center purchased a mobile trailer with a fully equipped diag-
nostic and treatment facility that can transport services to local high schools 
and industrial locations.    

 An organization should carefully evaluate strategic decisions with the use of its 
mission statement. When new opportunities are presented it can use the three key 
questions to determine whether or not the new opportunity is consistent with its 
essential distinctiveness. As an example, Boston Scientifi c ’ s mission statement (see 
Exhibit  5 – 2 ) provides guidance for its strategic leaders in determining whether 
or not new opportunities should be pursued. To be consistent with the mission, 
opportunities need to involve development of and advocacy for less - invasive 
medical devices and procedures designed to improve the quality and productiv-
ity of health care delivery. 

 Adherence to the mission has led the Company to be the world leader in less -
 invasive medical devices. Boston Scientifi c produces more than 15,000 products 
that help to treat medical conditions throughout the body. The products include 
devices, diagnostics, therapeutics, and combinations of device and drug therapies 
all of which provide less - invasive alternatives to traditional medical treatments.   

  Characteristics of Mission Statements 

 The mission statement of Kindred Hospital  –  Denver illustrates some of the 
important characteristics of effective mission statements (see Exhibit  5 – 3 ). Kindred 
Hospital  –  Denver is a specialty provider known as a long - term acute care hospital. 
It cares for patients for longer than the traditional acute care facility but not for 
as long as a nursing home. Patients stay at Kindred 3 – 4 weeks on the average. 
Most patients have experienced severe or catastrophic illness.     

Exhibit 5–2: Mission Statement of Boston Scientific

Boston Scientifi c’s mission is to improve the quality of patient care and the productivity of 
health care delivery through the development and advocacy of less-invasive medical devices and 
procedures.

Source: Boston Scientific.
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   1.   Missions are broadly defined statements of purpose. Well - formulated mission 
statements are written and communicated to those involved in doing the work 
of the organization. They are broad but also, in a sense, specific. The Kindred 
Hospital mission makes it clear that the focus is on long - term acute patients 
but provides great flexibility in the manner in which these patients and their 
families will be served. That is, mission statements should be general enough 
to allow for innovation and expansion into new activities when advisable, yet 
narrow enough to provide direction. 9   

   2.   Mission statements are enduring. The purpose, and consequently the mission, 
of an organization does not change often and should be enduring. People are 
committed to ideas and causes that remain relatively stable over time.  

   3.   Mission statements should underscore the uniqueness of the organization. 
Mission statements distinguish the organization from all others of its type. 
The important uniqueness features of Kindred Hospital is its commitment to 
long - term acute patients and its geographical focus (e.g., Colorado and the 
Intermountain West). This distinguishes Kindred from many health systems.  

   4.   Mission statements should identify the scope of operations in terms of service 
and market. It is important for the mission statement to specify what business 
the organization is in (health care) and who it believes are the primary stake-
holders. Note that Kindred Hospital is specific in its commitment to patients, 
families, employees, and physicians in Colorado and the intermountain west.    

 Although missions are enduring, this should not imply that the mission will 
never, or should never, change. New technologies, demographic trends, and so on 
might be very good reasons to rethink the mission of an organization. For example, 
a number of hospitals have incorporated the desire to be an  “ independent pro-
vider of health care ”  in their mission statement. In today ’ s managed - care - oriented 
health care environment, that aspect of mission may need to be revisited. In some 
markets, alignment with managed care organizations might become a necessity 
for survival and the mission statement should not stand in the way. 

 These characteristics illustrate the essential properties of well - conceived and 
communicated mission statements. 10  They outline worthy ideals that are always 
in the process of being achieved by strategic leaders in health care institutions. 
The mission provides direction. Mission statements are not easy to write, but 
fortunately there is general agreement on what they should include.  

Exhibit 5–3: Mission Statement of Kindred Hospital – Denver

Kindred Hospital – Denver is a long-term acute care hospital that serves Colorado and the 
 Intermountain West. Kindred’s mission is to:

Promote excellence in the care of the medically complex patient, involving families in the 
 healing process;
Partner with our employees and physicians creating an environment of mutual respect and 
learning while promoting responsible resource utilization;
Pioneer new and innovate modalities for the treatment of long-term acute patients.

Source: Kindred Hospital – Denver.
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  Components of Mission Statements 

 There is no single way to develop and write mission statements. Studies of 
Canadian not - for - profi t hospitals indicate that they emphasize a variety of fac-
tors in their mission statements. 11  To defi ne the distinctiveness of an organization, 
mission statements must highlight those things that constitute uniqueness. Some 
of the more important components of a mission are discussed and illustrated with 
the use of mission statements from a variety of health care institutions. 12    

   1.   Mission statements target customers and markets. Frequently the mission 
statement provides evidence of the kind of customers or patients the organiza-
tion seeks to serve and the markets where it intends to compete. The mission 
statement of Gambro, for example, makes explicit the organization ’ s intent 
to design and deliver complete solutions  –  including products, therapies, 
and services  –  to improve the treatment of renal and intensive care patients. 
Exhibit  5 – 4  provides an illustration of the mission statement of MedCath, Inc. 
that focuses all of its services on cardiac patients.    

   2.   Mission statements indicate the principal services delivered or products pro-
vided by the organization. A specialized health care organization might high-
light the special services it provides in its mission statement. The mission 
statement of Alcon illustrates a statement built around primary services  –  
 discovery, development, production, and marketing of innovative high - quality 
eye care products (see Exhibit  5 – 5 ).    

   3.   Mission statements specify the geographical area within which the organization 
intends to concentrate. This element is most frequently included when there 
is a local, state, or regional aspect to the organization ’ s service delivery. The 
Pennsylvania Department of Health mission statement specifies the geographi-
cal area (Commonwealth) within which it offers its services (see Exhibit  5 – 6 ).    

Exhibit 5–4: Mission Statement of MedCath, Inc.

Improve clinical outcomes for cardiac patients through a physician-driven, patient-focused 
approach.

Source: MedCath, Inc.

Exhibit 5–5: Mission Statement of Alcon

Alcon has one mission: To discover, develop, produce, and market innovative, high-quality eye 
care products that preserve, restore, and enhance sight. We accomplish this by partnering with eye 
care professionals around the world to advance the treatment of eye disease and help people to 
experience the best vision possible.

Source: Alcon.
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   4.   Mission statements identify the organization ’ s philosophy. Frequently the mis-
sion of an organization will include statements about unique beliefs, values, 
aspirations, and priorities. Beliefs and values are often included in mission 
statements for health facilities operated by religious denominations. The mis-
sion statement of the Saint Louis University Hospital (a Tenet hospital) in 
Exhibit  5 – 7  illustrates the faith - based philosophy as well as a commitment to 
educating health professionals.    

   5.   Mission statements include confirmation of the organization ’ s preferred self -
 image. The manner in which a health care organization views itself may 
constitute a uniqueness that should be included in the mission. The Genesis 
Health Care mission statement reinforces that organization ’ s commitment to 
compassionate and high - quality health care (see Exhibit  5 – 8 ).    

   6.   Mission statements specify the organization ’ s desired public image. This cus-
tomarily manifests itself in statements such as the organization ’ s desire to be a 
 “ good citizen ”  or a leader in the communities where its operations are located 
or a similar concern. However, organizations may have a unique approach 
or focus that they want to communicate to the public. The mission statement 
of the Mayo Clinic underscores its desire to continue its reputation as the 
provider of  “ the best ”  medical service to its patients (see Exhibit  5 – 9 ).      

Exhibit 5–6: Mission Statement of Pennsylvania Department of Health

The Department’s mission is to promote healthy lifestyles, prevent injury and disease, and to assure 
the safe delivery of quality health care for all Commonwealth citizens.

Source: Pennsylvania Department of Health.

Exhibit 5–7: Mission Statement of the Saint Louis University Hospital

Saint Louis University Hospital exists for the glory of God and the health of God’s people, in 
the Judeo-Christian and Jesuit traditions of service to others. We are an academic community 
 dedicated to healing, teaching, and research with a commitment to quality and innovative care.

Saint Louis University Hospital is a regional leader providing tertiary–quaternary healthcare in 
the Tenet Healthcare Network, in partnership with the physicians of the Saint Louis University 
School of Medicine. We are the primary teaching site for health professions’ education for the 
University, training tomorrow’s health care leaders. We engage the passion of our people and 
 partners in holistic care, respectful and inclusive of the uniqueness of each person.

Source: Saint Louis University Hospital.

Exhibit 5–8: Mission Statement of Genesis Health Care

We improve the lives we touch through the delivery of high-quality health care and everyday 
compassion.

Source: Genesis Health Care.
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C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 6 8

 Not every one of the characteristics can or should be included in the mission 
statement. Any particular statement will likely include one or several of these 
characteristics but seldom will all of the components be included. The organiza-
tion must decide which of these, or some other characteristics, really account for 
its distinctiveness and emphasize them in the mission statement. Interestingly, 
studies have found that higher performing organizations generally have more 
comprehensive mission statements. Moreover, it seemes that components such as 
organizational philosophy, self - concept, and desired public image were particularly 
associated with higher performing organizations in the sample studied. 13   

  Building a Mission Statement 

 For a mission statement to be useful there has to be a leader who begins the discus-
sion concerning the need to examine or re - examine the organization ’ s mission to 
clearly state its purpose. This statement helps all employees to focus their efforts on 
the most important priorities. One process that has been useful in building mission 
statements is to convene a group of interested employees (administrative and non-
administrative) to begin the task of developing or rethinking a mission statement. 
This group should be composed of individuals who understand the issues facing the 
health care industry as well as the strengths and weaknesses of the organization. 

 Prior to actually writing the mission statement, a series of meetings should be 
held to ensure that there is a desire for a well - understood and widely communicated 
statement of organizational distinctiveness. Once commitment has been established, 
assessments should be made of what makes the organization successful from the 
perspectives of employees and other key stakeholders. Further, consideration should 
be given to what these perceptions of success would likely be in the future. 

 After the group has been given time to think about the organization, its distinc-
tiveness in its environment, and the likely future it will face, the group may meet 
in a planning retreat. Often it is useful to remove the participants from the offi ce, 
phones, and beepers to have the opportunity to truly focus on the organization ’ s 
mission. To stimulate strategic thinking, each person should be asked to refl ect on 
the mission statement components listed in Exhibit  5 – 10 . Recognizing that some 
members may not have been previously involved in writing a mission statement, 
this exhibit was developed to encourage initial thought without introducing too 
much structure into the process. Group members should be asked to present key 
words relative to each of the components. The key words should be recorded and 
eventually used as the raw material for the mission statement. Participants are 
encouraged to generate the key words through a series of fi ll - in - the - blank state-
ments listed under each mission statement component.   

Exhibit 5–9: Mission Statement of Mayo Clinic

Mayo will provide the best care to every patient every day through integrated clinical practice, 
education, and research.

Source: Mayo Clinic.
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 After discussion and fi ne - tuning the language, a draft of the mission statement 
can be developed. The draft should be refi ned and rewritten by the group until 
there is consensus on the wording and meaning of the mission statement. Once 
the group is satisfi ed with the statement, it should be circulated among key indi-
viduals to gain their input and eventually their support for the mission. Moreover, 
as illustrated by Perspective 5 - 2, the mission must be continuously re - examined 
to ensure it remains relevant.    

  Top - Level Leadership: A Must for Mission Development 

 For a mission statement to be a living document, employees must develop a sense 
of ownership and commitment to the mission of the organization. For this reason, 
employees should be involved in the development and communication of the mis-
sion. However, top - level leadership must be committed if the process is to actually 
begin. Developing a mission statement is a challenging task. Frequently, attempts 
are made to formulate  “ blue sky ”  statements of environmental and competitive 
constraints and little more. For example, it is of little real value to state that a 
health care organization is devoted to being a good citizen in the community 
and to paying wages and benefi ts comparable to those of other organizations in 
the area. Realistically, the organization must be a good citizen and, if it wants 
employees, its wages and benefi ts must be competitive. 

Component: Key Words Refl ecting Component

1. Target customers and clients:
“The individuals and groups we attempt to serve 
are . . .” Do not be limited to only the obvious.

2. Principal services delivered:
“The specifi c services or range of services we will 
 provide to our customers are . . .”

3. Geographical domain of the services delivered:
“The geographical boundaries within which we will 
deliver our services to our customers are . . .”

4. Specifi c values:
“Specifi c values that constitute our distinctiveness in 
the delivery of our services to customers are . . .”

5. Explicit philosophy:
“The explicit philosophy that makes us distinctive in 
our service area is . . .”

6. Other important aspects of distinctiveness:
“Any other factors that make us unique among 
competitors are . . .”

Exhibit 5–10: Strategic Thinking Map for Writing a Mission Statement
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C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 7 0

Threats often create opportunities and sometimes the greater the threat, 
the greater the opportunity. Some people believe that scandals, although 
a threat to the competitive enterprise system, create an opportunity to 
carefully re-evaluate and redefi ne the purpose of the organization. An 
important competitive advantage may be gained for those who redefi ne 
themselves and become more responsive to the environment. Self-reform is 
almost certain to effect more fundamental change than externally imposed 

regulations. The agenda for self-reform consists of fi ve important actions.

1. Develop consensus on a revised statement of purpose and values. The terms “profit making” and “creat-
ing shareholder value” do not reflect the reality of today’s environment. The function of the profit-
oriented concern is economic but its purpose is social. Profit-oriented firms in health care or any 
other industry exist at the discretion of society and must serve society’s needs.

2. Clarify the true role of profit. Organizations must have profits (revenues in excess of expenses). If they 
do not generate a profit, they cease to exist (over the long run). Profit is a means, a motivator, and 
a measure of performance. Moreover, profit is an important incentive for entrepreneurial action and 
innovation. It provides the reward for taking the risks that are critical to success.

3. Articulate and communicate the distinctions between the old purpose, values, and behaviors, and the new. 
Once the new mission and values are crafted, they require a cheerleader and advocate to emphasize 
the importance of the value shift. Strategic leaders must use every opportunity to explain and, if 
necessary, defend the importance of the culture and value shifts.

4. Set a strong personal example. A culture balances the interests of employees, customers, the community, 
and other relevant stakeholders; it also requires that leaders embody in action, as well as in pro-
nouncements, the qualities of the new culture.

5. Revise the management measurement and reward system. If the purpose is defined broadly and responsibly, 
broad measures have to be refined and utilized. The triple bottom line approach – focusing on economic 
performance as well as on social and environmental outcomes – is a step in the right direction.

George Merck, founder of the pharmaceutical giant, stated, “We try never to forget that medicine is 
for people. It is not for profi ts. The profi ts follow, and we have to remember that they have never failed 
to appear. The better we have remembered that, the larger they have been.”

Source: Ian Wilson, “The Agenda for Redefi ning Corporate Purpose: Five Key Executive Actions,” Strategy & Leadership 32, 
no. 1 (2004), pp. 21–27.

Perspective 5–2 

Redefi ning the 
Organization’s 

Purpose

 The role of the chief executive offi cer in formulating the mission should not 
be underestimated. Mission statement development is not a task that should 
be delegated to a planning staff. The CEO, the leadership team, and other key 
individuals who will be instrumental in accomplishing the mission should have 
input into the document. 

 Although the process appears to be simple, the actual work of writing a mis-
sion statement is time consuming and complex, with many  “ drafts ”  before the 
fi nal document is produced. The strategic thinking map (Exhibit  5 – 10 ) is a useful 
aid to thinking about clients, services, and domain; however, the development 
and communication of a well - conceived mission statement requires use of the 
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compass (leadership) as well. Although developing a mission statement is not an 
easy task, it is a necessary one. Missions must be relevant not only to the present 
but also to the future.   

  Vision: Hope for the Future 

 The mission is developed from the needs of all the stakeholders  –  groups who 
have a vested interest in the success and survival of the organization. Vision, on 
the other hand, is an expression of hope. It is a description of the organization 
when it is fulfi lling its purpose. 14  Vision involves creating compelling images of 
the future and produces a map of what could be and, more important, what a 
leader wants the future to be. 15  

 Effective visions possess four important attributes: idealism, uniqueness, future 
orientation, and imagery. 16  Visions are about ideals, standards, and desired future 
states. The focus on ideals encourages everyone in the organization to think about 
possibilities. It is dynamic and collaborative, a process of articulating what the 
members of an organization want to create. 17  Vision communicates what the 
organization could be if everyone worked diligently to realize the potential. Health 
care organizations need leaders who are forward looking. Effective visions are 
statements of destination that provide a compass heading to where the organi-
zation ’ s leadership collectively wants to go. Finally, visions are built on images 
of the future. When people are asked to describe a desirable place or thing, they 
almost always do so in terms of images. Rarely do they focus on tangible out-
comes. Images motivate people to pursue the seemingly impossible. 

  Origins of Vision 

 Health care leaders acquire vision from an appreciation of the history of the 
organization, a perception of the opportunities present in the environment, and 
an understanding of the strategic capacity of the organization to take advantage 
of these opportunities. All of these factors work together to form an organization ’ s 
hope for the future. 

  HISTORY AND VISION 
 An organization ’ s history is made up of a variety of events and activities that 
affect the development of vision. For example, the founder ’ s philosophy might 
be important. The Mayo Clinic in Rochester, Minnesota, is an organization that 
is rich in history and tradition. Children ’ s books tell successive generations how 
a destructive tornado in Rochester one night caused the Sisters of Saint Francis 
to aid the elder Dr. Mayo in caring for storm victims and encouraged his two 
sons, Will and Charlie, to follow in their father ’ s footsteps. Mayo Clinic ’ s website 
presents the story as well in rich and passionate terms. The result is a world -
 famous research, teaching, and patient care facility that continues to thrive and 
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expand far beyond the boundaries of Minnesota. Anyone who hopes to succeed at 
the Mayo Clinic and understand its unique vision must be aware of the founders 
and the past. The history of an organization is instrumental in the formation of 
its image and its vision or hope for what it is capable of becoming. 18   

  VISION AND THE ENVIRONMENT 
 Another important determinant of an organization ’ s vision is the leader ’ s view 
of the environment. Some organizations have negative experiences with environ-
mental forces such as the government. Many private physicians and health care 
managers look at government attempts to set rates, regulate quality, and so on 
as unnecessary and unwarranted interventions in private enterprise. When this 
view is adopted, enemies are seen in the environment and the vision becomes 
altered accordingly. 19  The vision is compromised and lack of accomplishment is 
blamed on these external forces. Sometimes the past experiences of organizations 
and the uncontrollable nature of environmental forces cause managers to engage 
in strategies that either over -  or underreact to crises. 

 The vision must bear a relevant relationship to the larger system in that it must 
be sensitive to the changes taking place in the general and health care environ-
ments. As illustrated in Perspective 5 - 3, future trends of health systems are key 
considerations in formulating the health care strategist ’ s vision.    

  VISION AND INTERNAL CAPACITY 
 A leader ’ s vision is related to the perceived strengths and weaknesses of the organiza-
tion. The challenge to reconcile vision with internal capacity is illustrated by Senge ’ s 
integrative principle of creative tension. 20  Creative tension comes into play when lead-
ers develop a view of where they want to be in the future (vision) and tell the truth 
about where they are now. The current reality is heavily determined by the organi-
zation ’ s present internal capacity and how this capacity relates to its aspirations. 

 Organizations deal with this creative tension in different ways. If the organiza-
tion has been successful in the past, it may be aggressive about the future and raise 
its current aspirations in pursuit of the vision. If it has experienced failure, limited 
success, or merely has a cautious philosophy, management may choose instead 
to revise and reduce the vision to bring it more in line with current reality. 

 Leaders have visions; organizations gain and lose competitive advantage based 
on how the vision fi ts the environment and the strategic capability of the organiza-
tion to capitalize on opportunities. However, developing a vision is  “ messy work, ”  
and for this reason it is necessary to examine more closely what organizational 
vision actually means. 21    

  Health Care Strategists as Pathfinders 

 The job of building a vision for an organization is frequently referred to as path-
fi nding. 22  When the leader of a health care organization functions as a pathfi nder, 
the focus is on the long run. The goal of the pathfi nder is to provide a vision, 
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fi nd the paths the organization should pursue, and provide a clearly marked 
trail for those who will follow. As Senge notes, pathfi nders have an ability to 
create a natural energy for changing reality by  “ holding a picture of what might 
be that is more important to people than what is. ”  23  Certainly, as pointed out in 
Perspective 5 - 4, the pathfi nder must continue to dream and encourage others to 
dream as well.   

 Strategic leaders are the key to establishing a vision for an organization. A vision -
 led organization is guided by a philosophy to which leaders are committed but 
has not yet become obvious in the daily life of the organization. The  vision - led 
approach  hopes for higher levels of performance that are inspiring although they 
cannot yet be achieved. 24  A primary role of management under this approach is 

Formulating a vision requires one be sensitive to trends. However, pre-
dicting the future of health care is a risky business. Some major trends or 
changes predicted by health care experts contacted by Hospitals & Health 
Networks are listed below. These experts envision a health care future with 
larger, more integrated systems, more patient-centered care, new relation-
ships between hospitals and physicians, and a shift of many inpatient 
procedures to outpatient or home settings.

Financing the Future. Paying for technological and procedural improvements will not be cheap. But the 
investments will be worth the cost. The impact of potentially high-value technologies on operating costs, 
staffi ng capacity, physician relations, infrastructure and support requirements, and quality and safety will 
far outstrip the cost of capital investments.

Fewer, Larger, Better Systems. Larger organizations will likely be able to cope better with future demands 
because of their resource base. Smaller systems are likely to fi nd it more diffi cult to attract needed capital. 
Larger organizations with stronger balance sheets will be preferred by lenders and investors. Moreover, 
these larger systems could do a better job of overhauling the currently fragmented delivery system.

Hospital–Physician Relationships. Reimbursement trends, technological changes, and physician entrepre-
neurship are causing changes in hospital–physician relationships and could even pose competitive threats 
to hospitals. A specifi c challenge is the extent to which physicians are setting up facilities independent 
of hospitals and directing their patients to them. Some experts see physician competition for outpatient 
services as a bigger threat than the creation of specialty hospitals.

Patient-Centered. Health care organizations are paying more attention to the needs of patients and their 
families, especially the elderly. This segment of the population is becoming ever more important as the 
fi rst of America’s baby boomers are reaching retirement age. There are approximately 78 million baby 
boomers.

Cost and Collaboration. According to the Centers for Medicare and Medicaid Services, the cost of health 
insurance will increase about 6.4 percent annually for the next decade. Cost containment will continue to 
be at the top of the list for politicians and policy makers. Pressure from baby boomers, continuing cost 
squeeze, and rising numbers of uninsured seem certain to be part of the health care future.

What does all this have to do with vision? Visions need to take into account the reality of the health 
care environment and it evolution. Regardless of the type of health care organizations, leaders should 
formulate their vision based on a likely health care future.

Source: Dave Carpenter, “Visions of Health Care’s Future: Bigger, More Patient-Focused Systems?,” Hospitals & Health Networks 
81, no. 5 (May, 2007), pp. S4–S7.
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to clarify goals and priorities and to ensure that they are understood and accepted 
by employees. 25  

 The role of the strategic leader, however, is more than pathfi nding. As Barnard 
noted, because executives are responsible for inculcating the purpose into every 
employee, the leader must also be the  keeper of the vision     –  a cheerleader who 
holds on to the vision even when others lose hope. Employees want to believe 
that what they are doing is important, and nothing convinces employees of the 
importance of their jobs more than a leader who keeps the inspirational vision 
before them (especially when things are not going well). 

 Strategic leadership has traditionally focused on top management, particularly 
the CEO. This individual is considered the person most responsible for scanning 
and infl uencing the environment, developing adaptive strategies, and managing 
key constituencies. 26  Unfortunately, the exclusive focus on the CEO ’ s role in 

Today we have measurements for everything – “metrics” in common man-
agement terminology. Goals must be quantifi ed so they can be measured 
and subjectivity eliminated. As a result “many leaders have lost their capac-
ity to dream.” We create mission, vision, and value statements but com-
pared to the inspiring power of a dream, they seem stale and barren.

Dreams are experiences that unify. All winning teams, great endeavors, and extraordinary achievements 
are driven by dreams. People who achieve great things are energized and sustained by the passion of a 
dream – a bold, daring, impudent, audacious, outrageous, thrilling, inspiring dream.

America landed a man on the moon because President Kennedy had a dream that millions embraced, 
making it their own and making it real. Dreams transcend differences, disagreements, and petty argu-
ments because they engage us in a higher purpose and unite us. Perhaps it is because of this elusive 
oneness for which we all yearn that dreams take on an almost unique power to unite us. Martin Luther 
King, in his 1963 speech, repeated the phrase “I have a dream” eight times. Dreams, as this one did, have 
the power to change the world.

Leaders need to understand how to harness the power of dreams if they are to be truly visionary. 
People can come up with remarkable dreams. Hospitals that completely eliminate avoidable deaths and 
corporations that are profi table and environmental friendly are worthy and challenging dreams – only 
dreaming makes them achievable. Glorious ideas are diffi cult to capture in mission, vision, and value 
statements. Sometimes, they require a larger container. They require a dream.

How do leaders help to create and realize a dream? Think about plate spinners in a circus. When they 
spin a number of plates the fi rst one begins to wobble and the spinner has to rush back to refresh it. 
Leaders are like plate spinners. The plates represent the inspirations of others and the leader’s role is to 
keep the inspiration going. A plate drops when the leader does anything that sucks the passion out of 
the dream. The leader must never do anything that is uninspiring or demoralizing to people who are 
united in pursuit of a dream.

The purpose of leadership is to inspire others – everyone, every day, all the time, in every way. Every 
action of the leader should move people closer to realizing the dream. The fi rst action that demoral-
izes someone who’s trying to realize a dream will break the spell, trash the passion, and waste the 
opportunity.

Source: Lance Secretan, “Bold Dreams: These Unite People,” Leadership Excellence 24, no. 3 (2007), p. 7.
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Dreaming Boldly
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strategic leadership has implied that middle management has little or no involve-
ment in determining the strategic direction of the organization. Admittedly, the 
primary responsibility of middle management is strategy implementation; how-
ever, certain strategic directions require middle - management involvement. The 
increasing importance of quality as a strategic goal and middle management ’ s 
role in keeping this goal before all employees is a good example. 27  Quality has 
become an important value to which employees at all levels can be commit-
ted; middle managers are in the best position to encourage and reinforce this 
commitment. 

 Another important area in which middle management should be involved is in 
the redefi nition of organizational vision. Grand strategies and futuristic visions 
are important for health care organizations. If the vision is to become meaningful 
to nurses, pharmacists, medical laboratory technicians, and others, middle and 
fi rst - line managers must take the lead in redefi ning the organizational vision in 
terms that are meaningful to departments and work groups. Finally, with regard 
to building involvement and commitment to service and quality, middle managers 
are in the best position to appeal to the social and economic motives important 
to health care employees.  

  Characteristics of Effective Vision 

 If vision is based on hope, it is  –  in reality  –  a snapshot of the future that the 
health care leader wants to create. It has been said that for an organizational 
vision to be successful it must be clear, coherent, consistent, have communicative 
power, and be fl exible. 28  

 A clear vision is simple. Basic directions and commitments should be the driv-
ing forces of a vision, not complex analysis beyond the understanding of most 
employees. 29  A vision is coherent when it  “ fi ts ”  with other statements, including 
the mission and values. It is consistent when it is refl ected in decision - making 
behavior throughout the organization. 30  A vision  “ communicates ”  when it is shared 
and people believe in the importance of cooperation in creating the future that 
managers, employees, and other stakeholders desire. Finally, to be meaningful, 
a vision must be fl exible. The future, by defi nition, is uncertain. Therefore, an 
effective vision must remain open to change as the picture of the future changes 
and as the strategic capabilities of the organization evolve over time. 

 According to Tom Peters, to effectively outline the future and facilitate the 
pursuit of organizational and individual excellence, visions should possess certain 
characteristics: 31  

   1.   Visions should be inspiring, not merely quantitative goals to be achieved in 
the next performance evaluation period. In fact, visions are rarely stated 
in quantitative terms. They are, however, nothing less than revolutionary in 
character and in terms of their potential impact on behavior. The vision of 
McKesson, for example, states the lofty goal to  “ fundamentally change the 
cost and quality of healthcare. ”  (Exhibit  5 – 11 ).    
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C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 7 6

   2.   Visions should be clear, challenging, and about excellence. There must be no 
doubt in the manager ’ s mind about the importance of the vision. If the  “ keeper 
of the vision ”  has doubts, those who follow will have even more. The vision 
statement of Coventry Health Care expresses its intention to revolutionize the 
health care industry, improve the quality of life for all people the company 
serves, conduct its business ethically, and set the standard for all others to 
achieve (see Exhibit  5 – 12 ).    

   3.   Visions must make sense in the relevant community, be flexible, and stand 
the test of time. If the vision is pragmatically irrelevant, it will not inspire 
high performance.  

   4.   Visions must be stable, but constantly challenged and changed when neces-
sary. The vision statement of Allina Health Systems illustrates the manner in 
which a vision can be formulated so as to provide focus but remain broad 
enough to allow for changing conditions and developments (see Exhibit  5 – 13 ). 
Future advances in health care can be easily accommodated with only minor 
changes in the vision statement.    

Exhibit 5–11: Vision of McKesson Corporation

To bring together clinical knowledge, process expertise, technology and the resources of a 
FORTUNE 18 company to fundamentally change the cost and quality of health care.

Source: McKesson Corporate.

Exhibit 5–12: Vision Statement of Coventry Health Care

We intend to revolutionize the health care industry in our markets through innovation,  technology, 
quality performance, and commitment to our customers and constituents. Our aim is to offer 
 products and services that will responsibly improve the quality of life for all we serve. We will 
conduct our business affairs in an ethical and fi nancially prudent manner through employee 
 development, involvement and empowerment, while demonstrating compassion to our members 
and setting the standard for all others to achieve.

Source: Coventry Health Care.

Exhibit 5–13: Vision Statement of Allina Hospitals and Clinics

We will:

put the patient fi rst
make a difference in people’s lives by providing exceptional care and service
create a healing environment where passionate people thrive and excel
lead collaborative efforts that solve our community’s health care challenges.

Source: Allina Hospitals and Clinics.

•
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   5.   Visions are beacons and controls when everything else seems up for grabs. 
A vision is important to provide interested people with a sense of direction. 
A well - formulated vision statement guides decision making because it provides 
inspiration for success in the future. The founders of the Cleveland Clinic 
Foundation, more than three - quarters of a century ago, set out to develop an 
institution where diverse specialists would be able to think and act as a unit. 
This can only be realized when everyone understands the vision and accepts 
the legitimacy of the direction it offers.  

   6.   Visions empower employees (the organization ’ s own people) first and then the 
clients, patients, or others to be served. Because visions are about inspiration 
and excellence, it is critical to recognize that employees are the ones who must 
be inspired first. Employees must ultimately be inspired to achieve excellence. 
Many health care organizations make a mistake by devoting resources to pre -
 service promotion programs designed to enhance potential patients ’  image of the 
organization only to disappoint them when they arrive and are greeted by 
the same lack of service they experienced before the advertising campaign.  

   7.   Visions prepare for the future while honoring the past. Although vision is the 
hope an organization has for the future, it is important to always acknowledge 
and honor a history of distinction and service. The University of Texas M.D. 
Anderson Cancer Center acknowledges its commitment to making history 
using a play on words:  “ We shall be the premier cancer center in the world, 
based on the excellence of our people, our research - driven patient care, and 
our science. We are Making Cancer History. ”  Not only is Anderson making 
history through its continued commitment to cancer research, but the center 
also expects to eliminate cancer.  

   8.   Visions come alive in details, not in broad generalities. The accomplishment 
of the vision eventually has to lead to tangible results, whether in health care, 
business, government, or education. Although visions are futuristic and based 
on hope, they require strategic leaders who can articulate the vision and trans-
late it into terms that everyone in the organization understands and accepts. 
Details should be provided in words that relevant parties understand.    

 In the past decade more and more attention has been given to written vision 
statements. Vision statements are diffi cult to write because they require insights 
into the future. However, there are some useful aids that can assist managers in 
thinking about their vision and the direction they desire for the future. Exhibit  5 – 14  
provides a strategic thinking map to assist in developing a vision statement 
and provides a series of questions that are a useful aid in thinking about the vision 
statement. Planning retreats can be used as effective forums for gaining insights 
into the thinking of organization members regarding their hopes for the future.    

  A Cautionary Note: The Problem of Newness 

 Strategic leaders are one of the most important elements in the strategically man-
aged organization. Visionary leaders provide their greatest service by making the 
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organization fl exible and able to enter new markets, disengage from old ones, and 
experiment with new ideas. By entering into a new market fi rst, organizations can 
obtain  fi rst - mover advantages .  Pioneering  organizations seek fi rst - mover advantages. 
A reputation for pioneering can be generated and market position can be more 
easily established when there are no, or only a few, competitors. Sometimes it is 
expensive (monetarily and emotionally) for clients and patients to switch to other 
providers once loyalty and mutual trust have been developed. 

 However, visionary change, when directed toward early entry into markets, has 
its disadvantages. This has been referred to as the  liability of newness . 32  Innovators 
often experience pioneering costs. Pioneers make mistakes that others learn from 
and eventually correct. First movers face greater uncertainty because the demand 
for the service has not been proven. Patient and client needs may change and, 
particularly when large technological investments are required, the fi rst mover 
may be left with expensive equipment and little demand. Therefore, it is important 
that the demand for visionary management be tempered with realistic knowledge 
of the market, consumers, and other factors that will affect the organization. The 
rewards often go to the fi rst mover, but the risks are greater. 

 Research confi rms some of the dangers of being the fi rst mover. Studies of com-
panies that were fi rst in their markets exclude those fi rms that failed by focusing 
only on those that survived, prospered, and eventually dominated their markets. 33  

Component: Key Words Refl ecting Component

1. Clear hope for the future:
“If everything went as we would like it to go, what would 
our organization look like fi ve years from now? How 
would we be different/better than today?”

2. Challenging and about excellence:
“When stakeholders (patients, employees, owners) 
describe our organization, what terms would we like for 
them to use?”

3. Inspirational and emotional:
“When we think about the kind of organization we could 
be if we all contributed our best, what terms would 
describe our collective contributions?”

4. Empower employees fi rst:
“How can we ensure that employees understand and are 
committed to the vision? What needs to be done to get 
everyone’s buy in?”

5. Memorable and provides guidance:
“What types of words should be included to ensure 
all organizational members remember and behave in 
 accordance with the vision?”

Exhibit 5-14: Strategic Thinking Map for Writing a Vision Statement
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However, in reality, it is argued, market pioneers rarely endure as market  leaders. 
Market leadership has less to do with an organization’s entry into the market 
and more to do with will and vision. Enduring leaders seem to have inspiring 
visions and the will to realize the vision. These enduring leaders are persistent 
in the pursuit of their vision, innovative, committed fi nancially to the vision, and 
leverage their assets.   

  Values as Guiding Principles 

 Values are the fundamental principles that organizations and people stand for  –  
along with the mission and vision, they make an organization unique. Most 
often, discussions of organizational values relate to ethical behavior and socially 
responsible decision making. Ethical and social responsibility values are extremely 
important, not just to a single hospital, HMO, or long - term care facility, but to 
all citizens. There are, however, other values that may be specifi c to an organiza-
tion and characterize its members ’  behavior in the past or the behavior to which 
members collectively aspire. For example, total quality management or continu-
ous improvement is a value, as is entrepreneurial spirit, teamwork, innovation, 
and so on. 34  It is important that managers, employees, and key stakeholders 
understand the values that are expected in an organization. It is also important, 
as Perspective 5 – 5 makes clear, that values be more than slick public relations 
statements.  “ Talking the talk ”  is not enough.  “ Walking the walk ”  is what matters 
when it comes to values.   

The CEO/Executive Director of the Health Care Compliance Association 
decided to write a value statement but warned that it would be a “slap 
in the face” to those with glossy value statements, who spend $100,000 
on videos featuring the CEO, and millions of dollars saying they have 
integrity when they might not. The value statement would be pretty simple 

by those standards:

We do the right thing in real time.
We don’t talk about doing the right thing . . . We just do it.
We don’t write about doing the right thing . . . We just do it.
We don’t preach about doing the right thing . . . We just do it.
We don’t promise to do the right thing . . . We just do it.

We do the right thing every day. Not just some employees but all employees. We expect the same from 
those with whom we do business and we don’t do business with those who don’t have integrity. We 
don’t get close to the edge; we avoid the edge altogether. We don’t make exceptions for anyone when 
it comes to integrity. We don’t lie, cheat, or steal. We avoid all deception. We are not into rhetoric; we 
are into real time integrity.

Source: Roy Snell, “We Aren’t into Rhetoric; We Are into Real Time Integrity,” Journal of Health Care Compliance 8, no. 4 
(2006), pp. 3–4.

Perspective 5–5 

When it Comes to 
Integrity

 VA L U E S  A S  G U I D I N G  P R I N C I P L E S 
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C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 8 0

 Core values, beliefs, and philosophy seem to be clear during the early stages of 
an organization ’ s development but become less clear as the organization matures. 35  
Therefore, statements such as Genesis Healthcare which help to perpetuate val-
ues are important. The values of Genesis Healthcare begin with a statement of 
the company ’ s core belief in its employees and expand into the core values of the 
organization (see Exhibit  5 – 15 ).   

 Exhibit  5 – 16  illustrates American Dental Partners ’  well - developed and articu-
lated set of organizational values. These values focus on what the organization 
believes are its key responsibilities to people, communities, shareholders, and 
so on. Throughout the value statement are references to ideals such as honesty, 
respect, dignity, and excellence. Anyone reading this set of guiding principles 
can understand the motivational force such a statement of values might have on 
employees and the comfort it might give consumers.   

Exhibit 5–15: Core Belief and Values of Genesis Healthcare

Patients and residents are the center of our work. Our employees are the vital link between 
Genesis Healthcare and our patients and residents. They are the service we provide, the product 
we deliver – they are our most valuable resource. Achievement of our vision comes only through 
the talents and extraordinary dedication employees bring with them every day of the year.

Core Values:

Care & Compassion for every life we touch.
Respect & Appreciation for each other.
Teamwork & Enjoyment in working together.
Focus & Discipline on improving the quality of care.
Creativity & Innovation to develop effective solutions.
Honesty & Integrity in all dealings.

Source: Genesis Healthcare.

•
•
•
•
•
•

Exhibit 5–16: Core Values of American Dental Partners

We believe in fi ve core values which provide the foundation on which our American Dental Partners 
is built. These values represent the way we intend to do business, and we endeavor to uphold them 
at all times.

Ethical – A promise to conduct business in an honest, fair, manner and with the utmost integrity.

Relationship – Put people fi rst. A commitment to treat all people with respect and human decency.

Social Responsibility – A commitment to act in a responsible manner with total regard for our 
families, communities, and environment.

Fiscal Responsibility – An obligation to act in a fi nancially prudent manner for the benefi t of our 
patients, shareholders, affi liates, and employees.

Excellence – In all we do, commitment to achieving the best results.

Source: American Dental Partners.
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 Not all statements of values or guiding principles are as elaborate as that of 
American Dental Partners. However, they need to be as well conceived. Value 
statements can be useful in clarifying to employees the specifi c behavioral norms 
that are expected of them as members of the organization. This clarifi cation is 
effectively accomplished in the values of Pfi zer (see Exhibit  5 – 17 ).   

 Mission, vision, and value statements are tools for  “ getting better at what we 
do. ”  The usefulness of any of these statements is the ownership developed on the 
part of employees and the commitments observed by stakeholders. Framed mis-
sion, vision, values, and slogans are merely exercises  –  and futile ones at that  –  if 
they are not made real by commitment and action. 36  The point is to motivate and 
guide all employees, managerial and non - managerial; provide high - quality care 
and respond to external as well as internal customers; to distinguish the organiza-
tion from others in the perceptions of key stakeholders; and to let everyone know 
the organization stands for something important. 

 Values and beliefs are directional strategies that provide the focus and parameters 
for strategic goals. In addition, directional strategies provide a means of determining 
the essentials that must be accomplished if the organization is to be effective.  

  From Mission, Vision, and Values to Strategic Goals 

 Once strategic leaders are confi dent that the mission, vision, and values are well 
formulated, understood, communicated, and expressed in writing, they are able to 
focus on the activities that will make the most progress toward accomplishing the 
mission and moving the organization toward a realization of its vision  –  strategic goals. 
Well - written mission statements are the beginning point for strategic goal setting. 
Goal setting should be focused on those areas that are critical to mission accomplish-
ment. Steven Hillestad and Eric Berkowitz recommend the following questions when 
attempting to ensure that mission statements and strategic goals are consistent. 37    

   1.   Does the mission of the organization reflect a broad enough orientation and 
provide flexibility to make required changes?  

   2.   Did all important constituencies have an opportunity to provide input or 
comment on the mission?  

   3.   Did the organization work through possible alternative operation scenarios 
to see how the mission might be applied?  

   4.   Does the mission provide for the formulation of a set of goals that are specific 
enough to give guidance to the organization yet are broad enough to provide 
for the necessary flexibility?    

Exhibit 5–17: Values of Pfizer

To achieve our Purpose and Mission, we affi rm our values of Integrity, Respect for People, 
Customer Focus, Community, Innovation, Teamwork, Performance, Leadership, and Quality.

Source: Pfizer Corporation.

 F R O M  M I S S I O N ,  V I S I O N ,  A N D  VA L U E S  T O  S T R AT E G I C  G O A L S 
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C H A P T E R  5 :  D I R E C T I O N A L  S T R AT E G I E S      1 8 2

 Critical success factors provide the foundation for strategic goal setting. The 
strategic goals, in turn, become the anchors for objectives and action plans. 

  Critical Success Factors for the Service Category 

  Critical success factors  are those things that organizations must accomplish if it is 
to achieve high performance. 38  Critical success factors for the service category, as 
the term implies, are similar for all members of a strategic group; however, the 
factors may vary from one service category to another and one strategic group 
to another. The critical factors for success in a medical practice are not the same 
as the critical success factors in acute care hospitals. 

As an example  Alex. Brown,  &  Sons, Inc., an investment research service, 
indicated that there are fi ve critical success factors for providers of health care 
services: (1) ability to serve a market; (2) strong information systems; (3) lowest 
cost structure; (4) ability to replicate its services in other geographical markets; 
and (5) ability to accept near - term risks. The critical success factors for the service 
category provide an important bridge between external and internal environ-
mental analysis. 39  Strategic leaders must continually ask themselves whether the 
mission, vision, and values of the organization are compatible with the critical 
success factors. Once compatibility is ensured, leaders must identify a relatively 
small number of activities that are absolutely essential to accomplish the mission 
and build momentum to realize the vision. 

 MedCath is a provider of cardiology and cardiovascular services through the 
development, operation, and management of heart hospitals and other special-
ized cardiac care facilities. The fi ve critical success factors (as identifi ed by Alex. 
Brown  &  Sons, Inc.) for MedCath ’ s service category are presented in the left - hand 
column of Exhibit  5 – 18 . The application of the critical success factors relative to 
MedCath is briefl y noted in the second column. Strategic leaders need to ensure 
that they address the factors that lead to success in the service category.    

  Strategic Goals 

 Strategic goals should relate to critical success factor activities, providing more 
specifi c direction in accomplishing the mission and vision. At the same time, stra-
tegic goals should be broad enough to allow considerable discretion for managers 
to formulate their objectives for individual units. 40  The most appropriate strategic 
goals possess the following characteristics: 

   1.   Strategic goals should relate specifically to activities that are critical to accom-
plish the mission. Strategic goals that focus on activities that are not mis-
sion critical have the potential to divert leadership attention and employee 
energy.  

   2.   Strategic goals should be the link between critical success factors and strategic 
momentum (carrying out unit objectives).  
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   3.   Strategic goals should be limited in number. When too many goals are pursued, 
the  “ trivial many ”  rather than the  “ critical few ”  activities are accomplished.  

   4.   Strategic goals should be formulated by leaders but should be stated in 
terms that can be easily understood and appreciated by everyone in the 
 organization.    

 American Dental Partners developed a set of seven strategic goals that address 
the company ’ s mission and are consistent with its core values. These goals con-
cern partnerships in management, operating excellence, integration of technology, 
continuous growth, fi nancial performance, quality of work life, and quality of care 
and service. More specifi cally, American Dental Partners ’  goals are as follows: 

   1.   To ensure the appropriate sharing of operating governance and financial risk 
and reward in the organization and operation of each affiliate.  

   2.   To pursue continuous improvements in the performance and profitability in 
each affiliate.  

   3.   To optimize the provision of dental care and service through the integration 
of technology.  

   4.   To progressively increase the market share and geographic presence of each 
affiliate.  

   5.   To achieve attractive returns on capital which will allow continuous 
 reinvestment.  

Critical Success Factors Related to MedCath

Ability to serve entire market Complete range of heart-related services including  outpatient 
(angiogram and related diagnostic testing), inpatient 
( angioplasty, open heart surgery, etc.), fi xed-site and nuclear 
laboratories, mobile catheterization services for hospital 
 networks, and cardiology consulting and management services

Strong information systems State-of-the-art, integrated administrative and clinical 
 information systems required to manage a national network 
of heart hospitals

Lowest cost structure Because of horizontal integration (focused factory) strategy, cost 
structure is extremely low. Despite MedCath hospitals  having 
higher cardiac case mix severity, the hospitals are able to 
obtain lower mortality rates with shorter lengths of stay

Ability to replicate services in 
other geographical markets

MedCath presently has ownership interest in and operates 
11 hospitals in 8 states and 5 fi xed site cath labs. It also 
 manages 9 cath labs and owns or manages 4 nuclear labs.

Ability to accept near-term risks Financially conservative leadership that maintains liquidity and 
allows for resources to pursue opportunities

Exhibit 5–18: Critical Success Factors Related to MedCath
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   6.   To foster a work environment that is rewarding and motivating to team 
members.  

   7.   To ensure the provision of high - quality, high - value dental care and service.    

 American Dental Partners has maintained its strategic focus through its goals.   

  Governing Boards and Directional Strategies 

 The discussion of directional strategies has emphasized the importance of the 
involvement and participation of as many people as practical. The governing 
board is an important group that should be involved in the development of the 
strategic direction of the health care organization. The board members should 
be regularly informed about the strategic goals and the progress being made in 
their accomplishment. Governing boards have taken on particular importance 
in the past several years as ethical issues have escalated. Health care has not 
been exempt, as evidenced by major corporate scandals involving companies 
such as HEALTHSOUTH and the governance issues surrounding the failure 
of the Allegheny Health Education and Research Foundation. Increasingly the 
question of the role and responsibility of governing boards is discussed in health 
care management. 

 Historically, three modes of governance have been applied to boards of directors. 
The fi rst is the fi duciary responsibility mode or stewardship of assets; the second 
is the strategic mode which involves collaboration with management to develop 
a vision for the future; and the third is the generative mode where the board 
engages in shared creative thinking to make sense of data available to decision 
makers. More recently, the idea of the progressive board has been added. Here 
the focus is on contributions of individual members to a cohesive and compre-
hensive whole. The board is viewed as engaging in lively debate, discussion of 
important issues, and learning from one another. 41  

 In the strategic mode, boards of directors or boards of trustees are responsible 
for making policies  –  providing general guidelines under which the organization 
will operate. Therefore, boards are important in formulating the mission, vision, 
and value statements of the organization. It is not likely that board members will 
be directly involved in the process although, in some cases, members do partici-
pate. However, board members are often interviewed during the formulation of 
the mission, vision, and values and their input is incorporated into the statements. 
It is important that the board is informed about the statements and is involved 
in the strategic thinking that results in their formulation. Therefore the selection 
and composition of board members is a critical strategic decision. 42  

  Health Care Performance and the Usual Suspects 

 Much of the discussion regarding governing boards has related to issues that 
have been referred to as the  “ usual suspects. ”  43  Primary attention has been given 
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to questioning how these usual suspects infl uence the fi nancial performance of 
an organization. Some usual suspects are the number of outsiders on the board, 
shareholdings of board members, board size, and CEO duality (CEO simultane-
ously functioning as the chief executive and board chair). 44  An issue of particular 
interest has been board size. 

 For health care organizations there are generally two different types of gov-
erning boards  –     philanthropic governing boards  (those that are service oriented and 
concerned primarily with fundraising) and  corporate governing boards  (those that 
are more involved in strategic planning as well as policy making). Philanthropic 
boards are larger and more diverse to gain as much community representation as 
possible. The inclusion of different types of stakeholders is important and requires 
that board members be selected from among business leaders, physicians, local 
politicians, consumers of health care services, and so on. The corporate board 
is smaller and composed of individuals who possess expertise that will aid the 
organization in accomplishing its strategic goals. 45  Membership diversity is impor-
tant, but less so than the actual skills or expertise possessed by the members. 

 The current trend in health care organizations is toward the corporate board. 
To a great extent, the trend is the result of the increasingly competitive environ-
ment facing health care organizations and the need for expertise in dealing with 
the complexities of the economic environment. 46  However, it should be noted 
that virtually no research confi rms any positive relationship between the size and 
nature of board membership and organizational fi nancial performance. 47  

 Research fi ndings on boards of directors suggest that when profound or radical 
organizational change confronts a health care organization, the corporate board 
is more likely to propose effective, positive responses. Philanthropic boards, on 
the other hand, are more likely to be associated with either no change or negative 
responses to profound change. 48  Boards of directors in health care organizations 
undergoing corporate restructuring (defi ned as the segmentation of the organi-
zation ’ s assets and functions into separate corporations to refl ect specifi c profi t, 
regulatory, or market objectives) tend to become less philanthropic and more 
corporate, not only in composition but also in the way they operate. 49  

 Other research provides additional information about various types of governing 
boards in health care organizations. When compared with boards of directors of 
successful high - technology fi rms, for example, governing boards in a sample 
of multihospital health care systems were almost twice as large (11 – 15 members). 50  
In fact, boards are frequently too large to be effective aids in decision making, 
and where the goal is stakeholder representation, board members often know so 
little about health care that CEOs are forced to spend a great deal of their time 
informing and educating lay members. 

 Another study examined the issue of outside directors in large investor - owned 
health care organizations. Four major subsamples were examined, including 
hospitals, elder care organizations, HMOs, and alternative care facilities such 
as psychiatric clinics and ambulatory care centers. 51  This study found that, in 
general, governing boards of health care organizations were composed of more 
members from outside, rather than inside, the organization. Outside representa-
tives were primarily physicians, fi nancial professionals, attorneys, and  academics. 
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The inclusion of physicians was found to be particularly signifi cant in terms 
of bottom - line performance. The presence of physicians on governing boards 
enhanced the support of the medical community, improving the organization ’ s 
market share and quality. The evidence to date is underwhelming with regard to 
the usual topics of board independence (percentage of outside members), board 
size, CEO duality, and so on. 52  

 Although it is dangerous to generalize, some inferences can be drawn from 
the research on governing boards in health care organizations. In not - for - profi t 
health care organizations, governing boards are more in line with the philan-
thropic model. They are generally large (in fact, too large to be effective aids in 
strategic decision making), do not compensate members, select members primarily 
as stakeholder representatives, and do not hold the CEO formally accountable 
for performance. In this case, the primary motivation for board membership is 
service and recognition. When health care organizations are profi t oriented, their 
boards take on more corporate characteristics. They tend to be smaller, compen-
sate members for service, select members for specifi c expertise, involve the CEO 
as a voting member, make him or her formally accountable to the board, and 
require the participation of board members in strategic decision making. From 
the perspective of the individual board member, the motivation to be on the hos-
pital ’ s board may be to provide a valuable service to the community, but board 
membership may be a source of income as well. 

 Primarily because of corporate scandals of recent years and the passage of the 
Public Company Accounting Reform and Investor Protection Act of 2002 (Public 
Law 107 - 240), also known as the Sarbanes – Oxley Act, board of director research 
has been reignited. 53  This law, which applies to publicly traded corporations, 
dramatically impacts the fi duciary responsibility of chief executive offi cers and 
boards of directors. Some states have considered enacting similar legislation that 
would apply to not - for - profi t organizations.  

  Board Process: Missing Link? 

 The lack of consistent association between factors such as board size, independence, 
CEO duality, member expertise, and organizational performance on fi nancial meas-
ures has encouraged researchers to look at different variables. Of particular interest 
is the board process  –  the means by which boards of directors do their work. 54  

 Interviews with experienced board members indicate that there are several 
behaviors that lead to more effective boards. They: 

   1.    Engage in constructive conflicts (especially with the CEO) . It is important that board 
members hold and debate diverse views among themselves and with the CEO. 
An overabundance of insiders on a board may diminish the presence of con-
structive conflict since debate with the CEO amounts to debate with the boss.  

   2.    Avoid destructive conflict.  Personal friction and tension in the boardroom should 
be minimized. There must be a clear distinction between constructive debate 
and destructive conflict.  
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   3.    Work together as a team.  The most important component of board process is 
teamwork and is the primary characteristic of the progressive board. The 
development of strong team norms, however, is hard to accomplish since 
board members are busy and spend little time together. It is thus critical to 
make the most of the limited time available for board member interaction.  

   4.    Know the appropriate level of strategic involvement.  Board members should limit 
their involvement to major strategic decisions. They should be very careful not 
to become too involved in the day - to - day management of the organization.  

   5.    Address decisions comprehensively.  Board members should consciously attempt 
to address issues with sufficient depth to make sound decisions. Too often, 
time demands and conflicting priorities tempt boards to deal superficially 
with important issues. Effective boards find the time needed for important 
strategic decisions. 55     

 The work of boards of directors is extremely important. Boards are created to 
ensure that strategic leaders have additional expertise available to them for mak-
ing policy decisions that provide direction to the organization. The effectiveness 
of the board is a key factor in the effectiveness of the organization.   

  Managing Strategic Momentum  –  Evaluating Directional

Strategies 

 As part of managing strategic momentum, managers assess the performance of 
the organization and try to determine whether the mission, vision, values, and 
goals are  –  and continue to be  –  appropriate. To illustrate, hospices today reap 
billions of dollars annually in Medicare reimbursement. In just two decades since 
hospices began receiving reimbursement for their services, end - of - life care has 
emerged as an integral part of the health care system. Palliative care (end - of - life 
and comfort care) has become so important that hospitals and other providers 
have seized opportunities in this area. One hospice states that its mission is to 
provide care for dying patients and their families in their homes. The second 
hospice, aware of the changes in the environment and concerned with managing 
strategic momentum, has slightly revised its mission to refl ect the change in the 
competitive environment. The new mission is to provide end - of - life and palliative 
care services. If both organizations should decide to offer services to Alzheimer ’ s 
patients living in nursing homes, only the second hospice would be acting in 
accordance with its mission. 56  

 Decisions to change an organization ’ s mission, vision, values, and goals are 
complex and involve many variables. To manage strategic momentum, questions 
should be asked that concern the fundamental activities and direction of the 
organization. Exhibit  5 – 19  provides guidance through several questions that will 
aid managers in their strategic thinking concerning the appropriateness of the 
organization ’ s directional strategies. Perhaps the best approach for managing 
the directional strategies is to place the vision for the future, the existing mission 
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statement, statement of values, and the organization ’ s goals next to the questions 
in Exhibit  5 – 19  and ask the board of directors/trustees and the strategic manage-
ment team to freely discuss and reach a consensus on each question. This process 
will either validate the existing mission, vision, values, and goals or indicate that 
there should be changes to maintain strategic momentum. This process invites 
clarifi cation, understanding, and reinforcement of exactly  “ what this organization 
is all about ”  or  “ what this organization should be about. ”     

  Lessons for Health Care Managers 

 Directional strategies allow leaders to state what they believe the organization 
should be doing and make explicit how they intend to conduct their business. Every 
attempt should be made to develop and communicate well - conceived and written 
statements of the organization ’ s mission, vision, values, and strategic goals. 

 Directional strategies are the superordinate goals or outcomes that health care 
organizations plan to accomplish. Strategic leaders should recognize that strategic 
planning is a logical process. The progression of directional strategies illustrates 
the importance of the logic. The mission of the organization drives decision mak-
ing because it is the organization ’ s reason for existing. The vision provides hope 
for the future and values tell everyone  –  employees, stakeholders, patients, and 
so on  –  how the organization will operate. The strategic goals more specifi cally 
state what the leaders believe is required to achieve the mission. 

 A mission alone is not enough. The mission, as a statement of purpose that 
distinguishes the organization from all others of its type, such as the care given to 
patients, physical location of the facility, the unusual commitment of physicians 
to research as well as to healing, or any other factor that is important in the minds 
of those served, is only the fi rst step. The mission may motivate a few physicians 
and department managers, but real motivation comes from visionary leadership. 

Exhibit 5–19: Managing Strategic Momentum – Evaluating Directional Strategies

 1. Are we not doing some things now that we should be doing?
 2. Are we doing some things now that we should not be doing?
 3. Are we doing some things now we should do but do in a different way?
 4. Are our organization’s mission and vision unique in some way?
 5. Is our mission relatively enduring?
 6. Do our mission and vision allow for innovation?
 7. Do our mission and vision allow for expansion?
 8. Is our scope of operations clear (market, products/services, customers, geographic coverage)?
 9. Do our mission, vision, and values fi t the needs of our stakeholders?
 10. Do our fundamental values make sense?
 11. Are our strategic goals moving us toward achievement of our mission?
 12. Are our strategic goals moving us toward achievement of our vision?
 13. Have we addressed the critical success factors?
 14. Is the image of the organization what it should be?
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The vision is a hope that says what key stakeholders think the  organization should 
look like and be like when the mission is being achieved. Values, as guiding 
principles, can be powerful motivating forces, as well. 

 Even a well - developed and communicated mission is likely to leave the health 
care strategist with far too many areas of responsibility, resulting in an impos-
sible task. For this reason, critical success factors for the service category must 
be identifi ed and strategic goals must be set to accomplish the mission. Strategic 
goals help to make the strategist ’ s job feasible and help health care strategists to 
focus more effectively on those tasks that really make a difference with respect 
to organizational success. 

 Management research shows that the existence of goals can be extremely moti-
vating. Clearly stated and communicated strategic goals provide a sense of direc-
tion  –  they specify what leaders are expected to accomplish and remove anxiety 
from those who want to succeed. Formulating mission, vision, values, and strategic 
goals and identifying critical success factors are often  “ messy ”  and unappreci-
ated. In the end, however, setting directional strategies is a major responsibility 
for all strategic leaders. 

 Engaging as many groups as practical in the process of developing directional 
strategies is important. The board of directors should be involved in the thinking 
that ultimately results in the mission, vision, and value statements. In addition, 
board members should be regularly informed about the strategic goals of the 
organization and the progress being made in their accomplishment. Most impor-
tantly, the board should engage in a process that contributes to organizational 
effectiveness. Research confi rms that merely electing or selecting a board of direc-
tors/trustees comprising an appropriate percentage of outsiders, of individuals 
with the appropriate expertise, and small enough to be manageable, will not 
ensure its effectiveness. The board must also be willing to engage in constructive 
confl ict, minimize destructive interpersonal tensions, avoid micromanagement, 
and devote the time required to make important strategic decisions. Chapter 6 
addresses strategy formulation and the strategic alternative available to health 
care organizations.   

Health Care Manager’s Bookshelf

Chester I. Barnard, The Functions of the Executive (Cambridge, MA: Harvard 

University Press, 1938)

Some people might think that the discussion of 
directional strategies is something new. Actually, 
there is a rich history of concern for the purpose and 
mission of organizations that dates at least to 1938. 
Chester Barnard in The Functions of the Executive 
(1938) made no less than 45 references to the topic 
of purpose in this classic work and “set the stage” 
for much of our modern thinking on the subject.1

Barnard’s most cited reference to purpose has to 
do with the essence of organizations themselves. He 
contends that an organization exists when there are 
people who communicate with one another who 
are willing to contribute action to accomplish a com-
mon purpose (p. 83). He concludes that the three 
essential components of organization are commu-
nication, willingness to serve, and purpose. �
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At a practical level the most important role of 
the purpose, objective, or aim relates to the nature 
of cooperative systems or complex organizations 
made up of specialized parts.2 Complex organi-
zations necessarily specialize in order to accom-
plish their purpose.3 The primary function of the 
purpose is to coordinate the efforts of individuals 
and functional units so that the purpose of the 
“whole” or the general purpose [mission] may be 
accomplished (p. 136). When the purpose of the 
cooperative system is attained, the organization 
is effective. When the purpose is not attained, the 
organization is ineffective. Thus, Barnard gave us 
one of our earliest defi nition of effectiveness as 
goal accomplishment (p. 43).

Organizations progress toward the accomplish-
ment of their mission by redefi ning the general 
purpose into purposes for specialized units such as 
medicine, nursing, pharmacy, and so on (in the case 
of a hospital). The purpose is the unifying element 
of formal organizations and provides an ends–means 
chain (p. 137) (discussed in Chapter 6).

Barnard provides an exceptionally interesting 
observation by pointing out that it is not “essen-
tial” for the specialized units to understand 
completely the general purpose of the complex 
or corporate level organization.4 Each unit must, 

however, understand and accept its own purpose 
as derived from the general purpose. The more 
complete the understanding of the general purpose 
the more likely the unit will enthusiastically pur-
sue the organization’s mission. When a specialized 
unit believes the whole organization depends on 
the achievement of its unit’s purpose, the “inten-
sity of its actions will ordinarily be increased” 
(p. 138).

Barnard argues that the “most important inher-
ent diffi culty” in operating complex organizations 
is “the necessity for indoctrinating those at lower 
levels (in specialized units) with the general purpose 
of the organization so they can “remain cohesive” 
and make decisions consistent with the purpose of 
the larger system (p. 233). This is a primary respon-
sibility of strategic leaders.

The Functions of the Executive remains a genuine 
classic of management and, as such, it is not sur-
prising that a major portion is devoted to the role 
of the purpose or, in today’s terms, the mission of 
the organization. Its message is as relevant today 
as it was the day it was published. It is signifi cant 
to note that the publisher distributed almost four 
times as many copies annually 30 years after its 
original publication as it did during the year of 
its publication.
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  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   Is it necessary for organizational mission statements to include all the components 
discussed in this chapter? How do you decide what components to include?  

   2.   Think of an organization that you know relatively well and attempt to con-
struct a mission statement in light of the components of missions discussed in 
this chapter. What components did you choose to emphasize in the statement? 
Why? What component do you think really embodies the distinctiveness of the 
organization?  

   3.   Where do organizational missions originate? How do you explain the evolution 
of organizational missions as the organization grows and matures? If mission 
statements are  “ relatively enduring, ”  how often should they be changed?  

   4.   Indicate two ways in which an organizational vision is different from other types 
of directional strategies.  

   5.   It has been said that vision is necessarily a responsibility of leaders. Why is it 
important for health care organizations to have “keepers of the vision?”  

   6.   Who determines the values of the health care organization? What values do you 
think should be shared by all health care organizations? Why?  

   7.   Why are values referred to as an organization ’ s guiding principles? In what sense 
do values constitute a directional strategy for the organization?  

   8.   How many strategic goals should a health care organization develop?  
   9.   How can health care managers more effectively use directional strategies to 

stimulate higher levels of performance among all personnel?  
  10.   Why is the board of directors an important group to include in the formulation 

of directional strategies? What is the board ’ s proper role in formulating these 
strategies?  

  11.   What is the best way to involve the board in the development of directional 
strategies? Explain your answer.  

  12.   What are the important elements of an effective board process? Why do you 
think board process is more important than board composition and size?  

  13.   List three reasons why boards of directors or trustees have become increasingly 
important factors in the effectiveness of health care organizations.  
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Alternatives

“The understanding that underlies the right decision grows out of the clash 
and confl ict of divergent opinions and out of the serious consideration of 
competing alternatives. . . . Unless one has considered alternatives, one has 
a closed mind.”

Peter F. Drucker
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health insurance premium infl ation. As a result, the 
Business Roundtable – an association of the CEOs of 
200 of the Fortune 500 companies – decided to take 
action and became involved in several initiatives to 
improve quality. In particular, it provided funding 
for the Leapfrog Group’s start-up.

Leapfrog estimates that if all nonrural US hospitals 
implemented computer physician order entry (CPOE), 
ICU physician staffi ng, and evidence-based hospital 
referral, more than 65,000 lives could be saved annu-
ally and more than 907,000 medication errors could 
be prevented. Yet, for a hospital’s leaders, adopting 
any of these “Leaps” represents a strategic choice that 
might preclude pursuing other strategic alternatives. 
However, choosing not to adopt any of the standards 
might signal that quality and safety are not major 
strategic objectives for the institution.

The Leapfrog Group publishes the results of its com-
parative Hospital Quality and Safety Survey on a mar-
ket-by-market basis. The Survey is intended to aid 
consumers in selecting a provider and employers in 
designing health plans to provide the highest qual-
ity of care (see Perspective 6–1). The Leapfrog Group 
contends that most people have more information 
about choosing a television set, an automobile or major 
appliance, than they do about choosing a doctor or a 
hospital. Therefore, a major goal of Leapfrog is to make 
medical reporting more accessible and transparent.

Private employers understand that frequent and 
systemic errors in hospitals are putting a signifi cant 
number of employees at risk. In addition, years of 
experience with total quality management have pro-
vided these leaders with a sense that low-quality 
and high-practice variance are contributing to 

Responding to the Leapfrog Group’s Hospital Quality and Safety, 
Survey: A Strategic Choice?

Introductory Incident
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Medicine (Vanderbilt University Medical Center is 
on the list) also had misgivings. When considering if 
Leapfrog’s measures are supported by evidence, the 
answer was “yes” but with qualifi cations. The evi-
dence, according to the Executive Director, is largely 
from health services research studies that are based 
on aggregated data from forecasting models rather 
than a discrete case study in a hospital or small group 
of hospitals where its best practices are evaluated in 
a controlled setting.”3
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For hospitals already meeting some or all of the 
Leaps being promulgated, responding to the survey 
may represent an opportunity to pursue a differenti-
ation strategy emphasizing quality. For example, the 
Executive Vice President and Chief Operating Offi cer 
of the Akron (Ohio) General Medical Center stated 
that “Akron General’s goal is to become the safest 
hospital in Ohio and Leapfrog is very much a part of 
our strategy. We know that in comparison to other 
organizations, our outcomes are much better.”1

However, relatively few hospitals in the United 
States have CPOE, meet all the evidence-based hospi-
tal referral (EHR) volume standards, and employ ICU 
specialists to meet the intensive-care-unit physician 
staffi ng requirements. For example, in one survey of 
over 1,200 hospitals more than 90 percent indicated 
they have not implemented CPOE to Leapfrog’s 
standards and 70 percent do not enlist intensive care 
specialists to oversee patients in the ICU.2

Not everyone in the industry is convinced that 
Leapfrog is really the answer to patient safety issues. 
The Patient Safety Offi cer at Duke University Hospital 
indicated that she found it hard to believe that there 
was any evidence that participation in “an expensive 
data-collection effort enhanced safety” yet “those who 
don’t participate get penalized.” The Executive 
Director of the Vanderbilt Center for Evidence-Based 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Understand and discuss the steps involved in the decision logic of strategy development.

 2. Synthesize and integrate strategic thinking accomplished in situational analysis into a 
strategic plan for an organization.

 3. Identify the hierarchy of strategies and strategic decisions required in strategic planning.

 4. Understand the nature of directional strategies, adaptive strategies, market entry 
strategies, and competitive strategies.

 5. Identify strategic alternatives available to health care organizations.

 6. Provide the rationale as well as advantages and disadvantages for each of the 
strategic alternatives.

 7. Understand that strategies may have to be used in combination to accomplish the 
organization’s goals.

 8. Map strategic decisions showing how they are linked as an ends–means chain.
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Developing a Strategy

Strategic thinking involves an awareness of the environment; intellectual curiosity 
that is always gathering, organizing, and analyzing information; and a willingness 
to be open to creative ideas and solutions. Strategic planning concerns reaching 
conclusions about the information, setting a course of action, and documenting the 
plan. Therefore, strategic planning is essentially decision making – determining 
which strategy from among the many available alternatives the organization will 
pursue.

There are many strategic alternatives available to a health care organization 
and a particular organization may pursue several different types of strategies 
simultaneously or sequentially. Therefore, decision logic is required for strat-
egy development. For instance, hospitals selecting to pursue various Leapfrog 
Leaps, as discussed in the Introductory Incident, are making strategic choices 
that will both limit and create opportunities to pursue several different strate-
gies (see Perspective 6–1). In what order should strategic decisions be made? 
A merger or affi liation decision is part of a series of decisions rather than a 
single decision or an end in itself. In other words, there is a broader strategy 
that precipitated the merger or affi liation decision; and there will be subsequent 
strategic decisions that will have to be made to support the decision and make 
it successful.

Strategy formulation includes development of strategic alternatives, evaluation 
of alternatives, and strategic choice. This chapter classifi es the types of strate-
gies and develops a hierarchy of strategic alternatives. The hierarchy provides a 
strategic thinking map as guidance in decision making and strategic planning. 
Chapter 7 discusses strategic thinking methods for analyzing these alternatives 
to make a strategic choice.

The Institute of Medicine’s (IOM) report To Err is Human: Building a 
Safer Health System found widespread medical errors within America’s 
 hospitals – between 44,000 and 98,000 patients suffer death due to systemic 
errors, with many more suffering avoidable disabilities and other adverse 
effects.1 Similarly, the Commonwealth Foundation, for example, gave the 

US health care system a score of only 66 out of 100 for value and safety. According to the report, each year 
in the US we throw away up to $100 billion on waste and errors and 150,000 people die unnecessarily.2

The Leapfrog Group was created as a catalyst to initiate improvements in hospital patient safety prac-
tices. Leapfrog sought to connect evidence-based medicine and management by promoting scientifi cally 
proven practices that can be implemented at the hospital level. Further, the organization chose to focus 
on three practices or “Leaps” that have the potential to save lives by reducing preventable mistakes in 
hospitals.3 The three Leaps are:

1. Computerized physician order entry (CPOE);
2. Evidence-based hospital referral (EHR); and
3. ICU physician staffing (IPS) using intensive care specialists.

Perspective 6–1

The Leapfrog Group
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CPOE systems are relatively expensive, rely on decision support software, and require extensive 
re-engineering of unit workfl ows. Some physicians resist using CPOE technology, viewing it as a threat 
to their clinical autonomy, and fi nd re-engineering of work to be an unnecessary inconvenience. The 
implementation of a system to increase medication safety that relies on bar coding technology to ensure 
that the patient receives the intended medication faces much less resistance from clinical employees. 
Two limitations of bar coding, however, are that it does not control for the reduction of adverse drug 
interactions or the prevention of dosage errors. However, bar coding drugs requires a relatively low 
capital investment, poses no threat to physician autonomy, and does not disrupt existing workfl ows 
signifi cantly.

The EHR Leap is a surgical volume standard related to specifi c high-risk procedures such as coronary 
artery bypass grafts (CABGs). To meet the Leapfrog standard, a facility must either exceed the volume 
expectation or discontinue providing the procedures. Despite strong research fi ndings that higher vol-
ume levels for complex surgical procedures are positively correlated with better clinical outcomes, a 
hospital may feel compelled to perform lower numbers of the procedure to ensure that its community 
has adequate and readily available access to a full array of services. In this sense, pursuing the clinical 
quality aspect of a hospital’s mission may come directly into confl ict with its mission to ensure adequate 
access for the community.

Lastly, IPS requires staffi ng a hospital’s intensive care unit with physicians specifi cally trained for 
that setting. Generally, the decision to use intensive care specialists means that the hospital will have 
to employ those clinicians. This approach changes the service delivery model of a hospital by asking 
admitting physicians to cede control of their patients to an ICU physician. To successfully implement 
such a program requires a signifi cant change in the culture of the admitting physicians. Many hospital 
administrators cite the unavailability of physicians with the necessary training as a barrier to pursuing 
this strategy for improving safety.
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Linking Strategy with Situational Analysis

As demonstrated by the check list in Exhibit 6–1, the strategies selected by the 
organization should address external issues, draw on competitive advantages or 
fi x competitive disadvantages, keep the organization within the parameters of the 
mission and values, move the organization toward the vision, and make progress 
toward achieving one or more of the organization’s strategic goals. This check-
list procedure is an important part of the strategic thinking process and helps to 
assure consistency of analysis and action. Each selected strategy should be tested 
against these questions. Strategies that do not have a “yes” in each column should 
be subject to additional scrutiny and justifi cation.
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The Decision Logic of Strategy Development

The decision logic of strategy formulation is illustrated in Exhibit 6–2. Decisions con-
cerning fi ve categories of strategies – directional strategies, adaptive strategies, mar-
ket entry strategies, competitive strategies, and implementation strategies – should 
be addressed sequentially with each subsequent decision more specifi cally defi ning 
the activities of the organization. The fi rst four of these strategy types make up 
strategy formulation and specify how the organization will defi ne and attempt 
to achieve its mission and vision. Implementation strategies include objectives 
and plans for the organizational units to accomplish the strategies (managing 
strategic momentum).

As demonstrated in Exhibit 6-2, strategies form an ends–means chain. Thus, 
the organization must fi rst establish or reaffi rm and reach consensus on its mis-
sion, vision, values, and strategic goals (directional strategies) – the ends. Next, 
the adaptive strategies must be identifi ed and are the means to accomplishing the 
directional strategies. Adaptive strategies are concerned with the type and scope 
of operations and specify how the organization will expand, reduce, or maintain 
operations. Third, market entry strategies must be selected and are the means to 
accomplish the adaptive strategies. Market entry strategies indicate the method for 

Exhibit 6–1: Check List for Linking Strategic Alternatives with Situational Analysis

Strategic 

Alternative

Addresses an 

External Issue?

Draws On a 

Competitive 

Advantage 

or Fixes a 

Competitive 

Disadvantage?

Fits with 

Mission, Values?

Moves the 

Organization 

Toward the 

Vision?

Achieves One or 

More Strategic 

Goals?

Strategy 1 Yes Yes Yes Yes Yes
Strategy 2 Yes Yes Yes Yes Yes
Strategy 3 Yes Yes Yes Yes Yes

Directional
Strategies

Adaptive
Strategies

Market Entry
Strategies

Competitive
Strategies

Implementation
Strategies

Strategy
Implementation

Strategy
Formulation

Ends Means
Ends

Ends
Means

Means
Ends Means

Exhibit 6–2: The Decision Logic of Strategy Formulation

 

T H E  D E C I S I O N  L O G I C  O F  S T R AT E G Y  D E V E L O P M E N T

c06.indd   199c06.indd   199 11/11/08   6:41:25 PM11/11/08   6:41:25 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  6 :  D E V E L O P I N G  S T R AT E G I C  A LT E R N AT I V E S2 0 0

carrying out the adaptive strategies. Fourth, competitive strategies must be deter-
mined and are the means to carrying out the market entry strategies. Competitive 
strategies determine the organization’s strategic posture and identify the basis for 
competing in the market. Finally, implementation strategies (value adding service 
delivery strategies, value adding support strategies, and action plans) must be 
developed to carry out the adaptive, market entry, and competitive strategies. 
The scope and role of the four strategy formulation types and the implementation 
strategies are summarized in Exhibit 6–3.

At each stage in the ends–means decision chain, previous upstream decisions 
and the implications for subsequent downstream decisions must be considered 
and perhaps reconsidered. As strategic managers work through strategic deci-
sions, new insights and perspectives may emerge (strategic thinking) that suggest 
reconsideration of previous strategic decisions. Therefore, although the decision 
logic for strategic decisions is generally sequential, in practice it is very much an 
iterative process. Strategy includes a plurality of inputs, a multiplicity of options, 
and an ability to accommodate more than one possible outcome. Where mis-
sion and vision are ignored, or where there is no ends–means linkage between 
vision and strategy, strategy has no end object. In these situations, strategy suffers 
from being a means without an end, an end in itself, or a means of achieving an 

  Exhibit 6 – 3: Scope and Role of Strategy Types in Strategy Formulation  

Strategy Scope and Role

Directional 
 Strategies

The broadest strategies that set the fundamental direction of the organization 
by establishing a mission for the organization (Who are we?) and vision for 
the future (What should we be?). In addition, directional strategies specify 
the organization’s values and the strategic goals.

Adaptive 

 Strategies

These strategies are more specifi c than directional strategies and provide the 
primary methods for achieving the vision (adapting to the environment). 
These strategies determine the scope of the organization and specify how 
the organization will expand scope, reduce scope, or maintain scope.

Market Entry 

 Strategies

These strategies provide the method of carrying out the adaptive strategies 
(expansion of scope and the maintenance of scope strategies) through 
purchase, cooperation, or internal development. Market entry strategies are 
not used for reduction of scope strategies.

Competitive 

 Strategies

Two types of strategies, one that determines an organization’s strategic 
posture and one that positions the organization vis-à-vis other organizations 
within the market. These strategies are market oriented and best articulate 
competitive advantage.

Implementation 

 Strategies

These strategies are the most specifi c strategies and are directed toward 
value added service delivery and the value added support areas. In addition, 
individual organizational units develop objectives and action plans that carry 
out the value added service delivery and value added support strategies.
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operational end, rather than being a design or plan for achieving the organiza-
tion’s mission and vision.1

Strategic decisions should be based on as much information and strategic think-
ing as possible. Sometimes strategic thinking occurs in situational analysis and at 
other times it occurs when managing strategic momentum. Before the strategic 
plan is adopted, it is important to remember that organization-wide understand-
ing of, and commitment to, the strategies must be developed if they are to be 
managed successfully (strategic momentum). The choice of a strategic alterna-
tive creates additional direction for an organization and subsequently shapes its 
internal systems (organization, technology, information systems, culture, policies, 
skills, and so on). Strategic momentum is reinforced as managers understand, 
commit, and make decisions according to the strategy.

Exhibit 6–4 presents a comprehensive strategic thinking map of the hierarchy 
of strategic alternatives. The hierarchy represents a number of strategic alterna-
tives available to health care organizations. This map not only identifi es the 
alternatives but also the general sequential relationships among them. Using this 
organizing framework or decision logic in strategy formulation keeps it from 
becoming overwhelming and focuses strategic thinking. As strategic managers 
work through the strategic decisions, new understandings, insights, and strategies 
may (and in fact, should) emerge. Therefore, decision makers must work through 
the decision logic and back again, ensuring that all the proposed strategies make 
sense together. Strategic thinkers must always be able to see the bigger picture. 

Exhibit 6–4: Strategic Thinking Map – Hierarchy of Strategic Decisions and Alternatives
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Decision makers should be prepared to adjust and refi ne earlier decisions in the 
decision logic as they make “downstream” decisions.

How-to formulas, techniques, or a linear process, of course, can never replace 
strategic thinking. Many of the greatest achievements in science, law, government, 
medicine, or other intellectual pursuits are dependent on the development of 
rational, logical thinkers; however, linear thinking can limit potential.2 Leadership 
is essential to foster creativity and innovation and allow for the reinvention of the 
strategy formulation process. Strategy formulation involves managing dilemmas, 
tolerating ambiguity, coping with contradictions, and dealing with paradox.3 Often 
leaders must creatively resolve the tension between competing information and 
alternatives and generate new options and solutions.4 In addition, strategy devel-
opment cannot ignore the entrepreneurial spirit, politics, ethical considerations, 
and culture in an organization. The strategy formulation decision logic discussed 
in this chapter provides a starting point. It should foster strategic thinking, not 
limit it. The map starts the decision makers on their journey.

Directional Strategies: Mission, Vision, Values, and Goals

Chapter 5 explored mission, vision, values, and strategic goals and indicated 
that these elements are part of both situational analysis and strategy formula-
tion. They are a part of situational analysis because they describe the current 
state of the organization and codify its basic beliefs and philosophy. In addi-
tion, these directional strategies are a part of strategy formulation because they 
set the boundaries and indicate the broadest direction for the organization. The 
directional strategies should provide a sensible and realistic planning framework 
for the organization.

Because formulation of the mission, vision, values, and strategic goals provides 
the broad direction for the organization, directional strategic decisions must be 
made fi rst. Then the adaptive strategies provide further progression by specifying 
the type and scope of product/market expansion, reduction, or maintenance. The 
adaptive strategies form the core of strategy formulation and are most visible to 
those outside the organization. After the adaptive strategies have been selected, 
the directional strategies should be re-evaluated. Seeing the directional strategies 
(ends) and the adaptive strategies (means) together may suggest refi nements to 
either or both. This broader perspective is essential in strategic thinking.

Adaptive Strategies

From a practical standpoint, whether the organization should expand, reduce, 
or maintain scope is the fi rst decision that must be made once the direction of 
the organization has been set (or reaffi rmed). As shown in Exhibit 6–5, several 
alternatives are available to expand, reduce, or maintain the scope of operations. 
These alternatives provide major strategic choices for the organization.
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Expansion of Scope Strategies

If expansion is selected as the best way to perform the mission and realize the 
vision of the organization, several alternatives are available. The expansion of scope 
strategies include:

diversifi cation,
vertical integration,
market development,
product development, and
penetration.

•
•
•
•
•

Exhibit 6–5: Strategic Thinking Map of Adaptive Strategic Alternatives

Adaptive Strategies

Expansion of Scope

• Diversification

• Vertical Integration

• Market Development

• Product Development

• Penetration

Contraction of Scope

• Divestiture

• Liquidation

• Harvesting

• Retrenchment

Maintenance of Scope

• Enhancement

• Status Quo

Types

Related
Unrelated

Forward
Backward

Geographic
Segment

Product Line
Product Enhancements
Promotion
Distribution
Pricing

Total
Partial
Operations
Assets

Fast
Slow

Markets
Products

Quality
Efficiency
Innovation
Speed
Flexibility
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DIVERSIFICATION

Diversifi cation strategies, in many cases, are selected because markets have been 
identifi ed outside of the organization’s core business that offer potential for sub-
stantial growth. Often, an organization that selects a diversifi cation strategy is 
not achieving its growth or revenue goals within its current market, and these 
new markets provide an opportunity to achieve them. There are, of course, other 
reasons why organizations decide to diversify. For instance, health care organiza-
tions may identify opportunities for growth in less competitive or less regulated 
markets such as specialty hospitals, long-term care facilities, or outpatient care.

Diversifi cation is generally seen as a risky alternative because the organization is 
entering relatively unfamiliar markets or new businesses that are different from its cur-
rent activities. Organizations have found that the risk of diversifi cation can be reduced 
if markets and products are selected that complement one another. Therefore, manag-
ers engaging in diversifi cation seek synergy between corporate divisions (SBUs).

There are two types of diversifi cation: related (concentric) and unrelated (con-
glomerate) diversifi cation. Exhibit 6–6 illustrates possible related and unrelated 
diversifi cation strategies for one type of primary health care organization.

Exhibit 6–6: Related and Unrelated Diversification by a Primary Provider
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In related diversifi cation, an organization chooses to enter a market that is simi-
lar or related to its present operations. This form of diversifi cation is sometimes 
called concentric diversifi cation because the organization develops a “circle” of 
related businesses (products/services). Exhibit 6–7 illustrates the circle of related 
products for a hospital that is interested in diversifying into another segment of 
the health care market, the long-term care market.

The general assumption underlying related diversifi cation is that the organiza-
tion will be able to obtain some level of synergy (a complementary relationship 
where the total effect is greater than the sum of its parts) between the produc-
tion/delivery, marketing, or technology of the core business and the new related 
product or service. For hospitals, the two primary reasons for diversifying are to 
introduce nonacute care or subacute care services that reduce hospital costs, or 
to offer a wider range of services to large employers and purchasing coalitions 
through capitated contracts.5 The movement of acute care hospitals into skilled-
nursing care is an example of related diversifi cation.

A D A P T I V E  S T R AT E G I E S

Exhibit 6–7: Long-Term Care Options for Hospital Diversification

Illness

or

injury

Acute-care hospital

• Medical-surgical
• Geriatric
• Psychiatric
• Alcohol/substance

abuse
• Rehabilitation

Health-promotion programs

• Wellness promotion
• Exercise classes
• Community education
• Nutrition classes
• Meal program
• Volunteer program

Swing

bed

Outpatient clinics

• Geriatric
• Psychosocial

counseling
• Rehabilitation
• Adult day care

Home-health care

• Medicare-certified
home health

• Hospice
• Homemaker

Nursing home

• Skilled-nursing facility
• Intermediate-care facility

Housing

• Domiciliary
• Senior apartments
• Foster care
• Life-care community

Outreach

• Screening clinic
• Mobile vans
• Transportation
• Emergency

response system

Less

Acute

More

Acute

Source: Health Care Management Review 15, no. 1, p. 73. Copyright © 1990. Reprinted by permission of Aspen 
Publishers, Inc.
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On the other hand, in unrelated diversifi cation, an organization enters a market 
that is unlike its present operations. This action creates a “portfolio” of separate 
products/services. Unrelated diversifi cation, or conglomerate diversifi cation, generally 
involves semi-autonomous divisions or strategic service units. An example of 
unrelated diversifi cation would be a hospital diversifying into the operation of a 
restaurant, parking lot, or medical offi ce building. In such a case, the new busi-
ness is unrelated to health care although it may be complementary (synergistic) 
to the provision of health services.

Research on diversifi cation indicates that fi nancial performance increases as 
organizations shift from single-business strategies to related diversifi cation, but 
performance decreases as organizations change from related diversifi cation to 
unrelated diversifi cation.6 Single-business organizations may suffer from limited 
economies of scope whereas organizations using related diversifi cation can convert 
underutilized assets and achieve economics of scope by sharing resources and 
combining activities along the value chain. Unrelated diversifi cation has been 
found to increase strain on top management in the areas of decision making, 
control, and governance. In addition, unrelated diversifi cation makes it diffi cult 
to share activities and transfer competencies between units. Sharing activities and 
transferring competencies has been particularly diffi cult in hospital diversifi cation.7 
Unrelated diversifi cation has been generally unsuccessful in generating revenue 
for acute care hospitals.

VERTICAL INTEGRATION

A vertical integration strategy is a decision to grow along the channel of distribu-
tion of the core operations. Thus, a health care organization may grow toward 
suppliers or toward patients. When an organization grows along the channel of 
distribution toward its suppliers (upstream) it is called backward vertical integra-
tion. When an organization grows toward the consumer or patient (downstream) 
it is called forward vertical integration.

A vertically integrated health care system offers a range of patient care and 
support services operated in a functionally unifi ed manner. The expansion of 
services may be arranged around an acute care hospital and include pre-acute, 
acute, and post-acute services or might be organized around specialized services 
related solely to long-term care, mental health care, or some other specialized 
area.8 The purpose of vertical integration is to increase the comprehensiveness 
and continuity of care, while simultaneously controlling the channel of demand 
for health care services.9

Vertical integration can reduce costs and thus enhance an organization’s com-
petitive position. Cost reductions may occur through lower supply costs and better 
integration of the “elements of production.” With vertical integration, management 
can better ensure that supplies are of the appropriate quality and delivered at 
the right time. For instance, some hospitals have instituted technical educational 
programs because many health professionals (the major element of production 
in health care) are in critically short supply.
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Because a decision to vertically integrate further commits an organization to a 
particular product or market, management must believe in the long-term viability 
of the product/service and market. As a result, the opportunity costs of vertical 
integration must be weighed against the benefi ts of other strategic alternatives 
such as diversifi cation or product development. Examples of vertical integration 
would be a hospital chain acquiring one of its major medical products suppliers 
(backward integration) or a drug manufacturer moving into drug distribution 
(forward integration).

Whether a strategic alternative is viewed as vertical integration or related diver-
sifi cation may depend on the objective or intent of the alternative. For instance, 
when the primary intent is to enter a new market in order to grow, the decision is 
to diversify. However, if the intent is to control the fl ow of patients to various units, 
the decision is to vertically integrate. Thus, a decision by an acute care hospital to 
acquire a skilled-nursing unit may be viewed as related diversifi cation (entering a 
new growth market) or vertical integration (controlling downstream patient fl ow). 
Vertical integration is the fundamental adaptive strategy for developing integrated 
systems of care and is central to many health care organizations’ strategies.

Numerous extensive health networks are the result of integration strategies. 
One study showed that over 70 percent of US hospitals belong to health networks 
or systems.10 The major reason that hospitals join networks and systems is to help to 
secure needed resources (fi nancial, human, information systems, and technologies), 
increase capabilities (management and marketing), and gain greater bargaining 
power with purchasers and health plans.11 However, it appears that the pace of 
integration has slowed. In fact there has been some degree of “disintegration,” 
with health care systems divesting health plans, physician groups, home health 
care companies, as well as selling or closing hospitals and divesting themselves 
of skilled care services or facilities.12

To expand the supply of patients to various health care units, several pat-
terns of vertical integration may be identifi ed.13 In Exhibit 6–8, an inpatient acute 
care facility is the strategic service unit or core technology that decides to verti-
cally integrate. Example 1 represents a hospital that is not vertically integrated. 
The hospital admits and discharges patients from and to other units outside the 
organization. Example 2 illustrates a totally integrated system in which integra-
tion occurs both upstream and downstream. In this case, patients fl ow through 
the system from one unit to the next, and upstream units are viewed as “feeder” 
units to downstream units.

Example 3 represents a hospital that has vertically integrated upstream. In 
addition, more than one unit is involved at several stages of the integration. For 
instance, there are two wellness/health promotion units, three primary care units, 
and three urgent care units. The dashed line represents the receipt of patients 
via external or market transfers. Example 4 illustrates a multihospital system 
engaged in vertical integration. Three hospitals form the core of the system, 
which also contains three nursing homes, two rehab units, a home-health unit, 
three urgent care facilities, three primary care facilities, and a wellness center. 
It is important to note that simply adding members to create an integrated health 
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Exhibit 6–8: Patterns of Vertical Integration Among Health Care Organizations

Sources: Adapted in part from K. R. Harrigan, “Formulating Vertical Integration Strategies,” Academy of 
Management Review 9, no. 4 (1984), pp. 638–652. Reprinted by permission of Academy of Management. And 
adapted in part from Stephen S. Mick and Douglas A. Conrad, “The Decision to Integrate Vertically in Health 
Care Organizations,” Hospital and Health Services Administration 33, no. 3 (fall 1988), p. 351. Reprinted by 
permission from Health Administration Press, Chicago.
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A = wellness/health promotion unit
B = primary care unit
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D = hospital (inpatient acute care unit)
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system is not enough. Institutions must be truly integrated and create a “seam-
less” system of care to achieve the desired benefi ts for patients (effectiveness) 
and cost savings (effi ciency).

Finally, some health care systems are closed systems with fi xed patient popu-
lations entirely covered through prepayment. Thus, whereas in Example 2, the 
health care organization is vertically integrated, in Example 5, patients are a part 
of the system. This insurance function is shown as an additional unit and identi-
fi ed by the letter i in the example.
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MARKET DEVELOPMENT

Market development is a divisional strategy used to enter new markets with 
present products or services. Specifi cally, market development is a strategy 
designed to achieve greater volume, through geographic (service area) expan-
sion or by targeting new market segments within the present geographic area 
(market niche strategies). Typically, market development is selected when the 
organization is fairly strong in the market (often with a differentiated product), 
the market is growing, and the prospects are good for long-term growth. 
A market development strategy is strongly supported by the marketing, fi nan-
cial, information systems, organizational, and human resources functions. An 
example of a market development strategy would be a chain of outpatient 
clinics opening a new clinic in a new geographic area (present products and 
services in a new market).

One type of market development is called horizontal integration. Horizontal 
integration is a method of obtaining growth across markets by acquiring or affi li-
ating with direct competitors rather than using internal operational/functional 
strategies to take market share from them. Many hospitals and medical practices 
engaged in horizontal integration, creating multihospital systems. Such systems 
were expected to offer several advantages such as increased access to capital, 
reduction in duplication of services, economies of scale, improved productivity 
and operating effi ciencies, access to management expertise, increased personnel 
benefi ts, improved patient access, improvement in quality, and increased political 
power.14 However, many of these benefi ts did not materialize and the growth of 
horizontal integration strategies slowed.

Another special type of market development is a market-driven or focused fac-
tory strategy. The fundamental principle underlying a market-driven or focused 
factory strategy is that an organization that focuses on only one function is likely 
to perform better. This strategy involves providing comprehensive services across 
multiple markets (horizontal integration) for one specifi c disease such as diabe-
tes, renal disease, asthma, or cardiac disease. Such focus allows an organization 
to achieve very high levels of effectiveness and effi ciency. Regina E. Herzlinger 
explains the shift as:

. . . replacing giant providers and huge managed care networks, located in hard-
to-reach sites with what I call “focused factories” (a nomenclature borrowed from 
the manufacturing sector) that provide convenient, specialized care for victims of a 
certain chronic disease, or for those who need a particular form of surgery, or for 
those who require a diagnosis, checkup, or treatment for a routine problem.15

Focused factories become so effective (high quality, convenient, and so on) and 
effi cient (less costly) that other providers are “forced” to use their services. Thus, 
these other providers can obtain higher quality services at less cost by outsourc-
ing to the focused factory. In turn, the focused factory commands a place in the 
payment systems. Herzlinger’s focused factory tools for providers of health care 
services are outlined in Perspective 6–2.
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C H A P T E R  6 :  D E V E L O P I N G  S T R AT E G I C  A LT E R N AT I V E S2 1 0

The health care providers who fl ourish in this market-driven environment 
will give customers the mastery and convenience and the focused, cost-
effective services they want by following the rules of successful service 
entrepreneurs:

Pay Attention to the Customer – don’t call them patients, don’t fight their 
assertiveness, don’t give them hype, give them real convenience and 
quality.

Focus, Focus, Focus – throw out general purpose, everything-for-everybody model: focus on your strengths; 
design the system that will lower costs and optimize quality.
Learn from the Rockettes – make sure that all the elements of your operating systems are integrated, 
resembling a well-choreographed dance, where disparate elements have been integrated into a har-
monious whole.
Resist the Edifice Complex – bricks and mortar are distractions: fixed costs drag the enterprise down; 
many assets are really liabilities (money pits that consume your time and capital).
Lower Your Costs, Don’t Raise Your Prices – successful enterprises succeed by achieving more output 
from every unit of input, not by raising prices; enterprises that lower their costs create sustainable 
competitive advantage.
Use Technology Wisely – use technology to enhance the productivity of the health care process, not as 
a marketing tool.
Don’t Let the Dogma Grind You Down – be open to new and different ways of thinking; don’t be a 
prisoner of your own thinking; obtain advice from the widest possible range of sources about what 
works and what doesn’t.
Be Ethical – don’t seek competitive advantage in unethical ways such as discriminating against sick or 
poor people or by denying people the health care services they need.
Breadth Beats Depth – don’t fall for the lure of vertical integration; remember all the problems you have 
experienced in running just your corner of the health services world; a horizontally integrated chain of 
focused factories will amplify your strengths in each of the separate units that comprise the chain.
Don’t Get Big for Bigness’s Sake – don’t think of horizontal integration as a way of blocking competitors; 
think of it as getting really good at what you do.
Measure Results: Your Own and Your Competitors’ – what gets measured gets done: don’t ignore results 
you don’t like and don’t bury the results in a file – use them actively in continually recreating your 
operations; don’t believe your own press – you are at your most vulnerable when your measurement 
results are at their most flattering.

Source: Regina E. Herzlinger, Market-Driven Health Care: Who Wins, Who Loses in the Transformation of America’s Largest 
Service Industry (Reading, MA: Addison-Wesley Publishing Company, 1997), pp. 283–287.
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Perspective 6–2

Focused Factory 
Tools for Providers of 
Health Care Services

In health care, focused factories have not escaped criticism. The success of 
some focused factories (cardiac surgery and treatment) has led some states to 
propose legislation restricting them. The Federal Medicare Prescription Drug 
Improvement and Modernization Act became law on December 8, 2003. An impor-
tant part of the law included a moratorium that limited physician investments in 
specialty hospitals. Specifi cally identifi ed were cardiac, orthopedic, surgical, and 
“other” hospitals owned by physicians. The focused factories have targeted profi t-
able procedures from insured patients, requiring local not-for-profi ts to care for 
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less profi table diseases/treatments without being able to offset the costs through 
the more profi table procedures being captured by focused factories. Therefore, 
many politicians are opposed to specialty hospitals and advocated for the Federal 
legislation to become permanent.

There also has been concern as to whether health care focused factories really 
reduce costs and in turn prices. Some experts suggest that price reductions are 
offset by the tendency of physicians with fi nancial interest in the hospital to 
increase their volume with elective procedures. As for increasing quality, most 
experts agree that it is too early to judge. Some suggest that physicians referred 
easy cases to specialty hospitals and more complex patients to general hospi-
tals, but there is no data to support the claim. Further, most experts agree that 
specialty hospitals initiated a “medical arms race” that might eventually drive 
up health care costs. The fear is that as general hospitals perceive the need to 
compete with the physician-owned specialty hospitals, they will develop dedi-
cated centers as “hospitals-within-hospitals” or as freestanding facilities forcing 
up overall costs.16

PRODUCT DEVELOPMENT

Product development is the introduction of new products/services to present markets 
(geographic and segments). Typically, product development takes the form of 
product enhancements and product line extension. Product development should 
not be confused with related diversifi cation. Related diversifi cation introduces a 
new product category (though it may be related to present operations), whereas 
product development may be viewed as refi nements, complements, or natural 
extensions of present products. Product development strategies are common in 
large metropolitan areas where hospitals vie for increased market share within 
particular segments of the market, such as cancer treatment and open heart sur-
gery. Another good example of product development is in the area of women’s 
health. Many hospitals have opened clinics designed to serve the special needs 
of women in the present market area.

PENETRATION

An attempt to better serve current markets with current products or services is 
referred to as a market penetration strategy. Similar to market and product devel-
opment, penetration strategies are used to increase volume and market share. 
A market penetration strategy is typically implemented by marketing strategies 
such as promotional, distribution, and pricing strategies, and often includes increas-
ing advertising, offering sales promotions, increasing publicity efforts, or increasing 
the number of salespersons.

An example of a penetration strategy is Baptist Medical Center’s (BMC) response 
to the expansion of the prestigious Mayo Clinic into the Jacksonville, Florida, 
area. BMC believed that it was unlikely that the Mayo Clinic would compete in 
pediatric care. Therefore, BMC capitalized on its major strength in pediatric care 
and initiated an aggressive adaptive/penetration strategy. To enhance availability 
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to the market, BMC formed alliances (a market entry strategy) to develop a 
regional children’s health center. BMC allied with the 450-bed University Medical 
Center, the University of Florida Health Science Center in Gainesville, and the 
Nemours Foundation of Wilmington, Delaware (a source of competition in the 
past). In addition, BMC opened a new $45 million children’s hospital. BMC has 
supported this strategy with extensive promotion to inform the public of its 
strategic emphasis.17

Reduction of Scope Strategies

Reduction of scope strategies decrease the size and scope of operations. Reduction 
strategies include:

divestiture,
liquidation,
harvesting, and
retrenchment.

DIVESTITURE

Divestiture is a contraction strategy in which an operating strategic service unit is 
sold off as a result of a decision to permanently and completely leave the market 
despite its current viability. Generally, the business to be divested has value and 
will continue to be operated by the purchasing organization.

Within the past decade, the strategy of “unbundling” (divesting by a hospital 
of one or more of its services) has become common. Thus, hospitals are carving 
out non-core services previously performed internally and divesting them. Typical 
services and products produced in a hospital that are not necessarily part of the 
core bundle of activities include laboratory, pharmacy, X-ray, physical therapy, 
occupational therapy, and dietary services.18 In addition, “hotel” services (laundry, 
housekeeping, and so on) formerly performed by hospitals are being contracted 
to outsiders. Even medical services in such specialty areas as ophthalmology are 
increasingly being performed outside the hospital in “surgi-centers” and may be 
candidates for divestiture.

Divestiture decisions are made for a number of reasons. See Perspective 6–3. 
An organization may need cash to fund more important operations for long-term 
growth or the division/SSU may not be achieving management’s goals. In some 
cases health care organizations are divesting services that are too far from their 
core business or area of management expertise. For example, many multihos-
pital systems have divested their HMO (purchased only a few years earlier) to 
concentrate on care delivery. A multihospital system purchasing a managed care 
organization actually represents unrelated diversifi cation. Although the strategy 
appears logical and synergistic, managed care businesses are diffi cult to manage 
and there is little skill transfer from managing provider organizations.

•
•
•
•
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Exiting a business involves divesting or liquidating one or more of an 
organization’s business units. Interestingly, in the business and health care 
literature, there is more interest in the “buyer’s side” of the divestiture 
decision than the “seller’s side.” Some writers suggest that decision mak-
ers are reluctant to admit that a business unit is not performing well or 

is not a strategic fi t. Therefore, there is less interest in business unit exit decisions.
The most frequent reason for exiting a business is fi nancial underperformance, often the result of 

an unsuccessful diversifi cation strategy. Another reason for divestiture is a lack of strategic fi t. As an 
organization diversifi es, communication and coordination suffer and fewer synergies may be realized. For 
example, a vertically integrated hospital system that has acquired physician practices, nursing homes, and 
outpatient surgical centers may fi nd that the businesses are just too diverse and the hoped for synergies 
have not materialized. The diffi culties of corporate governance may also be factors that contribute to the 
divestiture decision and thus divestiture becomes a means of refocusing and reestablishing managerial 
control.

Divestiture, however, is not always easy to accomplish. There are several signifi cant barriers to exiting 
a business. First, there are structural or economic barriers. The more durable the assets, the more specifi c 
they are to a particular industry, organization, or location and the more diffi cult it will be to divest the 
business. For example, physician practices might be relatively easy to divest because they can continue to 
operate in the same location and other physicians might be interested in obtaining the facilities and the 
equipment. However, an underperforming hospital in a decaying area of an inner city would be more 
diffi cult to sell because of poor location and the specialized nature of the facilities.

There are also strategic barriers to divestiture. The more interdependent the business units the more 
dif fi cult it will be to exit one of the businesses. For example, because of interdependence, it might be 
more diffi cult for the rehabilitation medicine facility to divest its outpatient surgery than its rehab equip-
ment unit.

The decision to exit a business or an industry can have important effects on the organization. Proactively 
exiting a business is an effective means of strategic change. The changes, however, may result in layoffs 
and reduce morale. However, if the divested unit is underperforming, divestiture may result in improve-
ments in fi nancial position. The effects will be positive and negative. For this reason, divestiture must be 
recognized as a serious strategic choice.

Source: Carolin Decker and Thomas Mellewigt, “Thirty Years after Michael E. Porter: What Do We Know about Business Exit?”, 
Academy of Management Perspectives 21, no. 2 (2007), pp. 41–55.

Perspective 6–3

Business Exit Barriers

LIQUIDATION

Liquidation involves selling the assets of an organization. The assumption underlying a 
liquidation strategy is that the unit cannot be sold as a viable and ongoing operation. 
However, the assets of the organization (facilities, equipment, and so on) still have 
value and may be sold for other uses. Organizations, of course, may be partially or 
completely liquidated. Common reasons for pursuing a liquidation strategy include 
bankruptcy, the desire to dispose of nonproductive assets, and the emergence of a 
new technology that results in a rapid decline in the use of the old technology.

On leaving a market, an aging hospital building may be sold for its property 
value or an alternative use. In a declining market, a liquidation strategy may 
be a long-term strategy to be carried out in an orderly manner over a period of 
years. Recently many hospitals have been liquidating their emergency helicopter 

A D A P T I V E  S T R AT E G I E S

c06.indd   213c06.indd   213 11/11/08   6:41:36 PM11/11/08   6:41:36 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  6 :  D E V E L O P I N G  S T R AT E G I C  A LT E R N AT I V E S2 1 4

operations, which had historically been allowed to operate as loss leaders because 
they brought prestige and positive public relations to the hospital. However, 
because of increasing costs and limited reimbursements, many hospitals have 
shut down and liquidated such operations.

HARVESTING

A harvesting strategy is selected when the market has entered long-term decline. 
The reason underlying such a strategy is that the organization has a relatively 
strong market position but industry-wide revenues are expected to decline over 
the next several years. Therefore, the organization will “ride the decline,” allow-
ing the business to generate as much cash as possible. However, little in terms 
of new resources will be invested.

In a harvesting strategy, the organization attempts to reap maximum short-term 
benefi ts before the product or service is eliminated. Such a strategy allows the 
organization an orderly exit from a declining segment of the market by planned 
downsizing. Harvesting has not been widely used in health care but will be more 
frequently encountered in the future as markets mature and organizations exit 
various segments. For instance, some regional hospitals that have developed rural 
hospital networks have experienced diffi culty in maintaining their commitment to 
health care in small communities. The 20-bed hospitals frequently found in rural 
networks tend to struggle fi nancially because of a lack of support from special-
ists and primary care physicians, an aging population, and fl ight of the young 
to urban areas. Twenty-bed rural hospitals are probably in a long-term decline 
with little hope for survival. On the other hand, 50-bed hospitals have managed 
to maintain or improve their fi nancial position because of effective physician 
recruitment, good community image, and the continued viability of the commu-
nities themselves. Therefore, regional hospitals with rural networks may have to 
employ a harvesting strategy for the 20-bed hospitals while using development 
or maintenance of scope strategies for the 50-bed and larger hospitals.

RETRENCHMENT

A retrenchment strategy is a response to declining profi tability, usually brought 
about by increasing costs. The market is still viewed as viable, and the organiza-
tion’s products/services continue to have wide acceptance. However, costs are 
rising as a percentage of revenue, placing pressure on profi tability. Retrenchment 
typically involves a redefi nition of the target market and selective cost elimination 
or asset reduction. Retrenchment is directed toward reduction in personnel, the 
range of products/services, or the geographic market served and represents an 
effort to reduce the scope of operations.

Over time, organizations may fi nd that they are overstaffed given the level 
of demand. As a result, their costs are higher than those of competitors. When 
market growth is anticipated, personnel are added to accommodate the growth, 
but during periods of decline, positions are seldom eliminated. A reduction in 
the staff members who have become superfl uous or redundant is often central 
to a retrenchment strategy.
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Similarly, in an attempt to “round out” the product or service line, products 
and services are added. Over time, these additional products/services may tend 
to add more costs than revenues. In many organizations, less than 20 percent of 
the products account for more than 80 percent of the revenue. In these circum-
stances, retrenchment may be in order.

Finally, there are times when geographic growth is undertaken without regard 
for costs. Eventually, managers realize they are “spread too thin” to adequately 
serve the market. In addition, well-positioned competitors are able to provide 
quality products/services at lower costs because of their proximity. In this situa-
tion, geographic retrenchment (reducing the service area) is appropriate. In many 
cases, a retrenchment strategy is implemented after periods of aggressive market 
development or acquisition of competitors (horizontal integration).

Maintenance of Scope Strategies

Often organizations pursue maintenance of scope strategies when management 
believes the past strategy has been appropriate and few changes are required in 
the target markets or the organization’s products/services. Maintenance of scope 
does not necessarily mean that the organization will do nothing; it means that 
management believes the organization is progressing appropriately. There are 
two maintenance of scope strategies: enhancement and status quo.

ENHANCEMENT

When management believes that the organization is progressing toward its vision and 
goals but needs to “do things better,” an enhancement strategy may be used; neither 
expansion nor reduction of operations is appropriate but “something needs to be 
done.” Typically, enhancement strategies take the form of quality programs (CQI, 
TQM) directed toward improving organizational processes or cost-reduction programs 
designed to render the organization more effi cient. In addition to quality and effi ciency, 
enhancement strategies may be directed toward innovative management processes, 
speeding up the delivery of the products/services to the customer, and adding fl ex-
ibility to the design of the products or services (marketwide customization).

Many times after an expansion strategy, an organization engages in maintenance/
enhancement strategies. Typically after an acquisition, organizations initiate enhance-
ment strategies directed toward upgrading facilities, reducing purchasing costs, 
installing new computer systems, enhancing information systems, improving the 
ability to evaluate clinical results, reducing overhead costs, or improving quality.

STATUS QUO

A status quo strategy is often based on the assumption that the market has 
matured and periods of high growth are over. In this situation, the organization 
has secured an acceptable market share and managers believe the position can be 
defended against competitors. In addition, a status quo strategy may be appro-
priate when an organization is in a period of “active waiting.” Active waiting 
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is a temporary strategy for organizations operating in dramatically changing or 
volatile markets. During periods of active waiting, leaders must remain alert to 
market anomalies that signal potential threats and opportunities, build fi nancial 
reserves, and be ready to make strategic changes.19

In a status quo strategy, the goal is to maintain market share and keep services 
at their current level. Environmental infl uences affecting the products or services 
should be carefully analyzed to determine when signifi cant change is imminent. 
Typically, organizations attempt a status quo strategy in some areas while engaging 
in market development, product development, or penetration in others to better 
utilize limited resources. For instance, a hospital may attempt to hold its market 
share (status quo) in slow-growth markets such as cardiac and pediatric services 
and attempt market development in higher growth services such as intense, short-
term rehabilitation care, renal dialysis, ophthalmology, or intravenous therapy.

In mature markets, industry consolidation occurs as fi rms attempt to add volume 
and reduce costs. Therefore, managers must be wary of the emergence of a single 
dominant competitor that has achieved a signifi cant cost differential. A status 
quo strategy is appropriate when there are two or three dominant providers in a 
stable market segment because, in this situation, market development or product 
development may be quite diffi cult and extremely expensive.

A brief defi nition of the adaptive strategies and their rationales for selecting 
the strategy are summarized in Exhibit 6–9.

  Exhibit 6 – 9: Definition and Rationales of the Adaptive Strategies  

Strategy Defi nition Rationale

Related 

Diversifi cation

Adding new related product 
or service categories. 
Often requires the 
establishment of a new 
division

Pursuit of high-growth markets
Entering less-regulated segments
Cannot achieve current objectives
Synergy is possible from new business
Offset seasonal or cyclical infl uences

•
•
•
•
•

Unrelated 

Diversifi cation

Adding new unrelated 
product or service 
categories. Typically 
requires the establishment 
of a new division

Pursuit of high-growth markets
Entering less-regulated segments
Cannot achieve current objectives
Current markets are saturated or in decline
Organization has excess cash
Antitrust regulations prohibit expansion in 
current industry
Tax loss may be acquired

•
•
•
•
•
•

•

Backward 

Vertical 

Integration

Adding new members along 
the distribution channel 
(toward a later stage) 
for present products and 
services or controlling the 
fl ow of patients from one 
institution to another

Control the fl ow of patients through the system
Scarcity of raw materials or essential 
inventory/supplies
Deliveries are unreliable
Lack of materials or supplies will shut down 
operations
Price or quality of materials or supplies variable
Industry/market seen as profi table for long term

•
•

•
•

•
•
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  Exhibit 6 – 9: (cont'd )

Strategy Defi nition Rationale

Forward 

Vertical 

Integration

Adding new members along 
the distribution channel 
(toward an earlier stage) 
for present products and 
services or controlling the 
fl ow of patients from one 
institution to another

Control the fl ow of patients through the system
Faster delivery required
High level of coordination required between 
one stage and another – secure needed 
resources
Industry/market seen as profi table for long term
Gain bargaining power

•
•
•

•
•

Market 

Development

Introducing present products 
or services into new 
geographic markets or to 
new segments within a 
present geographic market

New markets are available for present 
products
Provide comprehensive services across the 
market (focus factory)
New markets may be served effi ciently
Expected high revenues
Organization has cost leadership advantage
Organization has differentiation advantage
Current market is growing

•

•

•
•
•
•
•

Product 

Development

Improving present products 
or services or extending 
the present product line

Currently in strong market but product is 
weak or product line incomplete
Market tastes are changing
Product technology is changing
Maintenance or creation of differentiation 
advantage

•

•
•
•

Penetration Seeking to increase market 
share for present products 
or services in present 
markets through marketing 
efforts (promotion, 
channels, or price)

Present market is growing
Product/service innovation will extend 
product life cycle (PLC)
Expected revenues are high
Organization has cost leadership advantage
Organization has differentiation advantage

•
•

•
•
•

Divestiture Selling an operating unit 
or division to another 
organization. Typically, 
the unit will continue in 
operation

Industry in long-term decline
Cash needed to enter new, higher growth area
Lack of expected synergy with core operation
Required investment in new technology seen 
as too high
Too much regulation
Unbundling

•
•
•
•

•
•

Liquidation Selling all or part of the 
organization’s assets 
(facilities, inventory, 
equipment, and so on) in 
order to obtain cash. The 
purchaser may use the 
assets in a variety of ways 
and businesses

Organization can no longer operate
Bankruptcy
Trim/reduce assets
Superseded by new technology

•
•
•
•
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  Exhibit 6 – 9: (cont'd )

Strategy Defi nition Rationale

Harvesting Products or services typically 
in late stages of the product 
life cycle (late maturity and 
decline) where industry-
wide revenues are expected 
to decline. These products 
or services will ultimately 
be discontinued but may 
generate revenue for some 
time. Few new resources 
are allocated to these areas

Late maturity/decline of the product life cycle
Consider divestiture or downsizing
Short-term cash needed

•
•
•

Retrenchment Reducing the scope of 
operations, redefi ning 
the target market, cutting 
geographic coverage, 
reducing the segments 
served, or reducing the 
product line

Market has become too diverse
Market is too geographically spread out
Personnel costs are too high
Too many products or services
Marginal or nonproductive facilities

•
•
•
•
•

Enhancement Seeking to improve 
operations within present 
product or service 
categories through quality 
programs, increasing 
fl exibility, increasing 
effi ciency, speed of 
delivery, and so on

Organization has operational ineffi ciencies
Need to lower costs
Need to improve quality
Improve internal processes

•
•
•
•

Status quo Seeking to maintain relative 
market share within 
a market

Maintain market share position
Maturity/late maturity stage of the product 
life cycle
Product/market generating cash but has little 
potential for future growth
Extremely competitive market

•
•

•

•

Market Entry Strategies

The expansion adaptive strategies specify entering or gaining access to a new mar-
ket and the maintenance of scope strategies may call for obtaining new resources. 
Therefore, the next important decision that must be made for these strategies 
concerns how the organization will enter or develop the market – the market entry 
strategies. If a reduction adaptive strategy is selected, normally there is no market 
entry decision and market entry strategies are not used.
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There are three major methods to enter a market. As illustrated in Exhibit 6–4, 
an organization can use its fi nancial resources to purchase a stake in the new 
market, team with other organizations and use cooperation to enter a market, or 
use its own resources to develop its own products and services. It is important 
to understand that market entry strategies are not ends in themselves but serve a 
broader aim – supporting the adaptive strategies. Any of the adaptive strategies 
may be carried out using any of the market entry strategies but each one places 
different demands on the organization.

Purchase Strategies

Purchase market entry strategies allow an organization to use its fi nancial resources 
to enter a market quickly, thereby initiating the adaptive strategy. There are 
three purchase market entry strategies: acquisition, licensing, and venture capital 
investment.

ACQUISITION

Acquisitions are entry strategies for expansion through the purchase of an existing 
organization, a unit of an organization, or a product/service. Thus, acquisition 
strategies may be used to carry out both corporate and divisional strategies such as 
diversifi cation, vertical integration, market development, or product development. 
There are many reasons to purchase another organization, such as to obtain real 
estate or other facilities, to acquire brands, trademarks, or technology, and even to 
access employees. However, the most common reason is to acquire customers.20

The acquiring organization may integrate the operations of the newly acquired 
organization into its present operations or may run it as a separate business/serv-
ice unit. Acquisitions offer a method for quickly entering a market, obtaining a 
technology, or gaining a needed channel member to improve or secure distribu-
tion. It is usually possible to assess the performance of an organization before 
purchase and thereby minimize the risks through careful analysis and selection. 
The “build internally” versus “acquire” decision is one where strategic leaders 
must determine whether the benefi ts of ownership justify the costs and whether 
the acquiring organization has the product and process knowledge to capital-
ize on an opportunity quickly. If the acquiring organization does not have the 
expertise or capability and there is an organization that provides a good strategic 
fi t that does have such expertise then purchase may be warranted.21 However, 
even a small acquired organization can be diffi cult to integrate into the existing 
culture and operations. Often it takes several years to “digest” an acquisition or 
to combine two organizational cultures.

Despite the diffi culties of combining organizational cultures, the creation of 
health systems with unifi ed ownership has been an effective strategy. Health 
systems have been better able than health networks (looser contractual- or alli-
ance-based strategies) to provide needed resources, competencies, and capabilities. 
Direct ownership of assets enables systems to achieve greater unity of purpose 
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and develop more focused strategies, on average, than more loosely organized 
networks. In addition, hospitals in health systems that have unifi ed ownership 
generally have better fi nancial performance than hospitals in contractually based 
health networks.22

Much of the growth of the for-profi t hospital chains has been via a market 
development acquisition strategy (also called horizontal integration or buying 
market share). Aggressive market development through acquisition of independ-
ent hospitals has been used to build the nation’s largest private for-profi t hospital 
chains. For example, more than half of all hospitals in California are affi liated 
with multisite systems; six systems operate more than one-third of the state’s 
hospitals.23 In the past two decades, horizontal integration and vertical integration 
through acquisitions and alliances have been key entry strategies for initiating 
rapid market growth by health care organizations.

LICENSING

Acquiring a technology or product through licensing may be viewed as an alter-
native to acquiring a complete company. License agreements obviate the need 
for costly and time-consuming product development and provide rapid access to 
proven technologies, generally with reduced fi nancial and marketing risk to the 
organization. However, the licensee usually does not receive proprietary technol-
ogy and is dependent on the licensor for support and upgrade. In addition, the 
up-front dollar costs may be high.

Another common form of licensing is a franchise – the granting of an exclu-
sive territorial license assuring the licensee all rights that the licensor has with 
respect to a defi ned activity.24 This practice is most commonly found in the fi eld 
of trademark licensing. Franchisees benefi t from exploitation of the goodwill, 
uniform format, and uniform quality standards symbolized by the franchisor’s 
trademark. The license agreement by and between Blue Cross and Blue Shield 
Association and the various regional Blue Cross and Blue Shield Plans provides 
an example. Blue Shield Plans are granted the right to use the Blue Cross and 
Blue Shield names and trademarks in its trade and corporate name and the right 
to use the licensed marks in the sale, marketing, and administration of health 
care plans and related services within a geographic area. In such agreements no 
other health insurance provider can encroach upon the Plans’ license under the 
Blue Cross and Blue Shield name within the stated territory.25

VENTURE CAPITAL INVESTMENT

Venture capital investments offer an opportunity to enter or “try out” a market 
while keeping risks low. Typically, venture capital investments are used to become 
involved in the growth and development of a small organization that has the 
potential to develop a new or innovative technology. By making minority invest-
ments in young and growing enterprises, organizations have an opportunity to 
become close to and – possibly later – enter into new technologies.26
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In addition, venture capital investments are a way for new health care organi-
zations to grow. Venture capital investments in health care companies (including 
biotechnology, pharmaceuticals, medical devices and health care) currently amount 
to over $10 billion per year. Venture capital investment in health care technol-
ogy fi rms was strong throughout the decade of the 1990s but e-health (Internet 
related) companies began receiving a large share of health care venture capital 
beginning in 2000. Start-up/seed or early-stage companies as well as later stage 
(expansion) companies received funding. Types of health care services businesses 
receiving venture capital funding in the early part of the twenty-fi rst century 
were ventures such as life science portals for bio-informatics, e-commerce aimed 
at individuals and small business purchasers of health insurance, home-based 
health care services for the elderly, education and treatment services for at-risk 
youth, early-stage cardiac arrhythmia management companies, and online defi ned 
contribution health plans.27

Cooperation Strategies

Probably the most used – and certainly the most talked about – strategies of the 
late 1990s and early 2000s were cooperation strategies. Many organizations have 
carried out adaptive strategies – particularly diversifi cation, vertical integration, 
product development, and market development strategies – through cooperation 
strategies. They include mergers, alliances, and joint ventures.

MERGERS

Mergers are similar to acquisitions. In mergers, however, the two organizations 
combine through mutual agreement to form a single new organization, often with 
a new name. Mergers have been used most often in the health care segment to 
combine two similar organizations (horizontal integration) in an effort to gain 
greater effi ciency in the delivery of health care services, reduction in duplication 
of services, improved geographic dispersion, increased service scope, restraint in 
pricing increases, and improved fi nancial performance.28 See Perspective 6–4. The 
other primary use of merger strategies (as well as acquisitions and alliances) in 
health care has been to create integrated delivery systems (vertical integration). 
There are four motives underlying such mergers:

 1. Improve efficiency and effectiveness – by combining available resources and 
operations it is possible to exploit cost-reducing synergies and to take fuller 
advantage of risk-spreading managed care opportunities.

 2. Enhance access – by providing a broader range of sophisticated programs and 
services and offering services at a greater number of sites, quality of patient 
care is improved.

 3. Enhance financial position – by gaining market share, the sole or one of the 
dominant providers in the region’s health delivery system is able to increase 
total revenue.
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 4. Overcome concerns about survival – by merging, a free-standing health care 
organization is better able to survive in an increasingly aggressive, market-
driven environment where huge and powerful networks are experiencing 
cutbacks in managed care, Medicare, and Medicaid reimbursement.29

Hospital mergers and acquisitions declined throughout the decade of the 
1990s and continued through 2003 both in terms of the number of deals and 
number of hospitals involved. Despite the decline, the hospital sector has 
had more mergers and acquisitions than any other health care sector. The 
period 2004 through 2006 saw the number of deals rise slightly and level 
off through 2006 with fewer than 60 deals but with a dramatic increase 

in the number of hospitals involved. However, overall, as indicated in the chart below, the number of 
hospital merger and acquisition deals has declined by 59 percent from 1998 to 2006.
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Hospital acquisitions, privatization, closure and opening highlights between 1998 and 2006:

Acquisitions: Beginning in 2000, for-profit organizations have accounted for a majority of the hospital 
acquisition activity. In 2003, the largest multi-state acquisition was between the for-profit giant HCA 
(Nashville, TN) and the not-for-profit Health Midwest (Kansas City, MO). The $1.1 billion transaction 
added nine hospitals to the HCA portfolio.
Privatization: In 2006, a group of private equity firms acquired HCA for $33 billion, involving 176 
hospitals with 41,850 beds.
Closures: Thirty hospitals closed in 2003 (19 not-for-profit, 6 for-profit, 4 public, 1 rehab facility), com-
pared to 17 in 2002, 44 in 2000, and 43 in 1999.
Openings: Thirty-one hospitals opened in 2003 (26 for-profit, 7 specialty hospitals), compared to 8 
openings in 2002.

Source: Mazi Abdolrasulnia, PhD, University of Alabama at Birmingham based on Irving Levin Associates, Inc., The Health 
Care Acquisition Report, Twelfth Edition, 2006.
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However, managing organizations that merge to create integrated systems has 
been diffi cult. There are several reasons why integrated health systems encounter 
signifi cant obstacles in realizing the proposed benefi ts. Among the most frequently 
cited relate to the diffi culty of creating an effective strategic fi t, giving away 
too much money and power with respect to governance to the local governing 
board, achieving operating effi ciencies, and experiencing diffi culties in realigning 
resources.30

As in acquisitions, a major diffi culty in a merger is the integration of two separate 
organizational cultures. Mergers offer a more diffi cult problem than acquisitions 
because a totally new organization must be forged. In an acquisition, the dominant 
culture remains and subsumes the other. In a merger, a totally new organizational 
culture (the way we do things) must be developed. Typically there are signifi cant 
changes in the organizational structure, governance, senior and middle manage-
ment, service mix, product mix, and outside relationships. Therefore, merging two 
distinctly different corporate cultures is a challenge and a great deal of time must 
be spent in communications at all levels in the organization. Medical staff and 
employees should engage in a reformulation of the vision, mission, and statement 
of the shared values of the new organization. Work groups must be formed to 
address how to effectively and effi ciently meet the needs of patients. As well as 
communicating internally, external communications must be given top priority. 
Even with such efforts, truly merging the two organizational cultures into one 
will take years to complete.

Although declining in the last part of the 1990s and fi rst half of the 2000s, merg-
ers and acquisitions and other forms of combination continue to be important 
market entry strategies for health care organizations. An environment condu-
cive to large health care combinations, institutional coordination, demands for 
effi ciency, and the continuum of care (seamless care) has fostered many of these 
mergers and acquisitions.

ALLIANCES

Strategic alliances are loosely coupled arrangements among existing organizations 
that are designed to achieve some long-term strategic purpose not possible by 
any single organization. Alliances include confi gurations such as federations, 
consortiums, networks, and systems.31 Strategic alliances are cooperative contrac-
tual agreements that go beyond normal company-to-company dealings but fall 
short of merger or full partnership.32 Alliances have been used to create health 
networks – loosely coupled or organized delivery systems. They are an attempt 
to strengthen competitive position while maintaining the independence of the 
organizations involved.

There is research to suggest that organizations that develop these cooperative 
relationships are likely to have similar status in the marketplace and have com-
plementary resources, competencies, and capabilities.33 For example, two organi-
zations may establish an alliance when each one possesses strength in a different 
stage of the service category value chain – one organization has expertise in service 
delivery and another controls the distribution channel. Further, organizations 
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may form coalitions to defray costs and share risk when they undertake high-cost 
capital or development intensive initiatives. Finally, it has been suggested that the 
resources available from an alliance partner can facilitate an organization’s effort 
to alter its strategic position.34 For instance, research indicates that biotechnology 
start-up organizations could enhance their initial performance and strategic posi-
tion by establishing upstream and downstream alliances.35

In health care, the term “alliance” is sometimes used to refer to the voluntary 
organization that hospitals join primarily to achieve economies of scale in purchas-
ing. For some, this type of alliance provides the benefi t of being part of a large sys-
tem, yet allows them to exist as free-standing, self-governing institutions. Examples 
of some major hospital alliances include Premier, Voluntary Hospitals of America 
(VHA), and University HealthSystem Consortium. Purchasing alliances are a dif-
ferent type of alliance than that based on an expansion/cooperation strategy.

Strategic alliances, although not mergers, have many of the same problems – 
previously unrelated cultures have to learn to cooperate rather than compete; 
numerous “sessions” are required to determine what will be shared and what is 
proprietary, and how to balance the two; and efforts must be made to maintain 
cooperation over time within such a “loose” cooperative effort. On the other hand, 
strategic alliances offer several opportunities, including shared learning, access to 
expertise not currently “owned” by the organization, strengthened market posi-
tion, and direction of competitive efforts toward others instead of each other. In 
addition, one of the advantages of integrated networks and strategic alliances is 
the increased access to resources to obtain new technology or reduce the need to 
purchase duplicate equipment. Further, it has been suggested that these arrange-
ments are promising mechanisms to reduce technology-driven health care cost 
infl ation.36 In some cases, an alliance can lead to a merger. For example, Breech 
Medical Center in Lebanon, Missouri, moved its affi liation agreement with St. 
John’s Health System of Springfi eld, Missouri, to a full-asset merger over a sev-
eral-year period.

As the environment becomes more unpredictable, a number of health care 
providers have been seeking strategic alliances. Many primary providers have 
turned to alliances as vehicles for providing services, soliciting physician loyalty, 
and reducing investments in operations.37 Hospitals appear to form alliances with 
physicians for several reasons. Alliances serve to contract with the growing number 
of HMOs, to pose a countervailing bargaining force of providers in the face of 
HMO consolidation, and to accompany hospital downsizing and restructuring 
efforts.38 However, strategic alliances between physicians and hospitals should 
be anchored in their common purpose – improving patient care. The physicians 
involved may not concur with the hospital in its management of facilities, staff-
ing, and so forth. In addition, confl ict may emerge as hospitals diversify into 
areas that compete more directly with the physicians’ own clinics, ambulatory 
care centers, and diagnostic centers. Finally, although the hospital would prefer 
to have many qualifi ed physicians admitted to the staff (who could refer more 
patients), allied physicians would prefer to limit credentialing of outside physi-
cians (controlling competition).
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JOINT VENTURES

When projects get too large, technology too expensive, internal resources, com-
petencies or capabilities too scarce, or the costs of failure too high for a single 
organization, joint ventures are often used.39 A joint venture (JV) is the combina-
tion of the resources of two or more separate organizations to accomplish a des-
ignated task. A joint venture may involve a pooling of assets or a combination 
of the specialized talents or skills of each organization. The four most common 
organizational forms used in health care joint ventures are:

 1. Contractual Agreements. Two or more organizations sign a contract agreeing 
to work together toward a specific objective.

 2. Subsidiary Corporations. A new corporation is formed (called an equity JV), 
usually to operate nonhospital activities.

 3. Partnerships. A formal or informal arrangement in which two or more parties 
engage in activities of mutual benefit.

 4. Not-for-Profit Title-Holding Corporations. Tax legislation enacted in 1986 allowed 
not-for-profit organizations to form tax-exempt title-holding corporations (pro-
viding significant benefits to health care organizations engaged in real estate 
ventures).40

Because of the dynamic health care environment, hospitals engage in joint ven-
tures to lower costs and to improve and expand services. Joint ventures can be an 
innovative way to generate revenues, supplement operations, and remain com-
petitive.41 Through the fi rst half of the 2000s, the most common joint venture was 
between hospitals and physicians. Hospital/physician joint ventures are popular 
because they allow the hospital to pre-empt physicians as competitors and, at the 
same time, stabilize the hospital’s referral base. Often joint ventures with hospitals 
increase physicians’ profi tability. Physicians enter joint ventures with hospitals 
to protect their incomes and autonomy, whereas hospitals are motivated to form 
joint ventures as a means of controlling medical care costs and gaining infl uence 
over physician utilization of hospital services. Changes in third-party payments 
have created competition based on price – joint ventures enable hospitals to reduce 
costs and compete more effectively.42

Although there are benefi ts to creating joint ventures, they have their own 
unique set of challenges. These challenges revolve around strategy, governance, 
economic interdependencies, and organization. For example, the parent organi-
zations may hold different strategic interests and maintaining strategic align-
ment across separate organizations with different goals, market pressures, and 
stakeholders can be diffi cult. In addition, sharing governance can complicate 
decision making, particularly with separate reporting systems and methods for 
measuring success. Further, problems develop in providing services, staffi ng, and 
other resources. Finally, building a cohesive, high-performing organization with 
a unique culture has proven diffi cult for many joint ventures.43
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Development Strategies

Organizations may enter new markets by using internal resources in what are 
called development strategies. This entry strategy takes the form of internal devel-
opment, internal ventures, or reconfi guring the value chain. Diversifi cation and 
vertical integration through internal development or internal ventures usually 
take considerably longer to achieve than through acquisition (although the costs 
may be lower). Reconfi guring the value chain fi nds new ways to deliver value 
to customers and changes the “business model.”

INTERNAL DEVELOPMENT

Internal development uses the existing organizational structure, personnel, and 
capital to generate new products/services or distribution strategies. Internal devel-
opment may be most appropriate for products or services that are closely related 
to existing products or services. Internal development is common for growing 
organizations, particularly when they can exploit existing resources, competencies, 
and capabilities (leveraging existing resources and other assets).

INTERNAL VENTURES

Internal ventures typically set up separate, relatively independent entities (busi-
nesses) within the organization. Internal ventures may be most appropriate for 
products or services that are unrelated to the current products or services. For 
instance, internal ventures may be appropriate for developing vertically integrated 
systems. Thus, initial efforts by a hospital to develop home health care may be 
accomplished through an internal venture.

RECONFIGURING THE VALUE CHAIN

An organization may reconfi gure the value chain by changing the activities or 
sequence of activities they perform and therefore change how value is deliv-
ered to the customer.44 Value chain reconfi guration requires rethinking the 
ways in which existing organizations serve customers. For the most part, 
reconfi guration takes place in the service delivery components of the values 
chain (pre-service, service delivery, after service) and thus is marketing and 
operations focused.

In many cases reconfi guring the value chain involves using new technology or 
organizations to perform activities in ways that were not possible in the past.45 
For example, using pod casts for physician education by pharmaceutical compa-
nies might create a whole new way to provide value to physicians. Therefore, 
reconfi guration of the value chain is the development of a completely new busi-
ness model, applying a business model from another industry, or in some cases, 
a dramatic modifi cation of the existing value chain creating an entirely new way 
of producing value or lowering costs.
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  Exhibit 6 – 10: Definition, Advantages, and Disadvantages of Market Entry Strategies  

Market Entry 

Strategy

Defi nition Major Advantages Major Disadvantages

Acquisition Strategy to grow 
through the purchase 
of an existing 
organization, unit of 
an organization, or a 
product/service

Rapid market entry
Image already 
established
Performance known 
before purchase

•
•

•

New business may be 
unfamiliar to parent
Takes a long time to 
assimilate organization’s 
culture
New management team 
may be required
High initial cost

•

•

•

•

Licensing Acquiring or providing 
an asset (technology, 
market, equipment, 
etc.) through contract

Rapid access to 
proven technology
Reduced fi nancial 
exposure
Access to brand 
name
Exclusive territory

•

•

•

•

Not a substitute for 
internal technical 
competence
Not proprietary 
technology
Dependent on licensor
Rules and regulations

•

•

•
•

Venture 

Capital 

Investment

Financial investment in 
an organization in 
order to participate in 
its growth or receipt 
of venture capital for 
startup or expansion

Can provide window 
on new technology 
or market
Low risk

•

•

Alone, unlikely to be 
a major stimulus of 
growth
Extended time to 
profi tability

•

•

Market entry and penetration strategies coupled with reconfi guring the value 
chain can be powerful combinations for creating new business models and effec-
tively entering the market. For example, when an organization bypasses brick-and-
mortar outlets and sells its products (penetration strategy – channel of distribution) 
through a website, it is reconfi guring the value chain.46

Market Entry Strategy Linkage

The defi nition, major advantages, and disadvantages of the market entry strate-
gies are summarized in Exhibit 6–10. The adaptive and market entry strategies 
work in combination. The market entry strategies are the means for accomplish-
ing the adaptive strategies. This relationship is demonstrated as organizations 
struggle with cost containment and their managed care strategies. Health care 
organizations are opting for a variety of adaptive and market entry strategies to 
deal with the changing health care environment. Together the adaptive (scope of 
the organization) and market entry strategies (means to achieve that scope) are 
shaping the health care landscape.
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  Exhibit 6 – 10: (cont'd )

Market Entry 

Strategy

Defi nition Major Advantages Major Disadvantages

Merger Combining two (or more) 
organizations through 
mutual agreement 
to form a single new 
organization

Uses existing 
resources
Retains existing 
markets and products
Reduces competition

•

•

•

Takes a long time to 
merge cultures
Merger match often 
 diffi cult to fi nd

•

•

Alliance Formation of a formal 
partnership

Fills in gaps in product 
line
Creates effi ciencies 
(e.g., bargaining power)
Reduces competition 
in weak markets
Stabilizes referral base
Shared risk

•

•

•

•
•

Potential for confl ict 
between members
Limits potential 
markets/products
Diffi cult to align 
resources
Governance issues

•

•

•

•

Joint Venture Combination of the 
resources of two or 
more organizations 
to accomplish a 
designated task

Technological/
marketing joint 
ventures can exploit 
small/large organiza-
tional synergies
Spreads distribution 
risks

•

•

Potential for confl ict 
between partners 
(shared vs. proprietary)
Objectives of partners 
may not be compatible

•

•

Internal 

Development

Products or services 
developed 
internally using the 
organization’s own 
resources

Uses (leverages) exist-
ing resources
Organization maintains 
a high level of control
Presents image of 
developing (growth) 
organization

•

•

•

Time lag to break even
Unfamiliarity with new 
markets
Obtaining signifi cant 
gains in market shares 
against strong competi-
tors may be diffi cult

•
•

•

Internal 

Venture

Establishment of an 
independent entity 
within an organization 
to develop products 
or services

Uses existing resources
May enable organiza-
tion to hold a talented 
entrepreneur
Isolates development 
from organization’s 
bureaucracy

•
•

•

Mixed record of success
Organization’s internal 
climate (culture) often 
unsuitable

•
•

Reconfi gure 

the Value 

Chain

Changing the activities 
or sequence of 
activities in the value 
chain and therefore 
change how value 
is delivered to the 
customer

New approach may 
not be seen as a 
threat by existing 
competitors
Captures a special 
niche of the market
May create low-cost 
business model

•

•

•

Not always possible
Initially must focus on a 
niche rather than entire 
market
Must be fi rst to 
 recognize the new 
 business model

•
•

•
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Competitive Strategies

Having selected the adaptive strategies and market entry strategies, managers 
must decide the strategic posture of the organization and how the products and 
services will be positioned vis-à-vis those of competitors. Strategic posture concerns 
the organization’s fundamental behavior within the market – defending market 
position, prospecting for new products and markets, or balancing market defense 
with careful entry into selected new product areas and markets. In addition, an 
organization must consciously position its products and services within a market 
through one of the marketwide or market segment positioning strategies (generic 
strategies).

Strategic Posture

Organizations may be classifi ed by how they behave within their market segments 
or industry – their strategic posture. Research by Miles, Snow, Meyer, and Coleman 
has shown that there are at least four typical strategic postures for organizations – 
defenders, prospectors, analyzers, and reactors. Defenders, prospectors, and 
 analyzers are explicit strategies that result in a pattern of consistent and stable 
behavior within a market. Defender, prospector, or analyzer strategic postures 
may be appropriate for certain internal, market, and environmental conditions. 
Reactors, on the other hand, do not seem to have a strategy and demonstrate 
inconsistent behavior. However, unless an organization exists in a protected envi-
ronment, such as a monopolistic or highly regulated market segment, it cannot 
continue to behave as a reactor indefi nitely.47 Furthermore, an organization’s 
strategic posture should not be left to chance. Health care organizations are able 
to change their strategic postures to match the demands of their environmental 
context and improve their performance.48 Therefore, strategic decision makers 
should examine the current market behavior, explicitly delineate the appropriate 
organization strategic posture, and redirect resources and competencies needed 
to transform themselves into a better environmentally suited posture.

DEFENDER STRATEGIC POSTURE

Stability is the chief objective of a defender strategic posture. Managers using 
this strategy attempt to seal off a portion of the total market to create a stable 
domain. A defender posture focuses on a narrow market with a limited number 
of products or services and aggressively attempts to defend this market segment 
through pricing or differentiation strategies.

Defenders are organizations that engage in little search for additional oppor-
tunities for growth and seldom make adjustments in existing technologies, struc-
tures, or strategies. They devote primary attention to improving the effi ciencies 
of existing operations. Thus, cost effi ciency is central to the defender’s success. In 
addition, defenders often engage in vertical integration to protect their market, 
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control patient fl ow, and create stability. Defenders grow through penetration 
strategies and limited product development strategies.

PROSPECTOR STRATEGIC POSTURE

Prospectors are organizations that frequently search for new market opportunities 
and regularly engage in experimentation and innovation. A prospector’s major 
capability is that of fi nding and exploiting new products and market opportuni-
ties. As a result the prospector’s domain is usually broad and in a continuous 
state of development. Prospectors are typically in rapidly changing environments 
or service categories such as health care technology and frequently engage not 
only in diversifi cation and product and market development expansion strategies 
but also divestment and retrenchment reduction strategies. One of the principal 
competitive advantages of a prospector strategic posture is that of creating change 
within the service category/service area.

ANALYZER STRATEGIC POSTURE

The analyzer posture is a combination of the prospector and defender strategic 
postures. The analyzer tries to balance stability and change. Analyzers are organi-
zations that maintain stable operations in some areas, usually their core prod-
ucts or businesses, but also search for new opportunities and engage in market 
innovations. Characteristically they watch competitors and rapidly adopt those 
strategic ideas that appear to have the greatest potential. Analyzers tend to use 
penetration strategies in their stable core products and markets whereas related 
diversifi cation, product development, and market development are used to enter 
new promising areas.

REACTOR STRATEGIC POSTURE

The defender, prospector, and analyzer postures are all proactive strategies. 
However, the reactors really do not have a strategy or plan and therefore such 
organizations are both inconsistent and unstable in their response to the environ-
ment. Reactors are organizations that perceive opportunities and turbulence but 
are not able to adapt effectively. They lack consistent approaches to strategy and 
structure and make changes primarily in response to environmental pressures. 
Miles, Snow, Meyer, and Coleman identifi ed three major reasons that organiza-
tions become reactors:

 1. Top management may not have clearly articulated the organization’s 
strategy.

 2. Management does not fully shape the organization’s structure and processes 
to fit a chosen strategy.

 3. Management tends to maintain the organization’s current strategy– structure 
relationship despite overwhelming changes in environmental conditions.49
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If the internal analysis reveals that the organization has been reactive without a 
clear strategy or that there is a mismatch between the strategy and implementation, 
changes will have to be made to move the organization toward a more effective 
strategic posture. There is some evidence that reactors may be able to hone their com-
petencies and transform themselves into more viable strategic postures over time.50

Understanding the organization’s preferred strategic posture and communicat-
ing it throughout the organization provides decision guidelines and will shape the 
culture of the organization. It is important that the strategic posture be consist-
ent with the directional, adaptive, market entry, and positioning strategies. The 
defi nition, major advantages, and disadvantages of the strategic posture strategies 
are summarized in Exhibit 6–11.

Positioning Strategies – Marketwide or Focus

Michael Porter, a well-known strategic management writer, proposes that an organi-
zation may serve the entire market using marketwide strategies or serve a particular 
segment of the market using focus strategies. Porter called these generic strategies 
because they were general strategies that any organization could use to position 
itself in the marketplace.51 For both marketwide and market segment focus there 
are two fundamental positioning strategies – cost leadership and differentiation.52

Marketwide strategies position the products/services of the organization to appeal 
to a broad audience (the entire market). For example, a community hospital may 
be positioned to serve all area residents – serve a broad market with a broad range 
of services. These products and services, therefore, are not tailored exclusively 
to the needs of any special segment of the population such as children or the 
aged. As shown in Exhibit 6–12, marketwide positioning strategies can be based 
on differentiation or cost leadership. Thus, the community hospital may try to 
differentiate itself from other hospitals by emphasizing quality or convenience 
or may compete as a low-cost provider.

Market segment strategies are directed toward the particular needs of a well-
defi ned market segment, such as pediatric oncology or women’s health, and often 
are called focus strategies. Thus, a focus strategy identifi es a specifi c, well-defi ned 
“niche” in the total market that the organization will concentrate on or pursue. 
Because of its attributes, the product or service, or the organization itself, may 
appeal to a particular niche within the market. Similar to marketwide strategies, 
focus strategies may be based on cost leadership (cost/focus) or differentiation 
(differentiation/focus).

Because of the complexity of medicine and the entire health care industry, 
focus strategies are quite common. Just as physicians have specialized, the institu-
tions within the fi eld have tended to focus on specialized segments. Examples of 
focus strategies are rehabilitation hospitals, psychiatric hospitals, ambulatory care 
centers, Alzheimer’s centers, and so on. These specialty organizations may be further 
positioned based on cost leadership or differentiation. Each of the generic strategies 
results from an organization making consistent choices for product/services, markets 
(service areas), and distinctive competencies – choices that reinforce each other.
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Exhibit 6–11: Definition, Advantages, and Disadvantages of Strategic Postures

Strategic 

Posture

Defi nition Advantages Disadvantages

Defender Focus on a narrow 
market with limited 
number of products 
or services and 
aggressively defend 
this  segment 
through pricing or 
differentiation

Focus on limited 
set of products and 
services
Focus is on narrow 
market segment
Stable environment
Diffi cult for 
competitors to enter 
this segment

•

•

•
•

Reliance on the success of 
narrow product line
Must have long/sustaining 
product life cycles
Market segment must be 
stable – slow change
May be unable to respond to 
major market/industry shifts
Diffi cult to enter new 
markets or technologies

•

•

•

•

•

Prospector Continuously seek out 
new products and 
new markets

Always involved 
in “cutting-edge” 
developments
Organization changes 
with changing 
environment
Allows for a rapid 
response to a 
changing environment

•

•

•

Organization is in constant 
state of change
New products and markets 
always being developed
Multiple technologies being 
employed, seldom able to 
achieve effi ciency
Tend to have lower profi ts 
because of continuous 
change
Tend to overextend 
resources
Tend to underutilize fi nancial, 
human, and physical 
resources

•

•

•

•

•

•

Analyzer Balance market 
defense in some 
markets with 
 selectively entering 
a limited number 
of markets or 
products

Allows for the 
maintenance of a core 
of stable traditional 
products and services
Allows for high-risk 
products and services 
to be borne by 
prospectors
Lower investment 
in research and 
development

•

•

•

Diffi cult strategy to pursue
Must respond quickly to 
follow lead of key prospector 
while maintaining effi ciency 
in core products/services
Complex structure (matrix)
Management of both stable 
and dynamic products and 
markets
Communication is often 
diffi cult

•
•

•
•

•

Reactor Reacts to the 
 strategies of 
competitors

Little strategic planning 
required (monopolistic 
or highly regulated 
environment)

• Inconsistency in response to 
environmental change
Instability in organization
Organization becomes both 
ineffective and ineffi cient
No effective guide for 
decision making

•

•
•

•
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COST LEADERSHIP

Cost leadership is a positioning strategy designed to gain an advantage over com-
petitors by producing a product or providing a service at a lower cost than 
 competitors’ offerings. The product or service is often highly standardized to keep 
costs low. Cost leadership allows for more fl exibility in pricing and relatively 
greater profi t margins.

Cost leadership is based on economies of scale in operations, marketing, 
administration, and the use of the latest technology. Cost leadership may be 
used effectively as the generic strategy for any of the adaptive strategies and 
seems particularly applicable to the primary providers segment of the health care 
industry. As Porter suggests,

“Cost leadership requires aggressive construction of efficient-scale facilities, vigorous 
pursuit of cost reduction from experience, tight cost and overhead control, avoidance 
of marginal customer accounts, and cost minimization in areas such as R&D, service, 
sales force, advertising, and so on.”53

Therefore, in order to use cost leadership effectively, an organization must 
be able to develop a signifi cant cost advantage and have a reasonably large 
market share. However, low cost is only an advantage if the organization has 
the lowest cost and competitors know they cannot match it. Sustaining low-
est cost is extremely diffi cult to achieve without extraordinary scale or market 
share advantages or unique factor cost benefi ts.54 Therefore, this strategy must be 

Exhibit 6–12: Porter’s Matrix

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors. 
Copyright © 1980 by The Free Press. All rights reserved. Reprinted with permission of The Free Press, a division 
of Simon & Schuster Adult Publishing Group.
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used cautiously within health care because consumers often perceive low price 
as meaning low quality. However, cost leadership allows the organization the 
 greatest fl exibility in pricing.

An industry segment where cost leadership is being used successfully is in 
the area of long-term care. Long-term care facilities are a “thin-margin business” 
in which profi t margins range from approximately 1.2 percent to 1.7 percent. 
However, long-term care facilities that have been able to drive costs down while 
maintaining quality have enjoyed higher margins. In addition, many of these 
facilities have been upgraded to be more effi cient and have instituted tight cost 
controls. Advertising has been used to keep occupancy above 95 percent, which 
is often required in the industry to be profi table.

Exhibit 6–13: Definition, Advantages and Disadvantages of Positioning Strategies

Positioning Strategy Defi nition Major Advantages Major Disadvantages

Cost Leadership Low-cost/price strategy 
directed toward 
entire market

Provides clear 
competitive 
advantage
Provides clear 
market position
Provides 
opportunities to 
spend more than 
competition

•

•

•

Must obtain large 
volume
Product/service must 
be standardized
Product/service may 
be viewed as low 
quality

•

•

•

Differentiation Development of unique 
product/service 
features directed 
toward entire market

Product/service 
viewed as 
unique
Often viewed as 
high quality
Greater control over 
pricing

•

•

•

Often diffi cult 
to adequately 
differentiate product 
or service
Product/service may 
be higher priced

•

•

Focus – Cost 

Leadership

Low-cost/price strategy 
directed toward a 
particular market 
segment

Appeals to market 
segment seeking low 
price
May develop good 
relations with market

•

•

Low quality may be 
associated low price
Expansion of market 
may be diffi cult

•

•

Focus – 

Differentiation

Development of unique 
product/service 
features directed 
toward a particular 
market segment

Product/service may 
be customized to the 
special needs of the 
segment
May develop close 
relationship with 
market segment

•

•

Market segment may 
remain small
Price will probably be 
high

•

•
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DIFFERENTIATION

Differentiation is a strategy to make the product or service different (or appear 
so in the mind of the buyer) from competitors’ products or services. Thus, con-
sumers see the service as unique among a group of similar competing services. 
Differentiation is of no benefi t unless that difference is both valuable to buyers 
and capable of being sustained against competitors.55

The product or service may be differentiated by emphasizing quality, a high level 
of service, ease of access, convenience, reputation, and so on. There are a number of 
ways to differentiate a product or service, but the attributes that are to be viewed 
as different or unique must be valued by the consumer. Therefore, organizations 
using differentiation strategies rely on brand loyalty (reputation or image), dis-
tinctive products or services, and the lack of good substitutes.

The most common forms of differentiation in the health care industry have been 
based on quality and image. Many acute care hospitals emphasize and promote 
quality care as the difference between them and other hospitals in their service 
area. However, consumers expect to receive high-quality care at every hospital, 
making quality a diffi cult differentiating factor. A “high-tech” image is another 
basis for differentiation among health care organizations. Affi liation with a medi-
cal school – which performs the most sophisticated procedures or uses the latest 
(often expensive) technology – may promote the image of “the best possible care.” 
Exhibit 6–13 presents the defi nition, advantages, and disadvantages of each of 
the positioning strategies.

Combination Strategies

Combination strategies are often used, especially in larger complex organizations, 
because no single strategy alone may be suffi cient. Zook and Allen have observed 
that , “…profi table growth comes when a company pushes out the boundaries 
of its core business into adjacent space.”56 They identifi ed several ways to grow 
into an adjacent space – expand along the external value chain (penetration), 
grow new products and services (product development), enter new geographies 
(market development), and address new customer segments (market develop-
ment). Therefore, successful strategies often mix and match approaches, deploying 
strategies simultaneously or sequentially. For example, an organization may con-
currently divest itself of one of its divisions and engage in market development 
in another. Perhaps the most frequent combination strategy for hospital-based 
systems has been vertical integration through acquisition and alliances combined 
with market development through acquisition (horizontal integration). The intent 
of these strategies has been to create regional fully integrated systems with wide 
market coverage and a full range of services (often referred to as providing the 
continuum of care).

As illustrated in Perspective 6–5, Carolinas Healthcare System, previously known 
as Charlotte/Mecklenburg Hospital Authority, demonstrates the successful use 
of combination strategies. Beginning with a single county hospital as the base, 
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Carolinas Healthcare System (CHS), once a lone public hospital, is now 
a regional system overseen by the Charlotte/Mecklenburg Hospital 
Authority. It is the largest hospital system in the Carolinas and the third 
largest hospital system in America. CHS owns, leases, or manages 21 
acute care hospitals, and employs 1,100 physicians who practice in more 
than 200 locations. CHS also operates nursing homes, ambulatory surgery 
centers, home health agencies, radiation therapy facilities, and physical 

therapy facilities. Together, these operations comprise approximately 4,900 licensed beds and employ 
more than 33,000 employees.

CHS’s fl agship facility is the 861-bed Carolinas Medical Center (CMC) which includes a Level 1 trauma 
center, a research institute, the Levine Children’s Hospital, a rehabilitation facility and a large number of 
special treatment units including heart, cancer, and organ transplant. CMC serves as one of North Carolina’s 
fi ve Academic Medical Center Teaching Hospitals providing residency training for over 200 physicians 
in 15 specialties. CMC is the fi rst hospital in North Carolina to be recognized by J.D. Power and Associates 
for service excellence in maternity care and has been named the “Consumer Choice Preferred Hosptial” 
in the Charoltte Market by the National Research Corporation 10 times, and US News & World Report named 
CMC in its 2007-2008 ranking of “America’s Best Hospitals” for urology and orthopedics.

CHS ownership includes:

Hospitals

Carolinas Medical Center Roper Hospital
Carolinas Medical Center–Mercy Roper Berkley Day Hospital
Carolinas Medical Center–Pineville Bon Secours St. Francis Hospital
Carolinas Medical Center–University Carolinas Rehabilitation
Carolinas Medical Center–Lincoln Roper Rehabilitation
Carolinas Medical Center–NorthEast Levine Children’s Hospital
Carolinas Medical Center–Union Wallace Thompson Hospital
Anson Community Hospital Crawley Memorial Hospital
Cleveland Regional Medical Center Wilkes Regional Medical Center
Grace Hospital Carolinas Medical Center–Randolph
Valdese Hospital (Behavioral Medicine)

Long-Term Care Facilities

Cleveland Pines College Oaks
College Pines Nursing Center Grace Ridge Retirement Community
Grace Heights Nursing Facility Huntersville Oaks
Lillie Bennett Nursing Center Sardis Oaks
Smith Nursing Center

Source: Carolinas Healthcare Systems website, CHS news releases, and discussions with Mr. Raymond C. Jones, Director of 
Public Relations, Carolinas Healthcare System, October, 2007.
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Carolinas Healthcare System used practically every type of adaptive and market 
entry strategy to achieve its vision of a fully integrated regional health system 
with Carolinas Medical Center as its foundation.

In addition to an organization using several different strategies at once, a strategy 
may have several phases. It may be necessary to “string together” several strategic 
alternatives as phases or elements to implement a broader strategic shift. In a 
two-phase strategy, an organization may employ a retrenchment strategy in phase 
one and an enhancement strategy in phase two. As illustrated in Exhibit 6–14 the 
strategic manager’s vision often extends through several strategic alternatives or 
phases. Such vision helps to provide long-term continuity for the entire manage-
ment team. However, the strategic manager must be aware that, in a dynamic 
environment, circumstances may change and later phases may have to be modi-
fi ed or revised to meet the needs of the unique and changing situation. Strategic 
management is a continuous process of assessment and decision making.

The decision logic for the formulation of the strategic plan was illustrated in 
Exhibit 6–2. At this point, it would be useful to return to Exhibits 6–2 and 6–4 
to review the complete strategy formulation process. After all the strategy for-
mulation alternatives have been selected, creation of a strategy map showing the 
selected directional, adaptive, market entry, and competitive strategies together 
will help to ensure their consistency and fi t. However, it is not enough to know 
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the strategic logic and range of strategic alternatives. The strategic alternative 
(or set of alternatives) should be selected that best meets the requirements of 
the external environment, strengths and weaknesses of the organization, and the 
directional strategies. Chapter 7 will discuss methods for evaluating the strategic 
alternatives presented in this chapter.

Lessons for Health Care Managers

To understand the decisions that have to be made in strategy formulation, a 
strategic thinking map depicting a hierarchy of strategic alternatives is useful. 
There are several types of strategies, and within each type, several strategic alter-
natives are available to health care organizations. In addition, there is a general 
sequential decision logic in the strategy formulation process. First, directional 
strategies must be articulated through the organization’s mission, vision, values, 
and goals. Second, adaptive strategies are identifi ed, evaluated, and selected. 
The adaptive strategies are central to strategy formulation and delineate how the 
organization will expand, reduce, or maintain the scope of operations. Expansion 
strategies include diversifi cation, vertical integration, market development, product 
development, and penetration. Reduction strategies include divestiture, liquida-
tion, harvesting, and retrenchment. Finally, maintenance of scope strategies include 
enhancement and status quo.

The third type of strategic decision concerns the market entry strategies. 
Expansion and maintenance of scope strategies call for a method to carry out 
the strategy in the marketplace. Therefore, some method for entering or gaining 
access to that market is required. Market entry strategies include acquisitions and 
mergers, internal development, internal ventures, reconfi guring the value chain, 
alliances and joint ventures, licensing, and venture capital investments. Any of 
the market entry strategies may be used to carry out an expansion or maintenance 
of scope adaptive strategy.

The fourth category of strategy includes the competitive strategies. Competitive 
strategies specify strategic posture of the organization and position the products 
and services vis-à-vis competitors. The strategic posture should be well thought 
through by strategic leadership. Strategic posture specifi es the organization/mar-
ket relationship and provides decision and culture guidelines for management. 
Strategic postures that may be adopted by an organization include defender, 
analyzer, prospector, or reactor (although the latter usually indicates the lack of 
a strategy). In addition, there are the positioning strategies (often called generic 
strategies). These include cost leadership and differentiation, both of which can be 
applied as marketwide strategies or focus strategies (a market segment strategy). 
Each of the generic strategies places different demands on the organization and 
requires unique resources, competencies, and capabilities.

The strategy formulation decision logic provides a sequence for making the 
strategic decisions. However, the selected strategic alternatives must be viewed 
together to ensure their fi t and consistency. In addition, it is unlikely that a single 
strategy will suffi ce for an organization. Several strategic alternatives may have 
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to be adopted and used in combination. For instance, one service category may 
require market development whereas a different service category may require 
harvesting. One division may be a defender positioned as a cost leader and another 
may be a prospector pursuing differentiation. Furthermore, several strategic alter-
natives may be seen as phases or sequences in a broader strategic shift. Chapter 7 
presents several frameworks to help managers think about which strategic alterna-
tives are most appropriate given the organization’s external environmental issues, 
competitive advantages and disadvantages, and directional strategies.

Health Care Manager’s Bookshelf

Jack Trout with Steve Rivkin, Differentiate or Die: Survival in Our Era of Killer Competition, 

(New York: John Wiley, 2001).

Customers have more choices than ever before. For 
example, in 1970 there were less than 20 over-the-
counter pain relievers. Today there are more than 
140. In 1970 there were no web sites. Today there 
are almost 5 million.1 The story is not so different in 
health care. In the early 1970s there was one type of 
contact lens. Today there are 36. In the “old days” 
when considering health care, the typical patient 
thought about a doctor, the local hospital, and a 
single insurer such as Blue Cross. Today, Cigna, 
Kaiser, Medicare, and Medicaid may be important 
parts of the health care equation. Despite the con-
centration in pharmaceuticals, doctors also have a 
greater number of choices, generic and brand name, 
when prescribing drugs for high blood pressure, 
high cholesterol, or chronic headaches (p. 6). In 1970 
there were about 6,000 prescription drugs. Now 
there are more than 7,500. How do organizations 
and individuals survive and prosper in an era of 
killer competition with all these choices? One way 
is to create “blue oceans” and simply not compete 
or make the competition irrelevant. More often there 
are a group of competitors who cannot be ignored 
or marginalized.

A strategy for surviving in an era of killer compe-
tition, according to these authors, is to overcome the 
temptation to be everything to everyone. Being dif-
ferent is much more important today than it was 30 
years ago (p. 13). Strategic leaders cannot ignore the 
importance of uniqueness. Chevrolet tried to appeal 

to everyone and, as a result, the company lost its 
“difference” along with its loyal customers.

The central thesis of Differentiate or Die is that 
anything can be differentiated, even health services. 
However, be careful not to try to differentiate by just 
being creative, cheap, patient oriented, or quality 
driven. Competitors read the same books you do 
and can learn to do these things equally well.2 The 
real key is to create uniqueness.

Consider, for example, boutique doctor prac-
tices. Many affl uent health care consumers have 
lost “patience” with mass production medicine 
where people travel to the doctor’s offi ce only to 
fi nd a crowded waiting room or call the doctor’s 
answering service at night and hope in vain for a 
follow-up phone call. A solution, for those who can 
afford it, is to purchase concierge care and “retain” 
their physician by paying an annual fee in addition 
to fees for services to ensure that their doctor has a 
limited number of patients they agree to see on an 
as-needed basis. These retainers range from $1,000 
to $20,000 per year.

Concierge care can be used to demonstrate the steps 
to differentiation. First, the concept must make sense 
in the business context (p. 67). As personal health 
services become more bureaucratic and cumbersome 
people begin to look for alternatives. Personalized 
health service rings a bell with frustrated health care 
consumers. Second, the impersonality of the prac-
tice of medicine that accompanies patient panels of �
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2,500–3,000 patients begins to stimulate an entre-
preneurial search for a differentiating idea (p. 67). 
Third, a select number of qualifi ed providers with 
appropriate credentials propose to limit their prac-
tice to 600–800 patients and provide personalized 
services to those willing to pay an annual fee in 
addition to normal charges for services provided. 
Finally, the providers effectively communicate the 
merits of boutique medicine to the market segment 

with the fi nancial resources necessary to afford these 
services. The bottom line is that “you cannot over 
communicate your difference” (p. 69).

Making a service different involves sacrifi ce. In 
order to target a particular market segment it is nec-
essary to sacrifi ce other market segments (p. 179). 
A physician’s practice cannot be both a concierge 
provider and a high-volume producer. If it tries it is 
likely to be unsuccessful in both undertakings.
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QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION

 1. What four types of strategies make up the strategy formulation process? Describe 
the role each plays in developing a strategic plan.

 2. Why are the directional strategies both a part of situational analysis and a part 
of strategy formulation?

 3. How is strategy formulation related to situational analysis?
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 4. Name and describe the expansion, reduction, and maintenance of scope strate-
gies. Which of the adaptive strategies are corporate and which are division level? 
Under what conditions may each be appropriate?

 5. Why does the selection of the strategic alternatives create “direction” for the 
organization?

 6. What is the difference between related diversifi cation and product development? 
Provide examples of each.

 7. What is a market-driven or focused factory strategy? Identify some organizations 
that have employed this type of market development strategy.

 8. Many organizations engaged in vertical and horizontal integration in the 1980s 
and 1990s. At the beginning of the new century the pace of integration slowed. 
Why have vertical and horizontal integration become less popular for health care 
organizations?

 9. Describe vertical integration in terms of patient fl ow.
10. Explain the difference between an enhancement strategy and a status quo 

strategy.
11. How is market development different from product development? Penetration? 

Provide examples of each.
12. Compare and contrast a divestiture strategy with a liquidation strategy.
13. Which of the market entry strategies provides for the quickest entry into the 

market? Slowest?
14. What is strategic posture? How does a decision concerning the strategic posture 

help create decision guidelines for management and affect the organization’s 
culture?

15. Explain Porter’s generic strategies. How do they position the organization’s prod-
ucts and services in the market?

16. How might a retrenchment strategy and a penetration strategy be linked together? 
What are some other logical combinations of strategies? How may a combination 
of strategies be related to vision?
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                                                                                                                 Evaluation of 

Alternatives and 

Strategic Choice          

   “ Getting the facts is the key to good decision making. Every mistake that I 
made  –  and we all make mistakes  –  came because I didn ’ t take the time. I didn ’ t 
drive hard enough. I wasn ’ t smart enough to get the facts. ”  

  Charles F. Knight Chairman, Emerson Electric      
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of each tool then combine the right tools in the 
right ways at the right times.

2. Champion enduring strategies, not fleeting fads. 
Managers who promote fads undermine employ-
ees' confidence that they can create change when 
needed. Executives are better served by champi-
oning realistic strategic directions.

3. Choose the best tools for the job. Use a ratio-
nal system for selecting, implementing and inte-
grating tools that are appropriate. A tool will 
improve results only to the extent that it helps 
discover unmet needs, helps to build distinctive 
capabilities, and helps to exploit the vulnerabili-
ties of competitors – or, a combination of the 
three.

In 1993 Bain & Company began surveying execu-
tives around the world concerning the analytical 
management tools they use and how effective the 
tools are in delivering the desired results. To be 
included in the survey, the tools have to be relevant 
to senior management, topical, and measurable. 
Bain & Company has now completed its 11th sur-
vey and has a database of more than 8,500 respond-
ents. Based on more than a decade of experience, 
Bain & Company offers four suggestions for the use 
of analytical management tools.

1. Get the facts. Every management tool has unique 
strengths and weaknesses. To be successful you 
have to understand the effects and side effects 

Analytical Tools for Strategy Decisions
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organizations to prepare for the opportunities and 
risks of entering new regions and areas of business. 
Finally, Theme 4 “Establishment of Power Tools,” 
relates to the management tools that have consist-
ently ranked above the average in usage and satis-
faction. Tools such as strategic planning, customer 
relationship management and customer satisfaction 
consistently fall into this category. These tools have 
been especially useful in helping organizations to 
grow and successfully enter new markets.

Managers around the world, according to the sur-
vey, are using more management tools than ever. 
The survey illustrates that organizations get the best 
results from management tools when they use them 
as part of a major effort rather than in limited ini-
tiatives. Moreover, the willingness of executives to 
employ management tools is related to their ability 
to measure and communicate the resulting benefi ts. 
One respondent in a pharmaceutical fi rm noted, 
for example, “If the tool does not allow the user 
to understand the cost and benefi t, it is unlikely to 
be embraced.”

Source: Darrell Rigby, “Management Tools and Trends 2007,” 
Bain & Company, www.bain.com, 2007.

4. Adapt tools to your system. No tool comes with 
a guarantee. Every tool must be adapted to an 
organization’s particular circumstance.

In the latest survey, 1,221 global executives identi-
fi ed four important themes regarding management 
tools. Theme 1 was “Sharpen Customer Focus.” 
Tools such as customer relationship management 
(CRM) and customer segmentation emphasize the 
importance of understanding customers and act-
ing on this understanding. Theme 2 was called 
“Outward Bound.” Increasingly managers are look-
ing outside their own organizations to innovate and 
grow. More than half the respondents indicated that 
they could dramatically boost innovation by col-
laborating with outsiders – even competitors. For 
example, executives were very satisfi ed with their 
experiences with strategic alliances. Even though 
evidence fails to indicate that mergers and acqui-
sitions deliver the anticipated shareholder value, 
these strategies remain among the top 10 in user 
satisfaction.

Theme 3, “Beyond Cost Cutting,” illustrates the 
increasing popularity of tools such as knowledge 
management and scenario and contingency plan-
ning. These tools complement cost cutting by helping 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

1. Understand the rationale underlying the various strategic thinking maps used to 
evaluate strategic alternatives.

2. Discuss, evaluate, and select appropriate adaptive strategic alternatives for a health 
care organization.

3. Discuss, evaluate, and select appropriate market entry strategic alternatives.

4. Discuss, evaluate, and select appropriate strategic posture and generic positioning 
alternatives.

5. Determine whether selected strategies are consistent, coordinated, and fit the 
situation.

6. Understand the role of the service delivery and support strategies.
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 4 6

   Evaluation of the Alternatives 

 Fundamental to strategic management is the need to change strategies over time.  1   
There are several frameworks or maps that may be used to guide strategic thinking 
about the appropriate strategic alternatives for an organization. These strategic 
thinking maps incorporate the results of external and internal analyses, as well 
as the development of directional strategies. Thoughtful analysis to understand 
the internal requirements and external conditions of the strategic alternatives is 
essential to assure a coherent and integrated strategy. 

 Although the evaluation of strategic thinking maps fi ne - tunes the manager ’ s 
perspective and organizes thinking, ultimately, the strategic manager must make 
the decision. Strategic managers need to understand the risks, make judgments, 
and commit the organization to some course of action. Therefore, the strategic 
thinking maps cannot be used to obtain  “ answers, ”  but they can be used to gain 
perspective and insight into a complex relationship between organization and 
environment. There is often no right answer. As Peter Drucker has pointed out: 
 “ It is a choice between alternatives. It is rarely a choice between right and wrong. 
It is at best a choice between  ‘ almost right ’  and  ‘ probably wrong ’     –  but much 
more often a choice between two courses of action neither of which is probably 
more nearly right than the other. ”   2   The various strategic thinking maps help to 
structure the thought processes of decision makers. In addition, as suggested in 
Perspective 7 – 1, in order to have the proper perspective, it is important that strate-
gic managers think strategically and, almost as important, have some imagination 
and employ sound judgment.    

After September 11, 2001, and Hurricanes Katrina and Rita, a review was 
made of almost 20,000 federal job postings. The review specifi cally cited 
a “failure of imagination” as a major reason why America had failed to 
prevent and adequately deal with these tragedies. As a result, the reviewer 
hoped to fi nd a job listing like the one below:

WANTED: Imaginist
CLASSIFICATION: GS-1701-14/15 LG
 SUMMARY OF DUTIES: This position is located in the White House under the Chief of Staff. As a Senior 
Imaginist the successful candidate will:

Imagine all of the ways that harm may come to citizens from any and all natural and human sources.
Supplement his/her imagination by reading the works of Tom Clancy, Raymond Benson, Michael 
Crichton, and other writers and film makers.
Meet with citizens to involve them in this imaginative process and enlist them in solutions.
Understand the potential sources of harm.
Create interventions that will prevent harm.
Minimize harm to humans by developing and implementing a series of actions that will take place 
should the harmful acts happen despite our best efforts, and
Develop a system that will share all discovered knowledge with all other government employees and 
citizens.

•
•

•
•
•
•
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Perspective 7–1 

Are You A Potential 
Imaginist?
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  Evaluation of the Adaptive Strategies 

 As discussed throughout Chapter  6 , once the directional strategies have been 
developed, consideration is given to the adaptive strategies. The adaptive strate-
gies are central to strategy formulation and are the broadest interpretation of the 
directional strategies. This level of strategic decision making specifi es whether 
the organization wants to grow (expansion of scope), become smaller (contraction 
of scope), or remain about the same (maintenance of scope). Once the decision 
has been made to grow, contract, or remain the same, the methods to accom-
plish expansion, contraction, or maintenance of scope (diversifi cation, divestiture, 
enhancement, and so on) must be formulated. 

 Several constructs help strategic managers to think about adaptive strategic 
decisions. However, as expressed previously, these constructs help to show rela-
tionships of the organization to its markets and competitors; they do not make 
the decision. Methods to evaluate the adaptive strategies include: 

  external/internal strategy matrix;  
  product life cycle (PLC) analysis;  
  Boston Consulting Group (BCG) portfolio analysis;  

•
•
•

As might be expected, none of the jobs reviewed highlighted imagination as a required or desired skill. 
If imagination is not a required skill, perhaps the plan is to train people to be imaginative once they are 
hired. Unfortunately, there are virtually no courses on imagination in educational or industrial educa-
tional facilities. For the most part, we are not responding to the call for more imagination. We continue 
to make decisions and evaluate strategies using conventional methods.

Even if classes on imagination were available they would likely be ineffective because people are not 
taught how to learn. Disasters provide learning laboratories and give us the opportunity to capture 
unique knowledge, assess its relevance, and use it to prevent future catastrophes. Unfortunately, we are 
ill equipped to make the leap and probably have squandered the learning opportunity from recent dis-
asters. For example, The American Society of Civil Engineers estimates that 3,000 dams are substandard. 
Minnesota Public Radio reports that the United States has 3,000 miles of unguarded borders between us 
and our neighbors, and it is suspected that most people living in cities along our nation’s coastlines could 
not escape a tsunami should one strike. Add to all this conventional command-and-control leadership 
which is sure to make managing crises even more diffi cult. Under command-and-control systems decisions 
are based on policies, procedures, and protocols. They do not work well under normal conditions and 
in the midst of crisis they can be deadly. During Katrina, for example, command-and-control thinking 
resulted in, among other things, six helicopters arriving to rescue one person and no buses arriving to 
rescue hundreds, a fl ooding prison abandoned with inmates locked in cells, people arriving at shelters 
with no food or water, and ships with supplies being turned away by government agencies.

We have to make our strategic choices as carefully and rationally as possible. However, we must 
always be on guard against becoming too analytical. Judgment, imagination, and creativity are essential 
components of strategic choice.

Source: Mick Mortlock, “Hurricanes and Learning Organization Obsolescence,” Public Manager 34, no. 3 (2005), pp. 9–12.
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  extended portfolio matrix analysis;  
  strategic position and action evaluation (SPACE); and  
  program evaluation.    

  External/Internal Strategy Matrix 

 SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) analysis has been 
popular as a way to display pertinent external issues and internal strengths and 
weakness. SWOT analysis involves listing the organizations strengths and weak-
nesses as well as perceived external opportunities and threats. SWOT, however, 
does not provide much insight into what strategy decisions might result from the 
list of strengths and weaknesses and opportunities and threats. As a result, the 
TOWS (threats, opportunities, weaknesses, strengths) matrix was developed to 
provide a better way to develop and evaluate specifi c adaptive strategic alterna-
tives.  3   In the TOWS approach, internal strengths and weaknesses are matched 
against external environmental opportunities and threats to foster strategic think-
ing concerning adaptive strategy alternatives. However, both SWOT analysis and 
the TOWS matrix approach required strategic managers to classify external issues 
as opportunities or threats. 

 As discussed in Chapter  2 , the designation of external issues as opportunities 
or threats is often arbitrary and opportunities are often presented as strategic 
alternatives rather than independent external issues affecting the organization. 
Further, many external issues may be both opportunities and threats. Therefore, 
a better approach is to match the external issues identifi ed in the three external 
environments (general, health care, and service area) discussed in Chapters  2  and 
 3  with long - term and short - term competitive advantages and disadvantages (dis-
cussed in Chapter  4 ). Exhibit  7 – 1  shows the strategic thinking map for matching 
external issues with internal competitive advantages and disadvantages.   

 Adaptive strategic alternatives are suggested by the interactions of the seven 
sets of variables (long -  and short - term competitive advantages, long -  and short -
 term competitive disadvantages, and general, health care, and competitive issues). 
In this example, the primary concern is the adaptive strategic alternatives, but 
this analysis could also be applied to the development of any type of strategy. In 
practice, particularly in open discussion sessions, some of the alternatives devel-
oped through the strategy matrix may be adaptive, market entry, competitive, or 
value adding service delivery and support strategies. 

 Clearly, the strategies developed by matching the long - term competitive advan-
tages with issues from the three external environments  –  general, health care, and 
service area and competitive  –  represents the primary adaptive strategies of an 
organization. The long - term competitive advantages are valuable, rare among 
competitors, diffi cult to duplicate and sustainable. The short term competitive 
advantages may soon be duplicated particularly if the service areas and com-
petitors are undergoing change but these advantages still must be maintained. 
The long - term competitive disadvantages represent areas where internal  “ fi x - it ”  
 strategies will have to be addressed because they are valuable in the external 
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 environments. The short - term competitive disadvantages are fi xable but still 
 represent a signifi cant impediment to success.  

  Product Life Cycle Analysis 

  Product life cycle (PLC) analysis  can be useful in selecting strategic alternatives 
based on the principle that all products and services go through several distinct 
stages. These stages relate primarily to the changing nature of the marketplace, 
the product - development process, and the types of demands made on manage-
ment. In evaluating product life cycles, the evolution of service category sales 
and profi ts (or a surrogate for sales such as the number of subscribers, hospital 
visits, or competitors) is tracked over time. This evolution will have strategic 
implications for the organization. A typical PLC and the attributes of each stage 
are presented in Exhibit  7 – 2 .   

 Products and services have an introductory stage during which sales are increas-
ing yet profi ts are negative. In this stage, there are few competitors (prospectors), 
prices are usually high, promotion is informative about the product category, 
and there are limited distribution outlets. In the growth stage, sales and profi ts 
are both increasing, and, as a result, competing organizations enter the market 
(analyzers) to participate in the growth. During this stage, prices are still high but 
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Exhibit 7–1: External/Internal Strategy Matrix
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may begin to decline, promotion is directed toward specifi c brands, and there is 
rapid growth in the number of outlets. 

 The maturity stage of the PLC marks the end of rapid growth and the begin-
ning of consolidation. In addition, market segmentation (defi ning narrower and 
narrower segments of the market) occurs. In this stage, prices have stabilized 
or declined, price promotion becomes common, distribution is widespread and 
competitors are concerned with maintaining market share (defenders). In the 
decline stage, total revenues and profi ts for the product or service are declining 
and will likely continue to decline over the long term. 

 Tracking the enrollment of health maintenance organizations (HMOs) illustrates 
the product life cycle (PLC). HMOs had an extended introductory period. The 
fi rst HMO prototype, the Ross - Loos Clinic in Los Angeles, became operational 
in 1929. Forty years later, in 1970, there were only 33, generally not - for - profi t, 
HMOs in the United States, serving approximately 3 million enrollees.  4   The boost 
that pushed HMOs from introduction into growth included the passage of the 

Exhibit 7–2: The Product Life Cycle

Stage 1
Introduction

Stage 2
Growth

Stage 3
Maturity

Stage 4
Decline

Sales/Revenue

Profit

Time0

Dollars

PLC Stage Characteristics

Introduction Growth Maturity Decline

Sales/Revenue Low Rapid growth Slow growth Declining
Profits Negative Peak levels High Low
Competitors Few Growing Many Declining
Cost/Customer High Average Low Low
Capital Access Venture Equity/debt Debt/internal Minimal

Source: Adapted from Philip Kotler and Kevin Lane Keller, Marketing Management, 12th edn (2006), p. 332. 
Reprinted by permission of Simon & Schuster.
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Health Maintenance Organization and Resources Act of 1974. In addition to the 
federal funding for development and growth, HMOs sought additional capital 
in the early 1980s. One method to accomplish this was to convert from a not - for -
 profi t to a for - profi t HMO. 

 Exhibit  7 – 3  shows the national HMO enrollment from 1985 through 2006. HMO 
enrollment growth stage extends through 1999 and then enters the mature stage. 
By the late - 1990s, many urban markets experienced high managed care penetration 
signifying local maturity. HMO consolidation in major markets continued and 
company strategies were typical of market maturity  –  price competition, extensive 
distribution development, aggressive promotion, and product differentiation. In 
addition, few new players were entering the market in these areas. Confusing the 
picture are the rural and nonurban markets that continue to adopt managed care 
very slowly because of a lack of economies of scale and an insuffi cient number 
of providers. In addition, few new players are entering the market in these areas. 
Overall enrollment shows some growth, but the overall picture may hide two 
separate HMO life cycles that are in different stages  –  urban maturity, perhaps 
toward decline, along with rural/nonurban late stage growth.   

 Despite its limitations, PLC analysis is a useful tool for strategic planning. It pro-
vides a framework for assessing existing activities as well as new products/ services. 
The decomposition and critical review of market characteristics in conjunction with 
the PLC can serve as a guideline for strategy development. A PLC framework is 
particularly useful for product, marketing, and management strategies. 

 In the consideration of new product/service lines, a PLC analysis can help to 
answer questions about not only whether an activity is attractive for the organiza-
tion, but also what might be the best market entry strategy. Historically, hospitals 
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Exhibit 7–3: National HMO Enrollment

Source: http://www.mcareol.com/factshts/factnati.htm.
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have developed the businesses or services that they offer. However, development 
makes sense only if the business is in introductory or growth stages of the life 
cycle. If the hospital chooses to enter a mature business, it is usually better to joint 
venture the business with an experienced party or acquire an existing provider. 
Introducing new product variations during late maturity or decline carries great 
risk unless the variations are great enough to create an entirely new life cycle. 

 There are two important questions for strategy formulation when using prod-
uct life cycles:  “ In what stage of the life cycle are the organization ’ s products and 
services? ”  and  “ How long are the stages (and the life cycle itself) likely to last? ”  To 
determine the stage of the PLC, management must use a great deal of judgment. 
Total service category revenues and profi ts may be monitored as an initial indicator. 
In addition, information obtained in external environmental analysis concerning 
technological, social, political, regulatory, economic, and competitive change is 
valuable in assessing both the current stage and the expected length of the cycle. 

 The stage in the product life cycle for a product or service indicates a likely 
strategic response and the level of resources that might be committed to a par-
ticular product or service. Exhibit  7 – 4  shows logical strategic alternatives for each 
stage of the PLC.   

 The relevance of the strategies shown in Exhibit  7 – 4  depends on management ’ s 
perception of the timing of the cycle. Products and services that management 
determines have lengthy stages (or a long PLC) will require dramatically different 
strategies than those that management concludes have short stages or a short PLC. 
For instance, extensive vertical integration may be justifi ed in the growth stage and 
even in the mature stage of the PLC if the cycle is judged to be a long one. However, 
the investment in and commitment to the product required in vertical integration 
may not be justifi ed when the PLC is viewed as being relatively short.  
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Exhibit 7–4: Strategic Choices for Stages of the Product Life Cycle
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  Portfolio Analysis 

 Strategic thinkers often think in portfolio terms because it is useful to have a frame-
work for analyzing the mix of products and services.  5   As a result, portfolio analysis, 
popularized by the Boston Consulting Group (BCG), has become a  fundamental 

Exhibit 7–5: BCG Portfolio Analysis
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Products and services that fall in this quadrant (high market growth and high market share) represent 
the organization’s best long-run opportunity for growth and profi tability. These products and 
services should be provided resources. Market development, product development, penetration, 
vertical integration, and related diversifi cation are appropriate strategies for this quadrant.

Cash Cows

Products and services in this quadrant have low market growth (probably in maturity and decline 
stages of the PLC) but the organization has a high relative market share. These products and 
services should be maintained but should consume few new resources. For strong cash cows, 
appropriate strategies are status quo, enhancement, penetration, and related diversifi cation. 
For weak cash cows, strategies may include retrenchment, harvesting, divestiture, and perhaps 
liquidation.

Problem Children

Problem children have a low relative market share position, yet compete in a high-growth market. 
Managers must decide whether to strengthen the products in this quadrant with increased 
investment through market development or product development or get out of the product/
service area through harvesting, divestiture, or liquidation. A case may also be made for 
retrenchment into specialty niches.

Dogs

These products and services have a low relative market share position and compete in a slow- 
or no-growth market. These products and services should consume fewer and fewer of the 
organization’s resources. Because of their weak position, the products or services in this 
quadrant are often liquidated or divested or the organization engages in dramatic retrenchment.
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tool for strategic analysis. Portfolio analysis allows for the assessment of the market 
position of the health care organization as a whole or its separate programs. As 
illustrated in Exhibit  7 – 5 , traditional  BCG portfolio analysis  graphically portrays dif-
ferences among the various products/services (stars, cash cows, problem children, 
and dogs) in terms of relative market share and market growth rate.   

 Relative market share may be thought of as the market share held by the largest 
rival organization compared with the market share held by others in the service 
category. Growth rate can be measured by the changes in level of gross revenues 
or by population or service utilization growth (such as admissions or inpatient 
days). Classifi cation as high, medium, or low may be determined through com-
parison with national or regional health care growth fi gures, return on alternative 
investments, or the stage in the product life cycle.  6   

 The evaluation of products and services in portfolio analysis can be a dynamic 
process and used for the long - run planning of service and product life cycles. 
Therefore, portfolio management might be concerned with several time horizons. 
Horizon one corresponds to managing the current fi scal reporting period, with 
short - term considerations. Horizon two might be concerned with ramping up the 
next generation of growth opportunities, and horizon three with incubating new 
products and services that will sustain the organization far into the future. This 
time - horizon perspective is especially valuable for leaders trying to ensure that 
the organization will grow over the long term.  7   

 An example of portfolio analysis for one institution is illustrated in Exhibit  7 – 6 . 
Cash cow services, such as plastic surgery and substance abuse (lower left  quadrant) 

Stars

Women’s Services
Geriatrics

Cardiology/Cardiovascular
Oncology

Pulmonary
Orthopedics

Cash Cows Dogs

Psychiatry
Vascular Surgery

Pediatrics
E.N.T.

Ophthalmology
General Medicine

Problem Children

Neurology/Neurosurgery
GI/Urology

Emergency Services
Ambulatory Surgery, Adult

Ambulatory Surgery

High Medium Low

Relative Market Share Position

High

Medium

Low

Market

Growth

Rate

Plastic Surgery
Substance Abuse

Exhibit 7–6: BCG Portfolio Analysis for a Health Care Institution

Source: Adapted from Doris C. Van Doren, Jane R. Durney, and Colleen M. Darby, “Key Decisions in Marketing 
Plan Formulation for Geriatric Services,” Health Care Management Review 18, no. 3, pp. 7–20. Copyright 
© 1993, Aspen Publishers, Inc. Adapted by permission.
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have achieved high market share but the growth rate has slowed. These services 
should generate excess cash that may be used to develop stars and problem chil-
dren services. Service lines in the upper left quadrant such as women ’ s services, 
geriatrics, cardiology, and so on, have high market growth and a relatively high 
market share (and most likely high profi tability). These services are the most 
attractive for the institution and should be provided additional resources and 
encouraged to grow (and become cash cows). Services in the upper right - hand 
quadrant (neurology/neurosurgery, GI/urology, emergency services, and so on) 
over time will move into the stars quadrant or the dogs quadrant. It is important 
to nurture the services that will most likely move to the stars quadrant. Services 
such as psychiatry, vascular surgery, pediatrics, and so on, have low growth rates 
as well as a low relative market share (and most likely low profi tability) and may 
be targets for contraction strategies. However, in health care some  “ dog ”  quadrant 
services may be slated for maintenance of scope or even expansion because of 
community needs.    

  Extended Portfolio Matrix Analysis 

 Although the BCG matrix may be used by health care organizations, portfolio 
analysis must be applied with care. For example, health care organizations 
typically have interdependent programs, such as orthopedics and pediatrics, 
that make a strategic service unit (SSU) diffi cult to defi ne. Additionally, under-
lying the BCG matrix is an assumption that high market share means high 
profi tability and that profi ts may be  “ milked ”  to benefi t other programs with 
growth potential. In health care organizations, however, it is quite possible to 
have a high market share and no profi t. For example, because of reimburse-
ment restrictions, a high number of Medicaid patients may cause a physician 
practice to be unprofi table. Similarly, programs such as obstetrics, pediatrics, 
neonatal intensive care, and psychiatry may have high market share but be 
unprofi table for a hospital.  8   

 The profi tability issues suggest that portfolio analysis for health care organi-
zations might better utilize an  extended portfolio matrix analysis  that includes a 
profi tability dimension. The profi tability dimension is measured by high or low 
profi tability according to positive or negative cash fl ow or return on invested 
capital. The expanded matrix is presented in Exhibit  7 – 7 .   

  SHINING STARS 
 Shining stars have high market growth (typically in the early stages of the PLC), 
a high market share, and high profi tability. This quadrant represents the best 
situation for a health care organization. However, it is likely that high profi t-
ability will attract competitors. Therefore, aggressive enhancement or product 
development will be required; market development may be diffi cult because of 
the already high market share. In addition, the organization will want to consider 
vertical integration and related diversifi cation.  
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 5 6

  CASH COWS 
 Cash cow products and services have low market growth but a high market 
share and high profi tability. In this situation, the organization has a dominant 
position in the market (perhaps 100 percent) and further growth is unlikely. 
Again, the high profi tability may attract competition, and the organization may 
have to defend its market share. Thus, strategies should be directed toward 
maintaining market dominance through enhancement. If the PLC is viewed to 
be long, the organization may want to engage in vertical integration or related 
diversifi cation.  

  HEALTHY CHILDREN 
 Healthy children products and services have high market growth, a low market 
share, and high profi tability. This quadrant demonstrates that there are situa-
tions in which it is possible to have a low share of the market and be profi table 
(at least in the short term or through segmentation). This situation is potentially 
attractive to the organization, which may be able to move the product or service 
into the shining star and, ultimately, cash cow quadrant. These products and 
services will require investment to nurture them and gain relative market share. 

Exhibit 7–7: Expanded Product Portfolio Matrix
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Strategies may include market development, product development, penetration, 
and vertical integration coupled with strong functional support.  

  FAITHFUL DOGS 
 In this situation, the products and services have low market growth and a low 
 market share, but have been profi table. For example, many hospital services 
involve less - dominant units showing slow growth. However, if they are profi table, 
such units make a positive contribution to the overall health of the hospital.  9   

 For faithful dogs, managers must assess if increased market share will add 
to profi tability. For instance, if profi table segments can be identifi ed, it may be 
more advantageous to withdraw from broader markets, concentrate on a smaller 
segment, and maintain profi tability. In such situations, a status quo or retrench-
ment strategy may be appropriate. If profi tability is likely to decline over time, a 
harvesting or divestiture strategy may be employed.  

  BLACK HOLES 
 Black hole products and services have high growth and a high market share 
but low profi tability. Not all high - growth, high - share programs are profi table in 
health care. For instance, costly technological equipment may make an organi-
zation the sole provider of a service whose high cost cannot be recovered from 
individual patients. However, such services may contribute to the overall image 
of the organization and increase the profi tability of other services. 

 Nevertheless, having a high share for a service with low or negative profi tability 
is quite disturbing. There must be a concentrated effort to reduce costs (enhance-
ment strategy) or to add revenue without adding costs to such a program.  “ When 
circumstances prevent a service from generating most of its own cash infl ow, it 
becomes a  ‘ black hole ’     –  a collapsed star sucking in light (profi t or cash)  –  rather 
than shining and generating cash or profi ts. ”   10   

 If a black hole product or service cannot be made into a shining star, it is likely 
to become a cash pig. Therefore, enhancement and retrenchment strategies may 
be most appropriate. In addition, action plan strategies should be employed to 
reduce costs and increase revenue.  

  PROBLEM CHILDREN 
 Problem children are low - share, high - growth, and low - profi tability products and 
services that present both challenges and problems. Some of the products and 
services represent future shining stars and cash cows, although others represent 
future black holes and mangy dogs. Management must decide which products 
and services to support and which to eliminate. For supported products, market 
development with strong fi nancial commitment is appropriate. For products that 
management does not feel can become shining stars, divestiture and liquidation 
are most appropriate.  

 E VA L U AT I O N  O F  T H E  A D A P T I V E  S T R AT E G I E S 

c07.indd   257c07.indd   257 11/11/08   10:52:31 AM11/11/08   10:52:31 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 5 8

  CASH PIGS 
 Cash pig products and services have a high or dominant share, are experiencing 
low growth, and have low profi tability. Health care cash pigs are likely to be 
those well - established SSUs with dominant shares that once were considered to be 
cash cows. Typically, they have well - entrenched advocates in the organizational 
hierarchy who support their continuance.  11   

 A possible solution to the cash pig problem is to cut costs and raise prices. 
Therefore, aggressive retrenchment may be required. This strategy may allow the 
organization to give up the market share to fi nd smaller, more profi table segments 
and thus create a smaller cash cow.  

  MANGY DOGS 
 Products and services with low growth, a low share, and poor profi t have a debili-
tating effect on the organization and should be eliminated as soon as possible. 
In this situation, it appears that other providers are better at serving the market. 
Probably the best strategy at this point is liquidation, as it will be diffi cult to fi nd 
a buyer for products and services in this quadrant.   

  Strategic Position and Action Evaluation 

 Strategic position and action evaluation (SPACE), an extension of two - dimensional 
portfolio analysis (BCG), is used to determine the appropriate strategic posture 
of the organization. By using SPACE, the manager can incorporate a number 
of factors into the analysis and examine a particular strategic alternative from 
several perspectives.  12   

  SPACE analysis  suggests the appropriateness of strategic alternatives based 
on factors relating to four dimensions: service category strength, environmental 
stability, the organization ’ s relative competitive advantage, and the organiza-
tion ’ s fi nancial strength. The SPACE chart and defi nitions of the four quadrants 
are shown in Exhibit  7 – 8 . Listed under each of the four dimensions are factors 
to which individual numerical values ranging from 0 to 6 can be assigned. The 
numbers are then added together and divided by the number of factors to yield 
an average. The averages for environmental stability and competitive advantage 
each have the number 6 subtracted from them to produce a negative number. 
The average for each dimension is then plotted on the appropriate axis of the 
SPACE chart and connected to create a four - sided polygon. Factor scales for each 
dimension are presented in Exhibit  7 – 9 , which has been fi lled in for a regional 
hospital. The resulting shape of the polygon can be used to identify four strategic 
postures  –  aggressive, competitive, conservative, and defensive. The quadrant with 
the largest area is the most appropriate general strategic position.   

 The factor scales shown in Exhibit  7 – 9  are for a California - based regional hospital 
system specializing in health services for the elderly and chemically dependent. 
This hospital system is operating in a fairly turbulent environment with many com-
petitive pressures and many technological changes (environmental  stability axis). 

c07.indd   258c07.indd   258 11/11/08   10:52:31 AM11/11/08   10:52:31 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

2 5 9

Exhibit 7–8: Strategic Position and Action Evaluation (SPACE) Matrix
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Source: Adapted from Alan J. Rowe, Richard O. Mason, Karl E. Dickel, and Neil H. Snyder, Strategic 
Management: A Methodological Approach, 4th ed. (Reading, MA: Addison-Wesley Publishing, 1994), pp. 145–150. 
Reprinted by permission of Pearson Education Inc., Upper Saddle River, NJ.

Aggressive Posture

This posture is typical in an attractive service category with little environmental turbulence. The 
organization enjoys a defi nite competitive advantage, which it can protect with fi nancial strength. 
The critical factor is the entry of new competitors. Organizations in this situation should take full 
advantage of opportunities, look for acquisition candidates in their own or related areas, increase 
market share, and concentrate resources on products having a defi nite competitive edge.

Competitive Posture

This posture is typical in an attractive service category. The organization enjoys a competitive  
advantage in a relatively unstable environment. The critical factor is fi nancial strength. 
Organizations in this situation should acquire fi nancial resources to increase marketing thrust, add 
to the sales  force, extend or improve the product line, invest in productivity, reduce costs, protect 
competitive advantage in a declining market, and attempt to merge with a cash-rich organization.

Conservative Posture

This posture is typical in a stable market with low growth. Here, the organization focuses on 
fi nancial stability. The critical factor is product competitiveness. Organizations in this situation 
should prune the product line, reduce costs, focus on improving cash fl ow, protect competitive 
products, develop new products, and gain entry into more attractive markets.

Defensive Posture

This posture is typical of an unattractive service category in which the organization lacks a 
competitive product and fi nancial strength. The critical factor is competitiveness. Organizations 
in this situation should prepare to retreat from the market, discontinue marginally profi table 
products, aggressively reduce costs, cut capacity, and defer or minimize investments.
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Factors Determining Environmental Stability

Technological changes Many 0 1 2 3 4 5 6 Few

Rate of inflation High 0 1 2 3 4 5 6 Low

Demand variability Large 0 1 2 3 4 5 6 Small

Price range of competing products/services Wide 0 1 2 3 4 5 6 Narrow

Barriers to entry into market Few 0 1 2 3 4 5 6 Many

Competitive pressure High 0 1 2 3 4 5 6 Low

Price elasticity of demand Elastic 0 1 2 3 4 5 6 Inelastic

Other: ______ 0 1 2 3 4 5 6 ________

Average − 6 = −3.7

Critical factors

Fairly turbulent environment; strong competition: many technological changes.

Comments

Necessary to maintain financial stability because of turbulence in the environment; demand in
market segments relatively stable; protect market niche against competition.

Factors Determining Service Category Strength

Growth potential Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Profit potential Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Financial stability Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Technological know-how Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complex

Resource utilization Inefficient 0 1 2 3 4 5 6 Efficient

Capital intensity High 0 1 2 3 4 5 6 Low

Ease of entry into market Easy 0 1 2 3 4 5 6 Difficult

Productivity, capacity utilization Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Other: Flexibility, adaptability Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Average 3.7

Critical factors

Good growth and profit potential; strong competition.

Comments

Very attractive service category, but strong competition; degree of capital intensity increasing.

_________________________

Exhibit 7–9: Strategic Position and Action Evaluation Factors
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2 6 1

Factors Determining Competitive Advantage

Market share Small 0 1 2 3 4 5 6 Large

Product quality Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior

Product life cycle Late 0 1 2 3 4 5 6 Early

Product replacement cycle Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fixed

Customer/patient loyalty Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Competition’s capacity utilization Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Technological know-how Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Vertical integration Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Other: ______ 0 1 2 3 4 5 6 ______

Average − 6 = −2.4

Critical factors

Market share low; product/service quality very good.

Comments

The organization still enjoys slight competitive advantage because of quality and customer
loyalty; can be expected to diminish, howeven, because of improving performance of competitive
organizations.

Factors Determining Financial Strength

Return on investment Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Leverage Imbalanced 0 1 2 3 4 5 6 Balanced

Liquidity Imbalanced 0 1 2 3 4 5 6 Balanced

Capital required/capital available High 0 1 2 3 4 5 6 Low

Cash flow Low 0 1 2 3 4 5 6 High

Ease of exit from market Difficult 0 1 2 3 4 5 6 Easy

Risk involved in business Much 0 1 2 3 4 5 6 Little

Other: Inventory turnover Slow 0 1 2 3 4 5 6 Fast

Average 1.6

Critical factors

Very little liquidity; too much debt.

Comments

Financial position very weak; cash inflow has to be increased in order to improve liguidity;
outside financing difficult because of high leverage.

______________________

Exhibit 7–9: (cont'd )

 E VA L U AT I O N  O F  T H E  A D A P T I V E  S T R AT E G I E S 

Source: Adapted from Alan J. Rowe, Richard O. Mason, Karl E. Dickel, and Neil H. Snyder, Strategic 
Management: A Methodological Approach, 4th ed. (Reading, MA: Addison-Wesley Publishing, 1994), pp. 148–149. 
Reprinted by permission of Pearson Education Inc., Upper Saddle River, NJ.
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However, the hospital ’ s service category segments show good growth poten-
tial that attracts strong competition. Increasing competition requires increased 
investment in new facilities and technology. The hospital still has a competitive 
advantage (competitive advantage axis) derived from early entry into the market 
and it has been able to retain customer loyalty because of high - quality service. 
However, the hospital ’ s fi nancial position (fi nancial strength axis) is weak because 
it fi nanced new facilities through a substantial amount of debt. Its liquidity posi-
tion has eroded and cash fl ow continues to be a problem. 

 Which of the adaptive strategic alternatives is most appropriate for this regional 
system? The dimensions for this organization are plotted on the SPACE matrix 
shown in Exhibit  7 – 10 , demonstrating that the hospital is competing fairly well 
in an unstable but attractive service category segment. This organization cannot 
be too aggressive because it has few fi nancial resources and the environment is 
a bit unstable. Therefore, it should adopt a competitive posture.   

 It is important to remember that the SPACE chart is a summary display; each 
factor should be analyzed individually as well. In particular, factors with very 
high or very low scores should receive special attention.  13   Exhibit  7 – 11  examines 
various possible strategic profi les that may be obtained in a SPACE analysis and 
Exhibit  7 – 12  shows the adaptive alternatives for each strategic posture.   

 The SPACE plot for the regional hospital system examined previously resulted 
in a competitive profi le. Accordingly, the most appropriate strategic  alternatives 
are penetration, market development, product development, status quo, or 
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CA SCS

A financially strong organization that has achieved major
competitive advantages in a growing and stable service
category
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ES

CA SCS

An organization that has achieved financial strength
in a stable service category that is not growing; the
organization has no major competitive advantages
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ES

CA SCS

An organization with major competitive advantages
but limited financial strength in a high-growth service
category
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ES

CA SCS

An organization that has a very weak competitive
position in a negative-growth, stable but weak
service category
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ES

CA SCS

An organization whose financial strength is a
dominating factor in the service category
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ES

CA SCS

An organization that suffers from major competitive
disadvantages in a service category that is
technologically stable but declining in revenue
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ES

CA SCS

An organization that is competing fairly
well in a service category where there is
substantial environmental uncertainty

FS

ES

CA SCS

A financially troubled organization in a very
unstable and weak service category

Defensive Profiles

Aggressive Profiles

Conservative Profiles

Competitive Profiles

Exhibit 7–11: Space Strategy Profiles

Source: Adapted from Fred R. David, Strategic Management, 2nd edn (Columbus, OH: Merrill Publishing Co., 
1989), p. 216.

 E VA L U AT I O N  O F  T H E  A D A P T I V E  S T R AT E G I E S 

c07.indd   263c07.indd   263 11/11/08   10:52:35 AM11/11/08   10:52:35 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 6 4

 enhancement, with the most likely being enhancement. The hospital should 
continue to differentiate itself but must rectify its fi nancial position because an 
unstable environment may place unanticipated demands on the organization that 
will require an additional infusion of capital. In light of its fi nancial problems, the 
hospital may have to pursue its goals (for example, market development) through 
a cooperation market entry strategy. A cooperation strategy  –  joining a network  –  
may be important in an environment where health care systems, continuums, and 
referral networks are the key to market development and penetration. In the end, 
the adaptive and market entry strategic decisions are inextricably linked.  

  Program Evaluation 

  Program evaluation  is especially useful in organizations where market share, service 
category strength, and competitive advantage are not particularly important or 
are not relevant. Such organizations are typically not - for - profi t, state -  or federally -
 funded institutions such as state and county public health departments, state 
mental health departments, Medicaid agencies, community health centers, and 
public community hospitals. Despite the fact that these organizations are public 
and not - for - profi t, they should develop explicit strategies and evaluate the adap-
tive strategic alternatives open to them. Although the internal/external strategy 

Conservative

• Status Quo
• Unrelated Diversification
• Harvesting

Aggressive

• Related Diversification
• Market Development
• Product Development
• Vertical Integration

Competitive

• Penetration
• Enhancement
• Product Development
• Market Development
• Status Quo

Defensive

• Divestiture
• Liquidation
• Retrenchment
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matrix and a form of portfolio analysis may be used to evaluate public health 
programs,  14   evaluation methods that consider increasing revenue and market share 
may be inappropriate or diffi cult to use. Perspective 7 – 2 provides an overview of 
the public health system and its essential services.   

 Public and not - for - profi t institutions typically maintain any number of programs 
funded through such sources as state appropriations, federal grants, private dona-
tions, fee for service, and so on. In a public health department, such programs 

The work of public health developed over time in response to community 
need and is carried out at federal, state, and local levels. In 1988, after an 
intense study of public health in six states, the Institute of Medicine defi ned 
the basic functions of public health as assessment, policy development, 
and assurance. The Centers for Disease Control and Prevention (CDC) 
proposed 10 organizational practices to implement the three core functions. 
In spring 1994, a national working group composed of representatives of 

the Public Health Services Agencies and the major public health organizations developed a consensus 
list of the “essential services of public health.” The new statement on essential services provided a vision 
for public health in America – “Healthy People in Healthy Communities” – and stated the mission of 
public health – “Promote physical and mental health and prevent disease, injury, and disability.” The 
statement included two brief lists that described what public health seeks to accomplish in providing 
essential services to the public and how it carries out these basic public responsibilities.

The Essential Services
The fundamental obligation or purpose of public health agencies responsible for population-based 
health is to:

prevent epidemics and the spread of disease,
protect against environmental hazards,
prevent injuries,
promote and encourage healthy behaviors and mental health,
respond to disasters and assist communities in recovery, and
assure the quality and accessibility of health services.

Part of the function of public health is to assure the availability of quality health services. Both distinct 
from and encompassing clinical services, public health’s role is to ensure the conditions necessary for 
people to live healthy lives, through community-wide prevention and protection programs.

Public health serves communities (and individuals within them) by providing an array of essential 
services. Many of these services are invisible to the public. Typically, the public only becomes aware of 
the need for public health services when a problem develops (for instance, when an epidemic occurs). The 
practice of public health is articulated through the list of “essential services.”

Assessment services include:

Monitoring health status to identify community health problems;
Diagnosing and investigating health problems and hazards in the community;
Researching for new insights and innovative solutions to health problems.

•
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 6 6

Policy development services include:

Informing, educating, and empowering people about health issues;
Mobilizing community partnerships and actions to identify and solve health problems;
Developing policies and plans that support individual and community health efforts.

Assurance services include:

Enforcing laws and regulations that protect health and ensure safety;
Linking people to needed personal health services and ensuring the provision of health care when 
otherwise unavailable;
Assuring a competent public and personal health care workforce;
Evaluating effectiveness, accessibility, and quality of personal and population-based health services.

Source: Ray M. Nicola, MD, MHSA, FACPM, Senior CDC Consultant to the Turning Point National Program Offi ce.
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might include HIV/AIDS education, disease surveillance, disease control, immu-
nizations, food sanitation inspection, on - site sewage inspection, and many more. 
Usually, these programs have been initiated to fi ll a health care need within the 
community that has not been addressed through the private sector. These  “ health 
care gaps ”  have occurred because of federal or state requirements for coordination 
and control of community health and because of the large number of individuals 
without adequate health care insurance or means to pay for services. 

 Within the context provided by an understanding of the external environment, 
internal environment, and the directional strategies, these not - for - profi t institutions 
must chart a future through a set of externally and internally funded programs. 
The set of programs maintained and emphasized by the organization constitutes 
its adaptive strategy. The degree to which they are changed (expansion of scope, 
contraction of scope, maintenance of scope) represents a modifi cation of the adap-
tive strategy. The fundamental question is,  “ Does our current set of programs 
effectively and effi ciently fulfi ll the mission and vision for the future? ”  This ques-
tion may be addressed through a process of program evaluation. Two program 
evaluation methods that have been used successfully are needs/capacity assess-
ment and program priority setting. 

  NEEDS/CAPACITY ASSESSMENT 
 The set of programs in not - for - profi t organizations such as public health depart-
ments are determined by (1) community need and (2) the organization ’ s capacity 
to deliver the program to that community. Of course, some programs may be 
mandated by law, such as disease control, disease surveillance, and the mainte-
nance of vital records (birth and death records). However, the assumption is that 
the legislation is a result of an important need and, typically, the mandate is 
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supported by nondiscretionary or categorical funding (funding that may be used 
for only one purpose). Therefore, in developing a strategy for a public health 
organization or not - for - profi t organization serving the community, a  needs/capacity 
assessment  must be undertaken  –  community needs must be assessed  vis -  à  - vis  the 
organization ’ s ability (capacity) to address those needs. 

  Community need  is a function of (1) clear community requirements (environ-
mental, sanitation, disease control, and so on) and personal health care (primary 
care) gaps, (2) the degree to which other institutions (private and public) fi ll the 
identifi ed health care gaps, and (3) public/community health objectives. Many 
not - for - profi t institutions enter the health care market to provide services to those 
who otherwise would be left out of the system. Despite efforts to reform health 
care, these gaps are likely to remain for some time. Health care gaps are identifi ed 
through community involvement, political pressure, and community assessments 
such as those carried out by the Centers for Disease Control and Prevention (CDC). 
These gaps exist because there are few private or public institutions positioned 
to fi ll the need. Where existing institutions are willing and able to fi ll these gaps, 
public and not - for - profi t organizations should probably resist entering the mar-
ket. In addition, public and community health objectives must be considered 
when developing strategy. National, state, and community objectives such as 
the Healthy People 2010 objectives should be included as a part of a community 
needs assessment.  15   

  Organizational capacity  is the organization ’ s ability to initiate, maintain, and 
enhance its set of adaptive strategy programs. Organizational capacity is com-
posed of (1) funding to support programs, (2) other organizational resources and 
skills, and (3) the program ’ s fi t with the mission and vision of the organization. 
Availability of funding is an important part of organizational capacity. Many 
programs are supported with categorical funding and accompanying mandates 
(program requirements dictated by a higher authority, usually federal or state 
government). Often, however, local moneys supplement federal -  and state - funded 
programs. For other programs, only community funding is available. Thus, fund-
ing availability is a major consideration in developing strategy for public and 
not - for - profi t organizations. In addition, the organization must have the skills, 
resources, facilities, management, and so on to initiate and effectively administer 
the program. Finally, program strategy will be dependent upon the program ’ s fi t 
with the organization ’ s mission and vision for the future. Programs outside the 
mission and vision will be viewed as luxuries, superfl uous, or wasteful. 

 Exhibit  7 – 13  presents the adaptive strategic alternatives indicated for public 
organizations as they assess community needs and the organization ’ s capacity to 
fi ll the identifi ed needs. Where the community need is assessed as high (signifi -
cant health care gaps, few or no other institutions addressing the need, and the 
program is a part of the community ’ s objectives) and the organization ’ s capacity 
is assessed as high (adequate funding, appropriate skills and resources, and fi t 
with mission/vision), then the organization should adopt one of the expansion 
of scope adaptive strategies (upper left - hand quadrant). Appropriate strategies 
might include vertical integration, related diversifi cation, product development, 
market development, and penetration. When the community need assessment is 
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low (no real need, the need has abated, need is now being addressed by another 
institution, or the need does not fi t with community objectives), but organiza-
tion capacity is high (adequate funding, appropriate skills and resources, and 
fi t with mission/vision), there should be an orderly redistribution of resources, 
suggesting contraction and maintenance of scope adaptive strategies (lower left -
 hand quadrant). Contraction of scope strategies should be given priority as the 
community need diminishes. However, phasing out a program may take some 
time or, alternatively, the uncertainty concerning the changing community needs 
may dictate maintenance in the short term. Appropriate adaptive strategies might 
include related diversifi cation, retrenchment, harvesting, and status quo.   

 Where community needs have been assessed as low (no real need, the need has 
abated, need is now being addressed by another institution, or the need does not 
fi t with community objectives) and the organization has few fi nancial or other 
resources to commit to programs (low organization capacity), one of the contraction 
of scope adaptive strategies should be adopted (lower right - hand quadrant). These 
strategies include liquidation, harvesting, divestiture, and retrenchment. When 
community needs have been assessed as high but organizational capacity is low, 
maintenance and contraction of scope strategies are appropriate (upper right - hand 

Exhibit 7–13: Public Health and Not-for-profit Adaptive Strategic Decisions
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quadrant). Maintenance of scope strategies should be given priority because of the 
high community need but, if resources dwindle or funding is reduced, contraction 
may be required. Appropriate adaptive strategic alternatives include enhancement 
or status quo (maintenance of scope) and retrenchment or harvesting (contraction 
of scope). As resources become available, and organizational capacity increases, 
programs in this quadrant will move to the upper left - hand quadrant, enabling 
more aggressive (expansion) strategies to be selected.  

  PROGRAM PRIORITY SETTING 
 The second method of developing adaptive strategies for not - for - profi t or public 
programs involves ranking programs and setting priorities.  Program priority set-
ting  is signifi cant because community needs (both the need itself and the severity 
of the need) are constantly changing and organizational resources, in terms of 
funding and organization capacity, are almost always limited. Invariably more 
programs have a higher community need than resources are available. Therefore, 
the most important programs (and perhaps those with categorical funding) may 
be expanded or maintained. The organization must have an understanding of 
which programs are the most important, which should be provided incremental 
funding, and which should be the fi rst to be scaled back if funding is reduced 
or eliminated. 

 The nature and emphasis on programs is the central part of strategy formulation 
in many public and not - for - profi t organizations. However, a problem in ranking 
these programs is that typically all of them are viewed as  “ very important ”  or 
 “ essential. ”  This is particularly true when using Likert or semantic differential 
scales to evaluate the programs. Therefore, it is necessary to develop evaluation 
methods that further differentiate the programs. One method that can be used is 
to list all the programs of the agency or clinic, each on a separate sheet of paper 
posted in different areas of the room. Use three different colors or types of stickers, 
one for each of the adaptive strategies  –  expand the scope, contract the scope, and 
maintain the scope. Each member of the management team is asked to sort the 
organization ’ s programs into categories  –  those that should be expanded, those 
that should be reduced, or those to remain the same  –  based on the perceived 
importance of each to the organization ’ s mission and vision. The group may agree 
on several programs. Discussions can then be focused on those programs where 
there is disagreement. After points have been raised and discussed, the programs 
can be ranked again, hopefully leading to greater consensus from the group. 

 The Q - sort method provides a more formal method of differentiating the impor-
tance of programs and setting priorities. Q - sort is a ranking procedure that forces 
choices along a continuum in situations where the difference between the choices 
may be quite small. The  program Q - sort evaluation  is particularly useful when 
experts may differ on what makes one choice preferable over another. By rank-
ing the choices using a Q - sort procedure, participants see where there is wide 
consensus (for whatever reasons used by the experts) and have an opportunity 
to discuss the choices for which there is disagreement (and, hopefully, reach 
greater consensus). 

 E VA L U AT I O N  O F  T H E  A D A P T I V E  S T R AT E G I E S 
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 7 0

 The Q - sort is a part of Q - methodology, a set of philosophical, psychological, 
statistical, and psychometric ideas oriented to research on the individual. 
Q - sort evaluation helps overcome the problem of all programs being ranked as 
very important by forcing a ranking based on some set of assumptions. Fred 
N. Kerlinger, in  Foundations of Behavioral Research , characterized the Q - sort as  “ a 
sophisticated way of rank - ordering objects. ”   16   Once the Q - sort has rank - ordered 
a series of objects (programs), then numerals may be assigned to subsets of the 
objects for statistical purposes. 

 Q - sort focuses particularly in sorting decks of cards (in this case each card repre-
senting a program) and in the correlations among the responses of different individu-
als to the Q - sorts. Kerlinger reports good results with as few as 40 items (programs) 
that have been culled from a larger list. However, greater statistical stability and 
reliability usually results from at least 60 items, but not more than 100.  17   

 For ranking an organization ’ s programs, only the fi rst step in using Q - methodology 
is used  –  the Q - sort. In the Q - sort procedure, each member of the management 
team is asked to sort the organization ’ s programs into categories based on their 
perceived importance to the organization ’ s mission and vision. To facilitate the 
task, the programs are printed on small cards that may be arranged (sorted) on a 
table. To force ranking of programs, managers are asked to arrange the programs 
in piles from most important to least important. The best approach is that the 
number of categories be limited to nine and that the number of programs to be 
assigned to each category be determined in such a manner as to ensure a normal 
distribution.  18   Therefore, if a public health department had 49 separate programs 
that management wished to rank (culled from a larger list of programs), they may 
be sorted as shown in Exhibit  7 – 14 . Notice that to create a normal distribution 
(or quasi - normal), 5 percent of the programs are placed in the fi rst pile or group, 
7.5 percent in the second group, 12.5 percent in the third, and so on. In this case, 
there are two programs in the fi rst group, four programs in the second group, 
six in the third, and so on. 

 Depending on the group in which it is placed, each program is assigned a score 
ranging from 1 to 9, where 1 is for the lowest and 9 is for the highest ranked pro-
grams. The score indicates an individual ’ s perception of that program ’ s importance 
to the mission and vision of the organization. A program profi le is developed by 
averaging individual members ’  scores for each program. 

 Based on the results of the Q - sort, programs may be designated for expan-
sion, contraction, or maintenance of scope. For the public health programs in 
Exhibit  7 – 14 , food sanitation and epidemiology, sewage planning and operation, 
sexually transmitted disease (STD) control, and so on, might be earmarked for 
expansion. Cancer prevention, lodging/jail inspection, injury prevention, and 
so on, might be slated for maintenance of scope, whereas plumbing inspection, 
hearing aid dealer board regulation, and animal control may be marked for 
contraction. 

 The Q - sort procedure works well using several different sets of strategic assump-
tions or scenarios. For example, the programs may be sorted several times, each 
based on a different scenario. Then the group can determine which of the scenarios 
is most likely and make decisions accordingly.      
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  Evaluation of the Market Entry Strategies 

 Once expansion of scope or maintenance of scope through enhancement adaptive 
strategies are selected, one or more of the market entry strategies must be used to 
break into or capture more of the market. All of the expansion adaptive strategies 
require some activity to reach more consumers with the products and services. 
Similarly, enhancement strategies indicate that the organization must improve 
what it is already doing, which requires market entry analysis. Contraction of 
scope strategies are methods to either rapidly or slowly leave markets and there-
fore do not require a market entry strategic decision. 

 The market entry strategies include acquisition, licensing, venture capital invest-
ment, merger, alliance, joint venture, internal development, internal venture and 
reconfi guring the value chain. Although any one (or several) of these strategies 

Exhibit 7–14: Department of Public Health Q-Sort Results*
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Quality
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Regulation
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Child
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5% 7.5% 12.5% 15% 20% 15% 12.5% 7.5% 5%

*Program name and mean score in each box.
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may be used to enter the market, acquisitions, mergers and alliances received most 
of the media attention over the past decade. Acquisition is the principal purchase 
strategy and mergers and alliances are the principal cooperation strategies. 

 The specifi c market entry strategy considered to be appropriate depends on (1) 
the external conditions, (2) the pertinent internal strengths and weaknesses based 
on the organization ’ s resources, competencies, and capabilities, and (3) the goals of 
the organization. Each of these three areas should be scrupulously evaluated. 

Exhibit 7–15: External Conditions Appropriate for Market Entry Strategies

Market Entry Strategy Appropriate External Conditions

Acquisition Growing market
Early stage of the product life cycle or long maturity stage
Attractive acquisition candidate
High volume economies of scale (horizontal integration)
Distribution economies of scale (vertical integration)

•
•
•
•
•

Licensing High capital investment to enter market
High immediate demand for product/service
Early stages of the product life cycle

•
•
•

Venture Capital Investment Rapidly changing technology
Product/service in the early development stage

•
•

Merger Attractive merger candidate (synergistic effect)
High level of resource required to compete

•
•

Alliance Alliance partner has complementary resources, competencies, 
capabilities
Alliance partner has similar status
Market demands complete line of products/services
Market is weak and continuum of services is desirable
Mature stage of product life cycle

•

•
•
•
•

Joint Venture High capital requirements to obtain necessary skills/expertise
Long learning curve in obtaining necessary expertise

•
•

Internal Development High level of product control (quality) required
Early stages of the product life cycle

•
•

Internal Venture Product/service development stage
Rapid development/market entry required
New technical, marketing, production approach required

•
•
•

Reconfi guring the Value 

Chain

Competition dominated by a few traditional providers
Specialized market niche identifi ed
New technology, marketing, production approach required

•
•
•
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  External Conditions 

 The fi rst consideration in the selection of the market entry strategy is the evalu-
ation of the environment. A review of the external environmental issues and 
supporting documentation (see Chapters  2  and  3 ) should provide information to 
determine which of the market entry strategies is most appropriate. Exhibit  7 – 15  
provides a list of representative external conditions appropriate for each of the 
market entry strategies.    

  Internal Resources, Competencies, and Capabilities 

 As illustrated in Exhibit  7–16 , each market entry strategy requires somewhat dif-
ferent resources, competencies, and capabilities. Before selecting the appropriate 
market entry strategy, a review of the internal competitively relevant strengths 
and weaknesses should be undertaken (see Chapter  4 ). A market entry strategy 
might be selected if the required skills and resources, competencies, and capabilities 
(competitive advantages) are possessed by the organization. On the other hand, 

Exhibit 7–16:  Appropriate Internal Resources, Competencies, and Capabilities for the 
Market Entry Strategies

Market Entry Strategy Appropriate Resources, Competencies, and Capabilities (Strengths)

Acquisition Financial resources
Ability to manage new products and markets
Ability to merge organizational cultures and organizational structures
Rightsizing capability for combined organization

•
•
•
•

Licensing Financial resources (licensing fees)
Support organization to carry out license
Ability to integrate new product/market into present organization

•
•
•

Venture Capital 

Investment

Capital to invest in speculative projects
Ability to evaluate and select opportunities with a high degree of 
success

•
•

Merger Management willing to relinquish or share control
Rightsizing capacity
Agreement to merge management
Ability to merge organizational cultures and organizational 
structures

•
•
•
•

Alliance Lack of competitive skills/facilities/expertise
Desire to create vertically integrated system
Need to control patient fl ow
Coordinate board/skills
Willing to relinquish share control

•
•
•
•
•
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if they are not present, another alternative should be selected or a combination 
strategy of two or more phases should be adopted. The fi rst phase would be 
directed at correcting the weakness (competitive disadvantages) prohibiting selec-
tion of the desired strategy, and the second phase would be the initiation of the 
desired market entry strategy. In some cases a total redesign, or  reengineering , of 
a process may be required before a strategy may be implemented. Perspective 7 – 3 
provides some insight into the requirements of reengineering.      

  Organizational Goals 

 Along with the internal and external factors, organizational goals play an impor-
tant role in evaluating the appropriate market entry strategies. As shown in 
Exhibit  7 – 17 , internal development, internal ventures, and reconfi guring the value 
chain offer the greatest degree of control over the design, production, operations, 
marketing, and so on of the product or service. On the other hand, licensing, acqui-
sition, mergers, and venture capital investment offer the quickest market entry 
but control over design, production, marketing, and so on is low in the short term 
(in the longer term the organization can take complete control). Alliances and joint 
ventures offer relatively quick entry with some degree of control. The trade - off 

Market Entry Strategy Appropriate Resources, Competencies, and Capabilities (Strengths)

Joint Venture Lack of a distinctive competency
Additional resources/capabilities are required
Not enough time to develop internal resources, capabilities, or 
competencies
Venture is removed from core competency
Lack required skills and expertise

•
•
•

•
•

Internal Development Technical expertise
Marketing competency
Operational capacity
Research and development capability
Strong functional organization
Product/service management expertise

•
•
•
•
•
•

Internal Venture Entrepreneur
Entrepreneurial organization
Ability to isolate venture from the rest of the organization
Technical expertise
Marketing competency
Operational capacity

•
•
•
•
•
•

Reconfi guring the Value 

Chain

New technology available
Entrepreneurial organization
Ability to rearrange value chain
Ability to adapt business model

•
•
•
•

Exhibit 7–16: (cont'd )
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Reengineering has been used as part of strategic planning to help organi-
zations to rethink the way processes are managed in organizations. Many 
health care organizations are using reengineering to cut across depart-
mental lines to completely redesign a process. Its founders and leading 
proponents, Michael Hammer and James Champy, defi ne reengineering 
as “the fundamental rethinking and radical redesign of process to achieve 
dramatic improvements in critical, contemporary measures of performance, 

such as cost, quality, service, and speed.” Key words in this defi nition are radical and process.
Reengineering goes beyond quality improvement programs that seek marginal improvements. It asks a team 

to “start over” and completely and radically redesign a process. It does not mean tinkering with what already 
exists or making incremental changes that leave basic structures intact. It ignores what is and concentrates on 
what should be. The clean sheet of paper, the breaking of assumptions, the throw-it-all-out-and-start-again fl avor 
of reengineering has captured and excited the imagination of managers from all industries. Radical redesign 
requires creativity and a willingness to try new things, questions the legitimacy of all tasks and procedures, 
questions all assumptions, breaks all the rules possible, and draws upon customer desires and needs.

A process is a complete end-to-end set of activities that together create value for a customer. Many 
organizations have become so specialized that few people understand the complete process of creating 
value for the customer. In the past, organizations have focused on improving the performance of individual 
tasks in separate functional units rather than on complete processes that typically cut across many func-
tions. Everyone was watching out for task performance, but no one was watching to see whether all the 
tasks together produced the intended results for the customer. Dramatic improvement can be achieved 
only by improving the performance of the entire process.

To be successful, management must be willing to destroy old ways of doing things and start anew. 
Many changes take place in an organization or unit when reengineering is initiated:

Work units change – from functional departments to process teams.
Jobs change – from simple tasks to multidimensional work.
People’s roles change – from controlled to empowered.
Job preparation changes – from training to education.
The focus of performance measures and compensation change – from activity to results.
Advancement criteria change – from performance to ability.
Values change – from protective to productive.
Managers change – from supervisors to coaches.
Organizational structure changes – from hierarchical to flat.
Executives change – from scorekeepers to leaders.

Michael Hammer identifi ed seven principles for organizational reengineering:

1. Organize around outcomes, not tasks. By focusing on the desired outcome, people consider new ways 
to accomplish the work.

2. People who use the output should perform the process.
3. Include information processing in the “real” work that produces the information.
4. Treat geographically dispersed resources as if they were centralized.
5. Link parallel activities rather than integrate them. By coordinating similar kinds of work while it is in 

process rather than after completion, better cooperation can be fostered and the process accelerated.
6. Let “doers” be self-managing. By putting decisions where the work is performed and building in 

controls, organizations can eliminate layers of managers.
7. Capture information once and at its source.

Sources: Michael Hammer and James Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution (New 
York: HarperBusiness, 1994); Michael Hammer, Beyond Reengineering: How the Process-Centered Organization Is Changing Our 
Work and Lives (New York: HarperBusiness, 1996); and Michael Hammer, “Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate,” 
Harvard Business Review 68, no. 4 (July–August, 1990), pp. 104–112.
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between speed of entering the market and organizational control over the product 
or service must be assessed by management in light of organizational goals.     

  Evaluation of the Competitive Strategies 

 After the market entry strategies have been selected, the strategic posture must be 
specifi ed and the products/services must be positioned within the market using 
the generic strategies of cost leadership, differentiation, or focus. All of the adap-
tive strategies (expansion, contraction, and maintenance of scope) require explicit 
strategic posture and positioning strategies. 

  Strategic Posture 

 Strategic posture concerns the relationship between the organization and the mar-
ket and describes the pattern of strategic behavior. Appropriate strategic postures 
include defender, prospector, and analyzer. Any of these may be appropriate, 

Exhibit 7–17: Market Entry Strategies and Organizational Goals
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subject to: the external environment; the changing nature of the market; competi-
tion; the resources, competencies, and capabilities (competitive advantages) of the 
organization; and the vision and values. It is important to make sure the strategic 
posture is linked to and fi ts with the adaptive and market entry strategies. 

  EXTERNAL CONDITIONS 
 External conditions are very important in the selection of strategic posture. Defender 
strategies tend to be successful when the external environment is relatively stable 
(change is slow and reasonably predictable). In such environments competitive 
rivalry is low and the barriers to entering the market are high. Indeed the cost -
 effi ciency strategy of the defender tends to push entry barriers even higher. Because 
defender organizations focus on a narrow product line, the strategy works best 
when relatively long product life cycles are expected. Long product life cycles 
allow the organization to commit to vertical integration, develop cost effi ciency, 
and create routine processes. Defender strategies are most effective in the mature 
stage of the product life cycle. The risks associated with the defender posture 
are that the product life cycle will be dramatically shortened by external change 
(new technology, for instance) or that a competitor can somehow unexpectedly 
take away market share. 

 Prospectors operate well in rapidly changing, turbulent environments. In these 
environments change is coming so rapidly that there are few rewards for effi -
ciency. Rather, the ability to incorporate the latest technology, feature, or design 
will reap the greatest rewards. In addition, prospectors are successful by utilizing 
a technology across several markets (prospecting in new high - growth markets). 
Products are usually in the introductory and early growth stages of the PLC 
and the cycle tends to be relatively short. As a result, entry barriers may be low 
and the intensity of rivalry typically is low (there is room for everybody). As 
products or services mature, prospector organizations move on to new products 
and services, typically in introductory stages of the PLC. Prospectors divest their 
maturing products and services to successful defender organizations that are 
consolidating. 

 Analyzers operate well in environments where there is moderate change 
with some product categories that are quite stable and some that are changing. 
Competitive rivalry tends to be relatively high and these organizations cannot 
afford to ignore new product developments, markets, or product categories. PLCs 
for their stable products are moderately long but there are periodic innovations 
and changes. Therefore, these organizations must enter new markets and new 
product areas. Analyzers typically do not enter the market in the introductory 
stage of the PLC. Instead they carefully watch product and market developments 
(the prospectors) and enter the most promising ones in the early growth stage 
of the product life cycle (using one of the market entry strategies). Analyzers 
attempt to maintain balance with both mature -  and growth - stage products or 
services and markets. 

 The external conditions appropriate for each of the strategic postures are sum-
marized in Exhibit  7 – 18 .    
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 7 8

  INTERNAL RESOURCES, COMPETENCIES, CAPABILITIES 
 As shown in Exhibit  7 – 19 , there are certain strengths associated with each of 
the strategic postures. For the defender posture the organization must be able to 
develop a core technology and be very cost effi cient. Defender organizations try 
to drive costs down through vertical integration, specialization of labor, a well -
 defi ned organization structure, centralized control and standardization, and cost 
reduction while maintaining quality. Prospectors, on the other hand, are con-
tinuously moving in and out of products and markets looking for high growth. 
Therefore, they need organization structures, systems, and procedures that are 
fl exible. Prospectors rely on decentralized control. These types of organizations 
do not concentrate on developing effi ciency but, rather, focus on the develop-
ment and early adoption of new products and services. Analyzers attempt to 
balance defender strategies in stable markets with some prospecting in selected 
developing markets. Managing these organizations is often diffi cult because they 
must mix high levels of standardization and routinization with fl exibility and 
adaptability.     

Posture Strategy Appropriate Internal Conditions 

Defender Stable external environment
Predictable political/regulatory change
Slow technological and competitive change
Products or services in mature stage of PLC
Relatively long PLCs
High barriers to entry

•
•
•
•
•
•

Prospector Turbulent environment
Rapid technological, political/regulatory, economic change
Introduction and early growth stages of PLC
Technology may be employed across markets
Low intensity of competitive rivalry
Numerous market and product opportunities
Fairly low barriers to market entry

•
•
•
•
•
•
•

Analyzer Moderately changing environment
Technological, regulatory, economic, social, and competitive change open 
new opportunities
Some competitive rivalry in old and new markets
Some stable products and markets
Some new market and product opportunities
Growth and mature stage of PLC for existing products
Growth stage of PLC for new products

•
•

•
•
•
•
•

Exhibit 7–18: External Conditions Appropriate for Strategic Postures
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  Positioning Strategies 

 As discussed in Chapter  6 , products/services may be positioned marketwide 
or for a particular market segment. Cost leadership and differentiation are 
used as marketwide strategies or they are used to focus on a specifi c segment 
of the market. 

 Presence in a market requires that the products and services be positioned 
vis -  à  - vis competing products and services. Similar to the other strategy types, 
positioning depends upon the strengths and weaknesses (competitive advantages 
and disadvantages) of the organization and the issues in the external environment. 
In other words, how a product or service is positioned depends on the organiza-
tion ’ s competitive situation. Therefore, the positioning strategies must be selected 
on the basis of resources, competencies, and capabilities (competitive relevant 

Exhibit 7–19:  Appropriate Internal Resources, Competencies, and Capabilities for 
Strategic Postures

Posture Strategy Appropriate Internal Conditions (Strengths)

Defender Ability to develop a single core technology
Ability to be very cost effi cient
Ability to protect market from competitors
Capacity to engage in vertical integration strategy
Management emphasis on centralized control/stability
Structure characterized by division of labor
Well-defi ned hierarchical communications channels
Cost control expertise
Well-defi ned procedures and methods
High degree of formalization, centralization

•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

Prospector Ability to adjust organization to a variety of external forces
Technological and administrative fl exibility
Ability to develop and use new technologies
Ability to deploy and coordinate resources among numerous 
decentralized units
Decentralized planning and control
Flexible structure
Marketing plus research and development expertise
Low degree of formalization (few well-defi ned procedures and methods)

•
•
•
•

•
•
•
•

Analyzer Ability to mix high levels of standardization and routinization of core prod-
ucts and markets with fl exibility and adaptation for new products and 
markets
Structure accommodates both stable and dynamic areas of operation
Effective lateral and vertical communication channels
Many different management skills required
Effective strategy and planning team

•

•
•
•
•
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strengths), as well as environmental risks. For example, it would be diffi cult for 
an urban public community hospital dependent on limited county funding to be 
positioned as the high - technology hospital in the region (differentiation strategy). 
Conversely, a well - funded hospital using the latest technology is unlikely to be 
positioned as the cost leader. 

  EXTERNAL CONDITIONS 
 Each of the generic positioning strategies has its own external risks that must be 
evaluated by the organization (see Exhibit  7 – 20 ). Perhaps the biggest risk for cost 
leadership is technological change. Technological change in processes may allow 
competitors to achieve cost advantages. Technological change in products/services 
may result in differentiation, making the cost leader ’ s product less  desirable. 

Exhibit 7–20: External Risks Associated with Positioning Strategies

Generic Strategy External Risks

Cost Leadership Technological change that nullifi es past investments or learning
Low-cost learning by industry newcomers or followers, through 
imitation or through their ability to invest in state-of-the-art facilities
Inability to see required product or marketing change because of the 
attention placed on cost
Infl ation in costs that narrow the organization’s ability to maintain 
suffi cient price differential to offset competitors’ brand images or other 
approaches to differentiation

•
•

•

•

Differentiation The cost differential between low-cost competitors and the differentiated 
fi rm is too great for differentiation to hold brand loyalty; buyers 
therefore sacrifi ce some of the features, services, or image possessed 
by the differentiated organization for large cost savings
Buyers’ need for the differentiating factor diminishes, which can occur 
as buyers become more sophisticated
Imitation narrows perceived differentiation, a common occurrence as 
the industry matures

•

•

•

Focus Cost differential between broad-range competitors and the focused 
organization widens to eliminate the cost advantages of serving a 
narrow target or to offset the differentiation achieved by focus
Differences in desired products or services between the strategic target 
and the market as a whole narrows
Competitors fi nd submarkets within the strategic target and outfocus 
the focuser
Focuser grows the market to a suffi cient size that it becomes attractive 
to competitors that previously ignored it

•

•

•

•

Source: Adapted from Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and 
Competitors (1980), pp. 40–41. Copyright © 1980, 1998 by The Free Press. All rights reserved. Adapted by 
permission of Simon & Schuster Adult Publishing Group.
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The most signifi cant risks for the organization that chooses a differentiation strat-
egy are that emphasis on differentiation pushes costs too high for the market 
or that the market fails to see, understand, or appreciate the differentiation. In 
addition, there are risks for the organization adopting a focus strategy. Often, 
the focusing organization is dependent on a small segment that may diminish 
in size, or purchasers may turn to the broader market for products or services. 
Movement toward marketwide products and services will occur if the differences 
in cost or differentiation become blurred.    

  INTERNAL RESOURCES, COMPETENCIES, AND CAPABILITIES 
 Exhibit  7 – 21  presents the appropriate internal strengths for each of the positioning 
strategies. For an organization to use a cost leadership strategy, it must have or 
develop the ability to achieve a real cost advantage (not price) through state - of - the -
 art equipment and facilities and low - cost operations. This competitive advantage 
must be maintained through tight controls and emphasis on economies of scale. 

Exhibit 7–21:  Appropriate Internal Resources, Competencies, and Capabilities for the 
Positioning Strategies

Generic Strategy Resources and Competencies Organizational Capabilities

Cost Leadership Sustained capital investment and 
access to capital
Process engineering skills
Intense supervision of labor
Products and services that are 
simple to produce in volume
Low-cost delivery system

•

•
•
•

•

Tight cost control
Frequent, detailed control reports
Structured organization and 
responsibilities
Incentives based on meeting strict 
quantitative targets

•
•
•

•

Differentiation Strong marketing abilities
Product/service engineering
Creative fl air
Strong capability in basic research
Reputation for quality or 
technological leadership
Long tradition in the industry or 
unique combination of skills
Strong cooperation from channels

•
•
•
•
•

•

•

Strong coordination among 
functions in R&D, product/service 
development, and marketing
Subjective measurement and 
incentives instead of quantitative 
measures
Amenities to attract highly skilled 
labor, scientists, or creative people

•

•

•

Focus Combination of the preceding 
skills and resources directed at a 
particular strategic target

• Combination of the preceding 
organizational requirements 
directed at a particular strategic 
target

•

Source: Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors (1980), 
pp. 40–41. Copyright © 1980, 1998 by The Free Press. All rights reserved. Adapted by permission of Simon & 
Schuster Adult Publishing Group.
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 8 2

Benchmarking is a management process of comparing one organization 
with a set of its peers. Benchmarking is generally considered to be part 
of an organization’s “learning” or continuous-improvement efforts. In as 
sense, benchmarking is similar to “taking a picture” of one’s organization 
and comparing it with pictures of other organizations. Some organizations 
simply identify a peer organization and try to emulate it. However, a better 
approach is to view benchmarking as an ongoing, long-lived process for 

senior management that is designed to gather and disseminate both process and performance informa-
tion throughout an organization.

The benchmarking process begins with the identifi cation of a set of peers. The peers should be 
organizations that are similar, but not necessarily identical, to the organization and should operate on 
a scale that will not distort the understandings. The peers should not be direct competitors because of 
the collaborative nature of the process that will ensue. For example, a large health care system might 
use a telecommunications company as a benchmarking peer or a multifacility nursing home might seek 
a hotel chain.

Senior management of the peer organizations should be contacted to initiate a dialog. The initiator of 
the benchmarking process is seeking a group of senior managers with whom every intimate detail con-
cerning the strategies of the organizations may be shared. In other words, the initiator should describe 
the desire to share strategies, fi nancial data, personnel data, and so on, as though the benchmarking 
participants are part of the senior management team of each organization. The number of participants in 
a benchmarking group probably should be limited to seven or fewer in order to allow all participants 
equal opportunities to participate and gain from the experience.

Once a set of willing participants has been recruited, an initial meeting should be scheduled for the 
purpose of establishing protocol – a set of ground rules for the operation of the benchmarking group. 
Although there is no well-established standard for such a protocol, it should focus on creating an atmos-
phere in which full disclosure and frank discussion is facilitated. The meeting can be held at the loca-
tion of one of the participants or it can be at a neutral site. Ground rules should deal with frequency of 
meetings, confi dentiality, format of the meetings, processes for establishing the agenda for subsequent 
meetings, and the process of choosing the locations for meetings.

It may be useful to hire a professional facilitator for the fi rst meeting and to determine whether such 
a person would be helpful in further meetings of the group. Each participant should leave the fi rst 
meeting with the agenda for the second meeting and a set of work assignments to be completed by 
the next meeting. Work assignments might include detailed descriptions of the handling of customer 
complaints, how supplies are inventoried, and how customer billing is processed, or other activities 
identifi ed as worthy of discussion by the group. At each meeting, detailed minutes (perhaps a transcript) 
of the meeting should be taken, produced, and distributed to the participants in a timely manner. The 
purpose of the minutes is to formalize the process and to minimize misunderstandings that may arise 
from failed memories.

The formal agenda for subsequent meetings should include reports from each of the participants. The 
frequency of meetings should be such that they impact the practices and procedures of the participants. 
For the most positive impact, meetings should occur at least on a quarterly basis.

The benchmarking process is not completed when the meetings end. The lessons learned and the insight 
gained must be shared with subordinates. Participants in the benchmarking process should schedule 
regular meetings with subordinates for dissemination of information. In other words the lessons should 
be shared widely within the organization to gain the greatest impact.

Source: Andrew C. Rucks, PhD, School of Public Health, University of Alabama at Birmingham.
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Differentiation requires the ability to distinguish the product or service from 
other competitors. Typically, this requires technical expertise, strong marketing, 
a high level of skill, and an emphasis on product development. A focus strategy 
is directed toward a particular segment of the market. However, either cost lead-
ership or differentiation may be used. Therefore, the appropriate competencies 
are the same for either market segment or marketwide strategies. It is important 
that organizations adopting a focus strategy closely monitor their market so that 
specialized needs may be fully addressed and changes in the segment carefully 
tracked. Otherwise, changes in the market may negate the differentiation or cost 
leadership. Often  benchmarking  (see Perspective 7 – 4) can be used to assess current 
internal strengths for successfully implementing strategies.       

  Fit with Situational Analysis and Strategy Mapping 

 After all of the strategy formulation decisions have been made, they should be 
evaluated in combination to ensure that they are logical and fi t together. As sug-
gested at the beginning of Chapter  6  and illustrated in Exhibit 6 – 1, the strategies 
selected must address an external issue, draw on an internal and competitively 
relevant strength or fi x a competitively relevant weakness, keep the organization 
on mission, move the organization toward the vision, and make progress toward 
achieving one or more of the organization ’ s goals. Each strategy should be checked 
to determine if it meets these criteria. 

 The strategies of the organization should be mapped and evaluated. Each 
strategy ends – means chain should be clearly shown. The interdependence of 
strategies requires managers to evaluate them in concert for consistency and 
compatibility. Evaluating all the strategic decisions together provides the  “ big 
picture ”  of where the organization is going and helps to determine if the vision 
is really being achieved. In the process of evaluating the strategic map, adjust-
ments may be made and the strategies (each ends and means) reconsidered. 
For example, a vertical integration adaptive strategy and a prospector strate-
gic posture may not work together well. Similarly, a product development or 
diversifi cation adaptive strategy through an internal development market entry 
strategy may be inconsistent with an analyzer strategic posture. In addition, the 
map provides useful shorthand for communicating and discussing the strategy 
of the organization.  

  Strategic Map: An Example 

 A strategic map for a long - term care organization is shown in Exhibit  7 – 22 . This 
long - term care organization has been a free - standing, independent institution for 
some time. However, because of the growth of managed care and emergence of 
integrated health systems in the area, the organization ’ s leadership has decided 
that it needs to be part of a system to provide a steady referral base. Therefore, 
vertical integration as an adaptive strategy was selected. To accomplish the  vertical 
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integration strategy, management decided to develop an alliance with a nearby 
local hospital. The strategic posture is one of aggressively defending the organiza-
tion ’ s traditional market (private pay and insurance), but management is willing 
to enter new products and markets if the viability seems reasonable (Analyser). 
In addition, management has selected market development directed toward enter-
ing into the Medicare segment of the market and has decided that the organiza-
tion has the internal resources to accomplish Medicare certifi cation. Furthermore, 
product development has been selected and management is planning to add 
an independent living facility on the organization ’ s campus to complement the 
current assisted living and nursing facilities. The product development strategy 
will be accomplished through a joint venture with a regional hotel chain. The 
organization ’ s leadership believes the market and product development strate-
gies are consistent with their analyzer strategic posture. The organization plans 
on developing an extensive advertising campaign (penetration strategy) aimed at 
communicating its highly effective differentiation strategy based on quality, high 
level of service, and caring. The organization has committed to install a sophis-
ticated information system including bedside terminals to further differentiate 
itself from its competition.   

 Such a strategy map provides a broad overview of the organization ’ s direction 
and a basis for the development of effective implementation strategies to carry 
out the organization ’ s overall strategy. These maps need not be complicated. 
Indeed, at this level, simple is better. In stable markets, strategic managers 
can rely on complicated strategies built on detailed predictions of the future. 
But in complicated, fast - moving markets where signifi cant growth can occur, 
unpredictability reigns. When  “ business ”  becomes complicated, strategy should 
be simple.  19     
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  Managing Strategic Momentum  –  Adaptive, Market Entry, 

and Competitive Strategies 

 Managing strategic momentum at this level is not a matter of keeping the organi-
zation on track: rather, it entails deciding if a completely new track or approach 
is warranted. Managers must decide if conditions require a change in the organi-
zation ’ s fundamental strategies. Lorange, Morton, and Ghoshal have called this 
decision  “ managing the strategic leap. ”  They suggest:   

 Here the challenge is to reset the trajectory of the strategy as well as to decide on the 
relative levels of thrust and momentum for the new strategic direction. The critical 
underlying assumptions that underpin the strategy are no longer viable, and the 
rules that govern the strategy must be redefined. This situation involves a mental 
leap to define the new rules and to cope with any emerging new environmental fac-
tors. Such a recalibrating of strategy requires a personal liberation from traditional 
thinking, an ability to change one ’ s mindset and confront the challenge of creating 
advantage out of discontinuity. The question now is how to achieve a quantum leap 
in one ’ s strategy to capitalize on emerging environmental turbulence. One must 
proceed by redefining the rules rather than by clinging to the unrealistic hope that 
the old rules are still valid.  20     

 Changes in one organization ’ s adaptive strategy create signifi cant changes for 
other organizations. Such dramatic change is relatively rare in stable environments 
but somewhat more frequent in dynamic environments. Signals that the basic 
strategy for the organization needs to be changed must be carefully monitored 
because the change will have serious long - term consequences. The questions pre-
sented in Exhibit  7 – 23  are helpful in surfacing such signals, and they provide a 
starting point for discussion of the appropriateness of the organization ’ s adaptive 
strategy. As indicated in Perspective 7 – 5, beyond the effectiveness of the strategy, 

Exhibit 7–23: Managing Strategic Momentum – Adaptive Strategies

 1. Are all the important assumptions on which the strategy is based realistic (external 
environment, competitive environment, internal environment)?

 2. Has the strategy been tested with appropriate strategic thinking tools?
 3. Have the major stakeholders, inside and outside the organization, that will be most infl uential 

in ensuring the success of the strategy been identifi ed and evaluated?
 4. If the adaptive strategy is to fi ll a currently unfi lled niche in the market, has the organization 

investigated whether the niche will remain open long enough to return the capital investment?
 5. Has the adaptive strategy been tested with appropriate analysis, such as return on investment 

and the organization’s ability and willingness to bear the risks?
 6. Is the payback period acceptable in light of potential environmental change?
 7. Does the strategy take the organization too far from its current products and markets?
 8. Is the adaptive strategy appropriate for the organization’s present and prospective position in 

the market?
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C H A P T E R  7 :  E VA L U AT I O N  O F  A LT E R N AT I V E S 2 8 6

Ethics are guidelines for action that are based on values, moral principles, 
or moral rights, and duties, such as honesty, respect, and compassion. 
Some ethical guidelines are refl ected in laws, whereas others are norms, 
customs, and social expectations that develop and are maintained by 
mutual consent.

It is useful to distinguish two categories of ethics in the health care envi-
ronment: professional ethics and applied ethics. Professional ethics are the 

customs, norms, expectations, values, rights, and duties that guide individuals as they carry out particular 
work roles in society. Professional ethics refl ect the expectations that society has for people who perform 
specifi c roles. We expect physicians and nurses to help rather than harm patients. We expect administra-
tors and business offi cers to accept fi duciary responsibility (act for the benefi t of the organization rather 
than themselves) and to be accountable to stockholders or boards of trustees for their decisions.

The norms guiding professional behavior can change over time, as society’s expectations change. For 
example, over the past few decades, physicians’ roles have evolved away from the expectation that doc-
tors will make decisions on behalf of patients and for their health benefi t to the expectation that they will 
provide all relevant information to patients and families and help them to make decisions about their 
treatment. As another example, the implementation of the Health Insurance Portability and Accountability 
Act (HIPAA) in April 2003 represented the legal enforcement of a social expectation that health-related 
information on patients will be kept strictly confi dential; some widely accepted practices of information 
sharing in health care organizations had to be altered under the HIPAA guidelines because they were 
not perceived to refl ect the priority that members of society placed on confi dentiality.

Health care organizations involve the interaction of many sets of health professionals who, by defi ni-
tion, are bound by differing sets of ethics and norms. Decisions that must be made by the organization 
as a whole must be negotiated across these norms. For example, the imperative to help anyone in need 
of medical care must be balanced with the imperative to operate organizations that are fi nancially sound. 
Organizations are best served when professionals are able both to represent their own guiding values 
and principles and to comprehend the values and principles that guide their colleagues.

In contrast to professional ethics, applied ethics is the application of values, principles, and expectations 
to broader social choices, such as whether all residents of a society have a right to some basic level of health 
care, or whether health care is a commodity that individuals can choose to purchase or not. Some social 
choices have a broad consensus. In the United States the responsibility of society to cover the costs of health 
care for the elderly is generally accepted. Other social choices are the subject of considerable disagreement 
and confl ict, even when one set of values or expectations has been codifi ed into laws. The rights of indi-
viduals to have abortions or to enforce their preferences on care at the end of life are examples of areas of 
ethical confl ict that impact health care organizations. Organizations whose decision-making processes are 
affected by social choices that are the basis of ethical confl icts must consider carefully the values and norms 
that guide their constituents and the laws that represent the current societal consensus on the issue.

All actions have an ethical component, but often the underlying values for a decision are so widely 
shared that we do not recognize the ethical choices that we make. For example, we do not question the 
principle that health care is meant to benefi t those who are sick. When faced with a decision about whether 
to provide effective or harmful treatment to someone who is sick, we automatically make the ethical 
decision to help rather than to harm the person. On the other hand, we sometimes face situations where 
alternative courses of action refl ect contrasting values. For example, we value individuals’ autonomy and 
their right to make decisions about their own health. If an individual wants a treatment that we believe 
to be harmful, should we respect his or her wishes and provide the treatment, or refuse the treatment 
and adhere to the principle that treatment should not be provided if it is known to cause harm?

Source: Janet M. Bronstein, PhD, School of Public Health, University of Alabama at Birmingham.

Perspective 7–5 

Ethics, Strategy, and 
a Changing Health 
Care Environment

c07.indd   286c07.indd   286 11/11/08   10:52:45 AM11/11/08   10:52:45 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

2 8 7

ethical issues must also be considered. The assumption underlying Exhibit  7 – 23  
is that the mission, vision, values, and goals are still appropriate but that the 
organization ’ s adaptive strategy should be questioned.     

 Changes in market entry strategies represent a  “ new way of doing business ”  for 
an organization. For example, developing alliances as a means of accomplishing 
market development is quite different from an internal development strategy and 
changes the whole orientation of the organization. Evaluation of the effectiveness of 
the market entry strategies provides insight into how well the adaptive strategies 
are being carried out in the marketplace (see Exhibit  7 – 24 ). Similarly, a change 
in an organization ’ s strategic posture or positioning represents a revolutionary 
change. For example, moving from a differentiation strategy to cost leadership 
initiates substantial change throughout the organization. The adaptive strategies 
and market entry strategies may be appropriate, but if the product or service 
does not have the appropriate strategic posture or is not positioned effectively, 
the organization may not achieve its goals (see Exhibit  7 – 25 ).    

  Lessons for Health Care Managers 

 Several strategic alternatives are available to health care organizations. To initiate 
strategic thinking and planning, it is important that the organization has a process 
in place for understanding the internal and external environments and methods 
for evaluating strategic alternatives. There are several methods for deciding which 
of the adaptive strategic alternatives is most appropriate for an organization, 

Exhibit 7–24: Managing Strategic Momentum – Market Entry Strategies

 1. Is the market entry strategy the most appropriate way to achieve the mission, vision, and 
goals of the organization?

 2. Is the market entry strategy consonant with the values of the organization?
 3. Is the market entry strategy the best way to accomplish the adaptive strategy?
 4. Is the market entry strategy compatible with the adaptive strategy?
 5. Does management understand the unique requirements of the market entry strategy 

(purchase, cooperation, development)?
 6. Does management understand the important market forces?
 7. Have adequate fi nancial resources been allocated to enter the market?
 8. Does the selection of the market entry strategy affect the ability of the organization to 

effectively position its products/services in the market?
 9. Is the market entry strategy compatible with the competitive strategies?
 10. Does the market entry strategy place unusual strains on any of the functional areas?
 11. Have new stakeholder relationships developed as a result of the market entry strategy 

(customers, vendors, channel institutions, and so on)?
 12. Has the relationship between the desire and need for rapid market entry been properly 

analyzed?
 13. Has the relationship between the desire and need for control over the products and services 

been achieved?
 14. Have the trade-offs between costs and control been properly analyzed?
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including the external/internal strategy matrix, product life cycle (PLC) analysis, 
portfolio analyses (BCG and extended), strategic position and action evaluation 
(SPACE) analysis, and program evaluation. Using these methods, managers can 
classify internal and external factors to gain perspective on which adaptive stra-
tegic alternative or combination of alternatives is most appropriate. 

 Once the most appropriate adaptive strategy (or combination of adaptive strate-
gies) has been determined, a market entry strategy must be selected. Expansion and 
maintenance of scope strategies are initiated through one or more of the market 
entry strategies. Entry strategies include acquisition, licensing, venture capital 
investment, merger, alliance, joint venture, internal development, internal venture, 
and reconfi guration of the value chain. The organization ’ s internal resources, com-
petencies, and capabilities (competitive relevant strengths), the external conditions, 

Exhibit 7–25: Managing Strategic Momentum – Competitive Strategies

Strategic Posture

 1. Is the strategic posture sustainable?
 2. Have there been external developments (technological, social, regulatory, economic, or 

competitive) that have shortened product life cycles?
 3. Are there new market opportunities that suggest the organization should move more toward a 

prospector posture? Analyzer strategy? Defender strategy?
 4. Has the organization developed the right mix of centralization and decentralization for the 

selected strategic posture?
 5. Is the level of standardization and administrative fl exibility appropriate to the strategic posture?
 6. Is the level and type of communication appropriate for the strategic posture?
 7. Is the strategic posture appropriate given the barriers to market entry?
 8. Has the level of vertical integration been appropriate for the strategic posture?
 9. Has the organization been caught by surprise too often?
 10. Are the overall strategy, strategic posture, and value-adding strategies compatible?
 11. Does the organization need to evolve its strategic posture?

Positioning

 1. Is the product or service positioned appropriately in the market?
 2. Can the organization use one of the other generic positioning strategies?
 3. Is the positioning strategy appropriate considering the external opportunities and threats?
 4. Will market forces allow the selected positioning?
 5. Is the positioning strategy best suited to capitalize on the organization’s strengths and 

minimize its weaknesses?
 6. Is the positioning of the organization’s products and services unique in the marketplace?
 7. Is the positioning strategy defensible against new players trying to position themselves in a 

similar fashion?
 8. Is the positioning strategy compatible with the market entry strategy?
 9. Does the positioning strategy provide the appropriate image for the organization?
 10. Is the positioning strategy sustainable?
 11. Is the appropriate distribution channel being used?
 12. Is the current promotional strategy appropriate?
 13. Is the pricing strategy appropriate?
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and the organization ’ s objectives will determine which of these strategies is most 
appropriate. 

 After the market entry strategy has been selected, competitive strategies, which 
include strategic posture and positioning strategies, should be evaluated and 
selected. Strategic postures include defender, prospector, and analyzer strategies. 
Positioning strategies include marketwide or focus strategies of cost leadership or 
differentiation. The external conditions and internal resources, capabilities, and 
competencies infl uence strategic posture and positioning strategies. Therefore, 
the most appropriate strategic posture and positioning strategy may be selected 
through an evaluation of the internal skills and resources of the organization and 
the external conditions. 

 Chapters  8  through  10  discuss implementation strategies. Chapter  8  will address 
strategy implementation through value adding service delivery strategies.   

Health Care Manager’s Bookshelf

Michael A. Mische, Strategic Renewal: Becoming a High-Performance 

Organization (Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 2001)

Strategic choice is an important assumption of stra-
tegic management. The idea of strategic choice is 
that, although the environment is highly infl uential 
on decision makers, it is not deterministic. That 
is, strategic leaders make the choices relating to 
whether to grow or contract, to remain in or gravi-
tate to another environment, how to design their 
organizational system to pursue the strategy, and 
so on.1 Often the decisions of leaders reveal similar 
responses to similar environments and sometimes 
they differ signifi cantly. Therefore, the choices 
require evaluation and analysis.

As discussed in Strategic Renewal: Becoming a High-
Performance Organization, high-performing organiza-
tions, regardless of the industry, share fi ve strategic 
pillars. These are information technology, innova-
tion, leadership, knowledge, operational excellence, 
and agility.2 In order to be successful, strategic lead-
ers need to understand and anticipate what things 
are changing in their environment, how they are 
changing, how fast they are changing, the extent 
(depth and breath) of the changes, and why things 
are changing (p. 3). Not all organizations are good at 
“reading the environment” and understanding the 
changes taking place around them. When they fail 
to anticipate and understand the changes they suffer 

severe consequences. To illustrate, based on market 
capitalization, in 1972 IBM was the largest company 
in the world. In 2000 it ranked number 10. Kodak 
was number 3 in 1972 and 206 in 2000. General 
Motors was number 4 in 1972 and number 80 in 
2000. Microsoft was not in existence in 1972 but 
was number 1 in 2000 (p. 4). Great organizations 
are ones that “dictate the terms for others by con-
stantly introducing new factors into the market-
space [which either exist in multiple domains or 
are waiting to be created] which others must react 
and adjust to” (p. 21).

In formulating a strategy for change and achiev-
ing a competitive advantage, organizations have six 
strategic choices. Organizations can (pp. 31–37):

1. Innovate and reinvent. This is the most demanding 
because it requires an entrepreneurial culture.

2. Withhold from competing. This is sometimes 
called the turtle strategy. This strategy is chosen 
when, among other things, the organization is 
abandoning the market, is unsure of itself, does 
not have the leadership or resources to compete, 
and so on.

3. Substitute themselves for the competitors. This 
choice is direct and confrontational. The goal is to �
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Key Terms and Concepts in Strategic Management

    BCG Portfolio Analysis  
    Benchmarking  
    Community Need  
  Extended Portfolio Matrix   Analysis  
    External/Internal Strategy         Matrix

    Needs/Capacity Assessment  
    Organizational Capacity  
  Product Life Cycle (PLC)  
   Analysis  
  Program Evaluation  

  Program Priority Setting  
  Program Q - Sort Evaluation  
  Reengineering  
  SPACE Analysis  
  Strategic Assumptions  

  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   Explain the rationale underlying the External/Internal Strategy Matrix.  
   2.   Describe the product life cycle. How is it useful for thinking about the adaptive 

strategy of a health care organization?  
   3.   Why is the length of the product life cycle important for strategy formulation?  
   4.   What adaptive strategic alternatives are indicated for each stage of the product 

life cycle?  

go head-to-head with rivals, occupy their market 
space, and eliminate them from the market.

4. Imitate competitors. The organization that chooses 
to imitate does not aspire to occupy the market 
space of competitors but rather to obtain a share 
of it by copying the leaders. As followers, the 
best they can hope for is parity.

5. Complement competitors. This is sometimes 
referred to as peaceful coexistence. The organi-
zation does not directly challenge competitors 
and this choice requires that the organization 
follow the actions of the market leaders.

6. Collaborate with competitors. Organizations 
come together to pursue a mutually attractive 
project requiring trust and coordination.

Successful organizations employ any one or a 
combination of these strategies [choices] although 
priority is usually given to one or more of the 

choices. The actual choices are infl uenced by a 
number of factors such as industry dynamics, age 
of the organization, and so on.

The strategic choices that organizations make 
are ultimately determined by their knowledge. 
The president of Johnson & Johnson stated that 
“we are not in the product business. We are in the 
knowledge business” (p. 163). This is an important 
recognition since the author argues that “knowledge 
is the only truly unique asset that any organization 
has” (p. 163). Virtually everything else it has can be 
replicated by competitors. Knowledge, therefore, is 
unique and can be strategic.

High performance requires constant renewal 
and regeneration. Successfully competing in 
today’s health care market(s) is not just about 
competing better. It “is about competing to be the 
best and, most importantly, competing differently” 
(p. 2).
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   5.   Is BCG portfolio analysis useful for developing adaptive strategic alternatives for 
health care organizations?  

   6.   Explain the rationale for expanding the traditional BCG portfolio matrix.  
   7.   Identify appropriate adaptive strategic alternatives for each quadrant in the 

expanded portfolio matrix.  
   8.   Explain the strategic position and action evaluation (SPACE) matrix. How may 

adaptive strategic alternatives be developed using SPACE?  
   9.   Why should program evaluation be used for public health and not - for - profi t 

institutions in the development of adaptive strategies?  
  10.   What are the critical factors for determining the importance of programs within 

a not - for - profi t organization?  
  11.   Why should public health and not - for - profi t organizations set priorities for 

programs?  
  12.   Describe program Q - sort. Why would an organization use program Q - sort?  
  13.   How are market entry strategies evaluated? What role do speed of market entry 

and control over the product or service play in the market entry decision?  
  14.   How are the strategic postures and the product life cycle related?  
  15.   How may the positioning strategic alternatives be evaluated?  
  16.   Do health care organizations change directional and adaptive strategies often?  
  17.   How can  “ doing the strategy ”  (managing the strategic momentum) provide 

information about changing the strategy?  
  18.   As managers learn by doing, what strategies are most likely to change: adaptive, 

market entry, or competitive?  
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   “ Discovery consists of seeing what everybody else has seen and thinking 
what nobody else has thought. ”  

  Albert Szent - Gyorgyi Von Nagyrapolt, Hungarian - born US biologist      
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frustrating. Despite the fact that appointments were 
scheduled, they were often not kept. Double and 
triple booking to account for no shows resulted in 
de facto wait-your-turn systems. The uncertainty 
with regard to timely access encouraged patients 
to seek high-cost emergency room care. Studies 
have shown, for example, that almost half of some 
HMO patients who presented for emergency room 
care would have preferred to wait a day or two for 
a primary care physician if they could have been 
assured of seeing a doctor in a day or two rather 
than “next week.”

Open access scheduling means that patients call 
and are asked whether they would prefer to come 
in today or tomorrow and given a time to see the 
doctor. Approximately one-third of the appointment 
times are reserved for required rechecks, but if they 

It may sound crazy but an increasing number of 
physicians believe the best and most effi cient way 
to serve patients is to eliminate appointment sys-
tems – and some convincing data exist to back this 
assertion. A system known as open access schedul-
ing developed by Mark Murray, MD and Catherine 
Tantau (part of a more comprehensive reengineering 
process called Idealized Design of Clinical Offi ce 
Practice – IDCOP) is based on the premise that 
today’s work should be done today.

Years ago people who needed to see a doctor sim-
ply went to the offi ce, “took a number,” and waited 
their turn. This wait-your-turn system overwhelmed 
doctors and patients; appointments were welcomed 
as bringing order to chaos. However, the increasing 
demand for patient services resulted in appoint-
ment systems that were evermore complex and 

Eliminate Appointments, Serve Patients Better
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people at St. Joseph’s believe that same-day schedul-
ing might have the extra benefi t of lowering health 
care costs. Treatment is more effective and less 
costly when doctors see patients at the fi rst signs 
of illness according the St. Joseph’s Vice President 
for Medical Affairs. Certainly, one of the causes 
of high health care cost is unnecessary trips to the 
emergency room. Many of these can be avoided 
with same-day scheduling. The Medical Director 
of the Emergency Center at St. Joseph’s indicated 
that as many as one-half of the emergency room 
patients could have been seen in a doctor’s offi ce 
if they could reach the doctor quickly.

The Vice President of Medical Affairs summed 
it up in the following statement. “The real ben-
efi t of same-day scheduling is that patients will be 
healthier and happier. If people know they’ll get 
quick appointments, the reasoning goes, they are 
less likely to ignore their health problems.”

Sources: Stephen D. Mallard, Terri Leakeas, W. Jack Duncan, 
Michael E. Fleenor, and Richard J. Sinsky, “Same-Day Scheduling 
in a Public Health Clinic: A Pilot Study,” Journal of Public Health 
Management and Practice 10, no. 2 (2004), pp. 148–155; and 
St. Joseph Mercy Oakland, www.stjoesoakland.org, 2007.

are not fi lled they are made available. Depending on 
the practice type, the number of held appointments 
may vary – pediatricians have more rechecks than 
many other practice types, for instance. Contrary to 
popular belief, physicians were not overwhelmed 
by a guarantee of same-day scheduling. Moreover, 
the fear of not having full appointment books (with 
consequent reductions in revenue) appears to be 
unfounded. In one study, medical practices’ total 
patient visits actually increased more than 7 percent 
during the fi rst year of same-day scheduling, 12 
percent in the second year, and a little more than 
15 percent in the third year.

Medical practices can create considerable value 
by enabling patients to see the doctor promptly. 
Adding value in this manner provides an advantage 
over competitors who require long waits. Since the 
appointment system is essentially the gatekeeper 
into the system, any improvement in this area can 
represent a signifi cant competitive advantage.

At St. Joseph Mercy Oakland (Michigan) partici-
pating primary care physicians reserve spots every 
day for patients requesting same-day scheduling. 
If you call for an appointment before noon, you 
get to see the doctor the same day. If you call after 
noon you can see the doctor the next day. Some 

Learning Objectives
After completing the chapter you will be able to:

 1. Understand the decision logic for developing implementation strategies.

 2. Understand that the service delivery portion of the value chain is key in the 
implementation of strategy.

 3. Link the results of internal analysis and the development of service delivery 
implementation strategies.

 4. Understand how the pre-service, point-of-service, and after-service strategies of 
an organization are the means to achieve directional, adaptive, market entry, and 
competitive strategies.

 5. Understand that competitive advantage may be created inside the organization 
through implementation of the service delivery strategies.

 6. Understand that through service delivery strategies the organization itself is changed, 
strengthening competitive advantages and improving competitive disadvantages.

 7. Create service delivery strategies that carry out the directional, adaptive, market 
entry, and competitive strategies.
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   Implementation Strategies 

 Once the directional, adaptive, market entry, and competitive strategies have been 
planned, planning for implementation strategies commences. Further strategic 
thinking is required to determine how to achieve the decisions previously made in 
strategy formulation. A leader can announce a strategy but that strategy will only 
be realized if it is in line with the pattern of resource allocation decisions made 
at every level of the organization.  1   As introduced in Chapter  1  (refer to Exhibit 
 1 – 1 ), the implementation strategies include two different sets of value adding 
strategies  –  value adding service delivery strategies and value adding support 
strategies. In addition, planning strategy implementation includes the setting of 
organizational unit objectives, development of plans, and agreement on budgets 
that translate the organization ’ s overall strategy into specifi c action plans.  

  Strategies Based on the Value Chain 

 Chapter  4  presented strategic thinking maps for evaluating the strengths and weak-
nesses of the organization. This approach focused on evaluating those components 
of the organization that create value and, ultimately, competitive advantage  –  the 
value chain (see Exhibit  8 – 1 ). Recall that the upper portion of the value chain 
focuses explicitly on the primary activities of the organization  –  the delivery of 

Exhibit 8–1: The Value Chain

Source: Adapted from Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 
Performance (New York: Free Press 1985), p. 37.
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services. The lower portion of the value chain contains the value adding support 
activities that include the organization ’ s culture, structure, and strategic resources. 
The components depicted in the value chain are the principal means of creating 
value for the organization and developing competitive advantages. These activi-
ties are major elements of strategy implementation and are shaped by strategic 
thinking and strategic planning.   

 It is important to remember that service delivery strategies and support strate-
gies are not separate but, rather, interact and complement each other. The organi-
zation ’ s culture, structure, and strategic resources are in reality an inherent part of 
the pre - service, point - of - service, and after - service activities. Thus, a change in the 
culture of the organization  –  human competencies  –  is clearly refl ected in service 
delivery. Further, an enhanced information system  –  a resource  –  can benefi t all 
aspects of service delivery as well as other strategic resources. 

  Planning Logic for Implementation Strategies 

 As with strategy formulation, there is a planning logic to developing implementa-
tion strategies, as illustrated in Exhibit  8 – 2 . The value adding strategies (service 
delivery and support) fi rst must be developed, followed by unit action plans. 
The value adding strategies are planned fi rst because they are the broadest of the 

Exhibit 8–2: Planning Logic for the Value Adding Strategies

• Directional Strategies
• Adaptive Strategies
• Market Entry Strategies
• Competitive Strategies

Value Adding
Strategies

Service Delivery

Strategies

• Pre-Service
• Point-of-Service
• After-Service

Support Strategies

• Organizational Structure
• Organizational Culture
• Strategic Resources

Action Plans

• Objectives
• Activities
• Timelines
• Responsibilities

Means Ends

Ends

Means

MeansEnds
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implementation strategies, establishing the processes and context for accomplishing 
the mission and achieving the vision and goals.   

 The value adding service delivery strategies specify the pre - service activities, 
point - of - service confi gurations and processes, and after - service activities required 
by the strategies developed during strategy formulation. These strategies must 
be coordinated and consistent. The value adding support strategies create and 
shape the working environment and behavioral norms, reporting relationships 
and structure, as well as information fl ows, fi nancial needs, and human resources 
requirements for carrying out the selected strategies. Organizations that do not 
have the appropriate culture, structure, or strategic resources cannot implement 
effective plans. Finally, for the organizational units, specifi c objectives may be 
developed, activities necessary to accomplish the objectives established, and fi nan-
cial resources committed to the activities. Clearly, the culture, structure, and 
strategic resources must be shaped and provided direction by strategic managers 
developing the overall strategic plans of the organization. 

 As with the strategy formulation phase, implementation strategies form an 
ends – means relationship. The value adding strategies must accomplish the direc-
tional, adaptive, market entry, and competitive strategies and the action plans 
must accomplish the value   adding strategies. The action plans link the individual 
organizational units to the overall strategy. Units are typically functional, such 
as operations (surgical units, Alzheimer ’ s units, well - baby care, and so on), mar-
keting, fi nance, human resources, and so on. Operations and marketing are the 
primary work of the organization  –  the value adding service delivery activities  –  
because providing a product/service and delivering it to customers are the cen-
tral activities of organizations. The major emphasis of human resources, fi nance, 
facilities management, and information systems typically will be directed toward 
achieving the support strategies. These functions support the accomplishment of 
the primary work of the organization.  

  Developing Value Adding Strategies 

 Each area of the value chain was evaluated during internal analysis as part of 
situational analysis (Chapter  4 ) and the conclusions used as inputs to strategy 
formulation. Each of the strategic decisions (directional, adaptive, market entry, 
and competitive) made to this point move the organization closer to accomplish-
ing its mission and vision and at the same time make special demands on the 
organization that require explicit action. The requirements of directional, adap-
tive, market entry, and competitive strategies have been discussed in Chapters 
 5  through  7 . Based on the results of the comparison of the current situation and 
what strategic managers want the organization to be, value chain components 
may need to be maintained or changed to carry out the strategy. 

 The logic of developing specifi c strategies for each component of the value chain 
is illustrated in the strategic thinking map in Exhibit  8 – 3 . The resulting decision 
matrix is shown in Exhibit  8 – 4 . As suggested by the decision matrix, for each 
component of the value chain, a strategic decision must be made (maintain or 
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Exhibit 8–3: The Process of Developing Value Adding Strategies
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  Exhibit 8 – 4: Strategic Thinking Map for Developing Value Adding Strategies    
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change) and general direction provided to the organizational units as to how that 
decision is to be accomplished. Later more specifi c organizational unit strategies 
(action plans) that carry out the value adding strategies will be developed.   

 Implementation of a strategy is often the most diffi cult part of strategic man-
agement. New strategies may call for changes in service delivery, marketing, 
organizational structure or strategic resources. Such changes typically require new 
systems and new ways of doing things. Therefore successful change in the value 
adding strategies requires leaders to establish a sense of urgency for change and 
to clearly articulate the connections between the new ways of doing things and 
success of the selected strategies.  2   However, as pointed out in Perspective  8 – 1 , 
there still may be some resistance to change. This chapter discusses the organiza-
tional requirements for the value adding service delivery strategies. Value adding 
support strategies will be discussed in Chapter  9  and the translation of the value 
adding strategies into specifi c organizational objectives, action plans, and budgets 
will be discussed in Chapter  10 .     

Often people do not like change and their fi rst reaction may be to resist 
any changes management may wish to make. When instituting changes 
in an organization, whether it is initiating the strategic-planning process, 
changing the strategy, or attempting to change the culture, managers fi nd 
people in various stages of resistance. It is often necessary to “pull” people 
through these stages if the change is to be successful.

Stage One: Resistance
Often the fi rst reaction to something new is to resist the change. Because organizations have frequent 
changes and in many instances management has tried several techniques before, employees may see a 
new program or management effort as another fad that will soon go away (as have the others). Therefore 
they openly resist (or even sabotage) the proposed change. In this stage managers often hear such com-
ments as, “Here we go again, new manager, new program, new technique” or “This will never work” 
and “We tried this ten years ago.”

Stage Two: Passiveness
In stage two, employees are not resistant; they simply do not want to get involved. These people do not 
like change and believe that if they “bury their heads in the sand” (go about their usual work), the change 
will just go away. In many cases these people do not understand the vision for the future, or they have 
never been told about it or how they fi t in it. In this stage, managers often hear such comments as, “This 
is just a job” or “I put in my eight hours” or “I’ll be here when they’re gone.”

Stage Three: Convince Me
Some people in organizations are ready to change and will work hard if they believe it will really improve 
the organization. However, they have been “let down” by the organization before. Perhaps programs 
were started or promises were made but management neither completed the programs nor fulfi lled the 
promises. These people will give it their best if management can show them that the result will be worth 
their effort. In this stage, managers often hear such comments as, “Show me that we can improve the way 
we work and I’ll be your biggest supporter” or “Give me some indication that this can be an interesting 
and challenging place to work, and I’ll give it a shot.”
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Stage Four: Hope
Many people, especially when they start their careers, want to be a part of something important – to 
make a difference. They have hope that they can make the organization better and be a part of something 
signifi cant. These people are usually willing to try anything and want to be a part of meaningful change. 
However, the managers should follow through because if previously proposed changes have not occurred, 
these people will be diffi cult to convince the next time management wants to change something. In this 
stage, managers often hear such comments as, “I don’t know if we can succeed but look at the possibili-
ties if we do” or “Wouldn’t it be great if we actually pulled it off?”

Stage Five: Involvement
In this stage, people typically understand that the organization must change and continually renew 
itself if it is to succeed. They are willing to get involved and be a part of any change that will keep the 
organization viable. They understand that some new things do not work very well and therefore other 
change agents must be tried. In this stage, managers often hear such comments as, “I don’t know if this 
will work, but we have to try something” or “The world is changing and we have to change with it.”

Stage Six: Advocacy
People in this stage believe not only that change is vital in a changing world but that this program can 
really make an important difference. They are ready for a long-term commitment to the program or proc-
ess and will lead and be responsible for its implementation and progress. These people will convince 
others to be a part of the change and will keep the process on track. In this stage, managers often hear 
such comments as, “This is our chance for real long-term success” or “I’m a believer; this can work if we 
stay committed over the long term.”

  Value Adding Service Delivery Strategies 

 The  value adding service delivery strategies  include pre - service, point - of - service, and 
after - service strategies. Value adding service activities are critical to the success 
of the organization because they are the principal methods for creating value. 
Therefore, explicit strategies must be developed for each. The components must 
be coordinated and work in concert. It is the role of strategic managers respon-
sible for developing and managing the strategic plan to ensure the compatibility 
of pre - service, point - of - service, and after - service strategies.  

  Pre - Service Activities 

  Pre - service  entails the planning and activities that enable the organization to deter-
mine its customers and the services that will be offered to them as they enter 
the system. Marketing is central in developing pre - service strategies. Pre - service 
marketing entails market and marketing research that enables the organization 
to determine the appropriate customer (target market), design services that will 
satisfy that customer, identify the service through branding, price the service at a 
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level that is acceptable to the customer while allowing the organization to survive, 
and offer the service where the customer wants it or is able to obtain it. 

  Market and Marketing Research 

  Market research  is any data gathering about the market itself  –  potential custom-
ers, their wants, needs, and habits in terms of health care, and the services an 
organization could provide that would satisfy those wants and needs. Market 
research aids in identifying the target market but must be done in conjunction 
with identifying the services the organization will deliver.  3   For example, a group 
of physicians in a medical clinic has internal resources, competencies, and capabili-
ties to provide care. If all the physicians are board certifi ed in plastic surgery, the 
group could decide to provide comprehensive care including reconstructive and 
cosmetic surgery, or the physicians could decide to focus only on cosmetic surgery 
 “ to the stars ”  with extreme confi dentiality in a remote but very comfortable loca-
tion. The target market has to want or need the services and the organization must 
have the resources, competencies, and capabilities to provide the services.  4   

 Beyond information concerning potential customers, marketing research pro-
vides information concerning desired attributes of the product or service, appropri-
ate price, the most convenient place to obtain the product or service, and type of 
promotional activity to best inform potential customers (the four Ps of marketing: 
product, price, place, and promotion). Therefore, once the internal assessment has 
highlighted the organization ’ s competitive relevant strengths and weaknesses, the 
external analysis has identifi ed the issues in the marketplace, and the organization 
has identifi ed the strategies it wants to pursue, pre - service strategies attempt to 
identify the specifi c target market and defi ne the services to be offered.  5    

  Identifying the Health Care Customer  –  Target Market 

 One of the diffi culties with health care marketing is that there are many, very 
diverse customers to satisfy  –  physicians, health care consumers (patients) and 
their friends and families, other health care organizations, third - party payors, 
and so on. In addition, there are multiple services categories  –  long - term care, 
emergency medicine, oncology, dermatology, and so on  –  that determine who the 
customer will be.  6   Furthermore, within these specializations are customers with 
varying needs, wants, and desires. 

 Segmentation is the process of identifying recognizable groups that make up 
the market and then selecting a group as the  target market . Several groups may 
be targeted, but each one requires different marketing activities to achieve cus-
tomer satisfaction. Exhibit  8 – 5  illustrates the many customers for a hospital and 
the segments a physician (one of the hospital ’ s customers) may consider. The 
process of segmentation for a general medical practice service category would be 
more challenging than for an oncology (cancer) practice, which is more special-
ized. However, many segments can be identifi ed among cancer patients  –  those 
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Exhibit 8–5: Determining the Health Care Customer
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with leukemia, skin cancer, lung cancer, and so on. Specialization of the hospital, 
nursing home, or physician ’ s practice would be a fi rst step in the segmentation 
process, but other demographic, psychographic, geographic, and benefi ts factors 
must be considered as well.   

  PHYSICIANS, PATIENTS, AND THIRD - PARTY PAYORS AS CUSTOMERS 
 Physicians are a major target for marketing efforts because they recommend other 
health care providers for their patients. Estimates are that physicians control 80 per-
cent of health care costs, as they prescribe pharmaceuticals and medical equipment, 
and determine hospitalization and diagnostic and surgical procedures. Physicians 
are an important customer base for hospitals because almost all patients are admit-
ted by physicians who have staff privileges at the hospital. If physicians choose 
not to admit patients to a given hospital, the hospital will have no patients. 

 The patients themselves are customers. However, the buyer – seller relationship of 
traditional exchange processes has to be modifi ed in much of health care because 
the patient has a professional dependency on the doctor. Most people have no 
knowledge of medical terminology, or the complexity of medical diagnosis or 
care, and cannot accurately evaluate the medical care provided. 

 At one time, patients would never have questioned their doctor ’ s choice of a 
hospital. Today, a patient whose physician does not have privileges at the hospital 
of the patient ’ s choice may change physicians. In a national study by Professional 
Research Consultants and American Hospital Publishing, Inc., more than 42 percent 
of the participants said they would change physicians to be admitted to the hospital 
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they preferred.  7   When considering maternity care, 58 percent of pregnant women 
select a hospital before choosing a physician.  8   

 Third - party payors (insurance companies and employers) are also customers. 
These companies must be satisfi ed that the health care provider is effi ciently 
treating patients or they will use their substantial fi nancial infl uence to dictate 
that patients go elsewhere. Considerable insight concerning third - party payors 
can be gained through quality monitoring organizations. 

 The National Committee for Quality Assurance (NCQA) is an independent, 
not - for - profi t organization started by a number of large employers in 1991 with 
a mission to  “ improve health care quality everywhere. ”  NCQA uses three dif-
ferent methods to assess quality: (1) voluntary accreditation (currently about 
50 percent of HMOs are accredited); (2) Healthplan and Employer Data and 
Information Set (HEDIS), a tool used to measure performance in key areas 
such as immunizations and mammograms; and (3) a comprehensive member 
satisfaction survey. NCQA maintains an up - to - date website available to con-
sumers and employers to determine whether they want to use a specifi c plan. 
Because of NCQA ’ s success in the private sector it has expanded to the public 
sector as well  –  Medicaid HEDIS is being used in various states.  9   In addition, 
as described in Perspective  8 – 2 , value and      quality may have to be viewed in 
an entirely new way.

  To Brand or Not to Brand Services 

 A brand represents three things: what an organization offers to the market, what 
an organization does, and what an organization is.  10   All three are critically impor-
tant for health care organizations because the brand is intangible  –  it is simply 
a set of promises. It implies trust, consistency, and a defi ned set of expectations. 
The strongest brands have a unique position in the mind of the buyers and can 
usually be articulated. Mayo Clinic and Johns Hopkins are examples of brands 
that have value for customers. Every person who has contact with a patient at 
these clinics represents that brand. If housekeeping were to be poorly performed, 
it hurts the brand; if admitting is poorly done, it hurts the brand; if clinical care 
is done less well than customers expect, it hurts the brand. Thus, it is critical that 
every member of the organization realizes that the brand is owned and should 
be managed by every employee. Another way to defi ne brand is that it is every 
touch point the organization has with its ultimate customer.  11   

 To develop a good branding strategy, answers to three questions have to be 
understood: 

   1.   How do consumers choose one brand over another?  
   2.   How does your brand stack up against competition?  
   3.   What possibilities exist for potential brand growth and expansion?    

 A brand is everything a service organization stands for but it does not have any 
merit if customers do not value it. Customers evaluate every service experience by 
dividing quality by price to arrive at a sense of value. It may not be a perfect method, 
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It is a well-accepted fact in conventional economics that competition pushes 
down costs, improves quality, and drives out substandard performers. 
The one exception, some say, is health care. As the foremost expert on 
competition, this anomaly interested and confused Michael E. Porter and 
his co-author Olmsted Teisberg. Their book, Redefi ning Health Care: Creating 
Value-Based Competition on Results, was an attempt to better understand 
the nature of competitive dynamics in health care.

According to the authors, at the root of America’s health care problems 
(uneven quality, spiraling costs, and limited access) is the wrong type of competition. They call it zero-
sum strategies. In zero-sum strategy every winner requires a loser. If doctors win, someone – hospitals, 
patients, drug companies, or other suppliers – must lose. Zero-sum competition is characterized by 
competition to shift costs, increase bargaining power, capture patients and restrict choice, or reduce costs 
by limiting services.

In positive-sum or value-based competition everyone wins because they are paid as a function of the 
value they add, not the costs they avoid or shift. Porter and Teisberg provide eight principles of valued-
based competition. These are:

1. Focus on value for patients not reducing costs.
2. Compete on the basis of results.
3. Center competition on medical conditions through the entire cycle of care.
4. Quality should be less, not more, costly.
5. Providers should be judged at level of medical conditions.
6. Competition should be regional and national in scope, not local.
7. Results should be widely disseminated.
8. Rewards should be provided for value-based innovations.

The focus of health care should be on value. Value, the authors say, should be calculated as quality 
divided by costs or (V = Q/C). Value can, therefore, be increased by improving quality or decreasing 
costs. Historically, we have given more attention to reducing costs than to improving quality. Note also 
that value, quality, and costs should be measured from the perspective of the patient or society not from 
the view of insurance companies and hospitals.

Next, value-based competition is founded on results not processes. Unless a system rewards on the 
basis of results, it is unlikely that participants will change their behaviors. Moreover, the focus on results 
will drive out unnecessary testing and procedures and save money.

Another principle of value-based competition is that results should be measured over the full cycle of 
care. Unlike today where the system is fractured and procedure-centric, it is the total patient experience 
during a specifi c medical condition (heart-attack, injured knee, etc.) that is relevant.

With appropriate rewards many strategies such as error reduction, less invasive procedures, standardi-
zation of care, and so on can lead to lower costs and better care. There is no necessary trade-off between 
quality and costs. Scale or volume is also an important principle. Rather than trying to be everything to 
everyone, focusing on a few diseases or conditions allows doctors and hospitals to develop real exper-
tise. Focus leads to the “virtuous circle.” Experience increases and improves effi ciency which provides 
better data, more skilled caregivers, faster innovation, improved results, and a better reputation. Then, 
the circle begins over again.

The sixth principle is based on end results of medical conditions at a regional or national level. 
Partnerships across areas such as cardiac and cancer care results in economies of scale. A central 
element of value-based competition is better information fl ow and sharing. The information dis-
semination and sharing must be mandatory and universal in order to aid in consumer choice. 
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Finally, the facilities with better results must be rewarded with prestige, professional respect, peer 
recognition, and funding.

These recommendations will require some diffi cult changes. The authors suggest that physicians should 
discard traditional procedural and organ-based specialties such as radiology, surgery, anesthesiology, 
etc. and reorganize training and research around service lines. Moreover, hospitals should aggregate, 
submit, and collect a single bill for an entire cycle of care. Clearly, the value-based competition as visual-
ized by Porter and Teisberg would result in a very different health care system.

Sources: M. E. Porter and E. O. Teisberg, Redefi ning Health Care: Creating Value-Based Competition on Results (Boston: MA: 
Harvard Business School Press, 2006); and Michael J. Pentecost, “Value-Based Competition in Health Care,” Washington Watch 
(Rockville, MD: American College of Radiology, 2006).

or very accurate, but it is real as far as that consumer is concerned. For services the 
brand is more important than for tangible products, especially because if perform-
ance falls short, the service brand ’ s image and positioning deteriorate rapidly.  12   

 Much branding activity in health care has centered on promoting and creating 
identities for health care systems. However, customers are not interested in abstract 
systems, but rather the physician and nurses who care for them in a hospital that 
they have been aware of and perhaps preferred for decades. Although preference for 
a new brand can be built over time, in most cases it is less expensive and more effec-
tive to leverage and extend the existing brand name. HCA – The Healthcare Company 
has used this strategy effectively.  

  Pre - Service Pricing Decisions 

 Pricing health care is extremely diffi cult because it is a service that consumers 
would rather not have to purchase. Consumer perceptions of  “ high price equals 
high quality and low price means low quality ”  and  “ you get what you pay for ”  
operate in health care, yet most consumers do not have the ability to judge qual-
ity. In addition, consumers rarely get upfront pricing and actual outcomes are as 
of yet unknown, therefore price and quality comparisons are diffi cult. Further, in 
many instances third - party payors separate consumers from the actual costs of 
care. Finally, health care providers often have a great deal of diffi culty determining 
their costs and then deciding on a price. Competitive negotiations with third - party 
payors looking for lower prices have led some health care providers to prices that 
are too low thereby threatening the provider ’ s long - term viability. Government 
reductions for Medicare and Medicaid patients have resulted in reimbursements 
that are frequently below the cost of providing care. Thus, some providers have 
opted not to serve Medicare or Medicaid patients. 

 In health care, low - price strategies must be selected carefully because few peo-
ple want to think that they are receiving  “ cheap ”  (poor - quality) care. Although 
cost leadership strategies are generally associated with having low costs that 
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can be translated into low prices, a high - price strategy can effectively position 
an organization as a high - quality health care provider. However, the consumer 
must perceive that the benefi ts (esthetically pleasing surroundings, attentive care, 
latest technology, and so on) are worth the high price. 

 Based on the services offered, the ability of the consumer to pay, and the cost 
to deliver the service, the health care organization determines a price. There are 
no magic formulas to determine prices and some government mandates about 
serving every patient that shows up at the emergency room door, for example, 
make pricing an even more challenging task.  

  Pre - Service Distribution/Logistics 

 The location of the health care provider will impact the number of people who will 
seek its services. A location that is attractive because of its proximity to patients ’  
homes and work is a valuable asset, especially if other health care providers can-
not duplicate the location. Because people do not want to travel great distances 
for most health care, demographic studies of population are an important part 
of choosing a location for a facility. Satellite offi ces and hospital branches have 
become increasingly important as busy patients value convenience. Although sat-
ellite offi ces/hospitals do not typically cut costs for the organization, they do cut 
costs for the patient, which can lead to an increased market share and improved 
effi ciency for the health care provider. 

 Some hospitals are fi nding it worth while to establish education centers in shop-
ping malls. Other health care organizations have established limited primary care 
facilities in grocery stores. In Louisville, Kentucky, for example, FastCare began 
operating medical kiosks in two Kroger grocery stores. The kiosks are staffed by 
nurse practitioners who offer basic services for ailments such as ear infections, 
strep throat, and pink eye. Limited lab tests in such areas as cholesterol and drug 
screenings are offered. According to the vice president for diagnostic services, 
 “ The convenience factor is what really drives people in. ”  FastCare leases about 
120 square feet near the pharmacy. Each kiosk costs about $150,000 to launch.  13   

 Mobile units are another method of achieving the optimum in health care 
delivery. Long practiced by the Red Cross to gain more blood donations, other 
institutions are using movable diagnostic equipment to be closer to patients. 
Numerous mobile mammography units are in operation in the United States to 
increase women ’ s use of this excellent but expensive tool.  14    

  Pre - Service Promotion 

 Promotion includes: advertising; public relations events (baby birthday parties, health 
fairs, cancer survivor celebrations, and so on); personal selling; and sales promo-
tion (contests, participation in trade shows, and so on). The promotional elements 
work in combination to be able to communicate a message to various consumers 
and stakeholders of health care organizations. For example, hospitals have learned 
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that increased amounts of advertising alone will not fi ll more beds and that great 
advertising might set customer expectations higher than the organization could 
deliver. Advertising works best when there is an identifi ed product or service that 
meets consumers ’  needs. Branding helps consumers to know the service to seek and 
reminds them where they can obtain health care when they have a need for it. 

 Personal selling has been used more extensively in health care as various organiza-
tions compete to be the provider of choice in managed care plans. In addition, personal 
selling has come into play as health care providers compete for employees that are in 
short supply. Pharmaceutical companies, long users of personal selling, have realized 
that their customers are busier than they ever have been and sales reps will probably 
have less than two minutes to tell a physician about a new drug. Direct - to - consumer 
advertisements encourage the patient to  “ ask your doctor ”  about new drugs.  

  Matching Pre - Service to the Strategy 

 It is important that services characteristics and the target market are appropriate for 
the selected strategy. In addition, the services price, brand, promotional activities, 
and logistics must contribute to the accomplishment of the directional, adaptive, 
market entry, and competitive strategies. The services delivery activities were 
assessed and classifi ed as competitive advantages or competitive disadvantages 
in the internal analysis phase of situational analysis. As shown earlier in Exhibit 
 8 – 3 , the attributes of the current pre - service activities must be compared with 
the service characteristics, target market, price, brand, promotional activities, and 
services logistics that are required by the strategy. Results of this assessment will 
determine whether the strategic managers need to create implementation strate-
gies to maintain or change the pre - service activities. 

  MAINTAINING PRE - SERVICE ACTIVITIES 
 When the requirements of the strategy match the current pre - service strengths 
and needs of the customers, then strategic managers should focus on maintain-
ing those strengths, giving particular attention to those areas that have created 
competitive advantage. For example, if during internal environmental analysis, a 
brand name was evaluated as a strength having high value (H), was rare (Y), was 
diffi cult to imitate (D), and was sustainable (Y), resulting in HYDY, maintaining 
the effectiveness of the brand name is particularly important. Allowing such a 
strength to weaken may lead to the loss of an important competitive advantage. 
Similarly, maintaining a strong brand name would be important when strong 
brand names are common (not rare) among competitors (HNDY). In this situation 
strong brands have likely become a minimum condition for success. Therefore, 
in maintaining pre - service activities, strategic managers should: 

  Engage in periodic customer focus groups and market research to understand 
the wants, needs, and desires of the organization ’ s target markets and whether 
they are or are not being satisfi ed;  

•
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  Monitor the demographic, psychographic, and health status characteristics of 
the service area (with particular attention to trends in the target markets);  
  Continually communicate to physicians, patients, third - party payors, and others 
concerning the type and range of services offered, pricing, and branding;  
  Monitor promotional effectiveness; and  
  Monitor customer ease of system entry (logistics).     

  CHANGING THE PRE - SERVICE ACTIVITIES 
 Pre - service activity changes can be diffi cult and may require considerable mar-
ket research as well as promotion. In internal environmental analysis, where the 
requirements of the strategy call for different services, a different or additional 
target market, changes in pricing, branding, or promotional activities, change strat-
egies should be initiated. In addition, where signifi cant competitive disadvantages 
have resulted because of ineffective pre - service activities, it is likely that change 
strategies will have to be initiated. For example, where the promotional strategy 
was viewed in internal analysis as a weakness, of high value, the weakness is 
common among competitors, diffi cult to correct, and competitors can sustain 
their advantage (HYDY), change strategies should be initiated particularly where 
competitors may act to develop an effective promotional strategy and achieve a 
signifi cant competitive advantage. Similarly, where an organization has a weak 
promotional strategy and other organizations have effective promotions that are 
diffi cult to imitate and can be sustained (HNDY), strategic managers will need 
to initiate change. Strategic managers who want to change pre - service activities 
should: 

  Change the services attributes to better match the expectations of the target 
market;  
  Train employees to better provide the new services;  
  Redefi ne the target market to match the changing demographic, psychographic, 
and health status characteristics of the service area;  
  Provide price discounts or price classes among members of the target market;  
  Change the balance among advertising, personal selling, and direct marketing 
(one - to - one marketing);  
  Brand individual products (as opposed to the organization ’ s name as the brand); 
and  
  Redesign parking lots, walkways, signage, and reception.       

  Point - of - Service Activities 

  Point - of - service  is a transformational process that incorporates an organization ’ s 
resources, competencies, and capabilities: its assets  –  into value added service 
delivery. Health care was a cottage industry for centuries. Specialization, cost pres-
sures, and the actual work being done have taken health care from being totally 
customized for the individual patient in his or her home to an attempt to treat 
patients more similarly so as to develop economies of scale. Placing people in hos-
pitals, outcomes measures, formularies, and so on, focus on treating patients more 

•

•

•
•

•

•
•

•
•

•

•

c08.indd   308c08.indd   308 11/11/08   10:54:00 AM11/11/08   10:54:00 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

3 0 9

alike  –  the industrialization of health care. Most Americans and their physicians do 
not like it. The Planetree system was introduced to refocus delivery on patient care 
(Perspective  8 – 3 ). The best services delivery differs for each organization depending 
on the strategies determined during strategy formulation.   

Successful businesses in today’s consumer driven environment have identifi ed 
what is important to consumers – not only the products but also the delivery of 
the product. For example, a nondescript hotel provides a room that is accept-
able to a business traveler; a great hotel knows that particular traveler prefers 
a non-smoking room on a lower fl oor farthest from the elevator on the west 
side. Although most businesses have embraced the consumer revolution and 

thrived, health care has been slow to change. Health care providers have defi ned their products too narrowly 
as a good technical or physical outcome. The “technology may be state-of-the-art, but the delivery has been 
pathetic.” Patients come not only for medical care, nursing care, and health care, they come for caring.

Planetree was founded in 1978 by Angelica Thieriot, an Argentinean married to a prominent San 
Francisco businessman. She was treated in a US hospital for a rare virus and was appalled by the cold, 
impersonal, dehumanizing medical care she received. When her son and father-in-law had a similar 
hospital experience, she began a crusade – leading to the founding of Planetree – dedicated to improving 
the hospital experience for patients and their families. Named after the tree under which Hippocrates 
taught the art of healing some 2,500 years ago, Planetree is based on compassion, comfort, dignity, esthetic 
beauty, shared knowledge, and the freedom of informed choice. In 1985 a planning and advisory board 
was formed under her direction and Planetree was created. A 13-bed medical/surgical unit in a large 
San Francisco medical center became the fi rst Planetree unit in the country.

The Plantree philosophy is based on eight components. These are:

(1)  Human interactions – Planetree is about human beings caring for and serving other human beings;
(2)  Architectural and interior design conducive to health and healing – designing and maintaining an 

uncluttered environment encourages patient mobility and a sense of wellness;
(3)  Importance of the nutritional and nurturing aspects of food – nutrition is recognized as an integral part 

of health and healing and is essential not only to good health but pleasure, comfort, and familiarity;
(4)  Empowering patients through information and education – patient and family education is carried 

out through information packets, collaborative care conferences, and patient pathways;
(5)  Importance of family, friends, and social support – social support has been shown to be essential 

to good health;
(6)  Spirituality and the importance of the inner resource – supporting patients in connecting with their 

own inner resources creates a more healing environment;
(7) Importance of the human touch – touch is an essential way of communicating caring; and
(8)  Healthy communities – expanding the boundaries of health care beyond the health care institution 

to schools, senior centers, faith institutions, and other organizations.

Today, in more than 95 health care settings throughout the US, Canada, and Europe, Planetree is dem-
onstrating that patient-centered care is not only empowering but is viable and cost effective in practice. 
Affi liate sites range from small rural hospitals with 25 beds to large urban medical centers with 2,163 
beds. Also affi liated are acute and critical care, emergency departments, long-term care, outpatient serv-
ices, and community health centers.

Sources: Planetree website www.planetree.org, 2007. See especially sections on “Our Founder” and “Planetree Components”; 
and Susan B. Frampton, Laura Gilpin, and Patrick A. Charmel, Putting Patients First: Designing and Practicing Patient-Centered 
Care (San Francisco: Jossey-Bass, a Wiley Imprint Company, 2003).
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Planetree – Customer-
Oriented Care
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C H A P T E R  8 :  VA L U E  A D D I N G  S E RV I C E  D E L I V E RY  S T R AT E G I E S     3 1 0

  Point - of - Service  –  Clinical Operations 

 The appropriate model of health care delivery is based to a great degree on the 
care required. If health care were divided into three sectors  –  acute illnesses with 
quick recovery, signifi cant illnesses (chronic but manageable), and catastrophic 
illnesses (AIDS, cancer, and so on)  –  each accounts for approximately one - third of 
the health care dollar in America. However, the latter two represent 10 percent of 
the population. In other words, 90 percent of the population represents short - term 
treatable illnesses where the volume is high, but costs are low per episode and 
co - payments and deductibles have a measurable impact. Technology can improve 
effi ciencies in this sector. For signifi cant and catastrophic illnesses, health care 
providers can increase effi ciencies through understanding the choice of processes 
and selecting the one most suitable for patients ’  care (mass customization).  15   

  MASS CUSTOMIZATION 
 Mass customization may be the way to capture the customer - friendly benefi ts of 
long - term physician – patient relationships and the cost - careful benefi ts of capitation 
for survival in today ’ s health care market.  Mass customization  can be accomplished 
by a  “ series of modular approaches to prevention and care, highly articulated and 
well supported by information technology ”  (Exhibit  8 – 6 ). Clinical pathways repre-
sent an example of mass customization. Pathways represent the best known way to 

Exhibit 8–6: Increasing Quality through Mass Customization

Source: Reprinted from C. P. McLaughlin and A. D. Kaluzny, Defining Quality Improvement, Continuous Quality 
Improvement in Health Care, 2nd edn., p. 15, 1999 (Jones and Bartlett Publishers, Sudbury, MA). Reprinted with 
permission www.jbpub.com.
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treat the patient but the path still has to be applied on the basis of the individual 
patient ’ s background, medical history, health status, and so on. Recognizing that 
people are different, this  “ synchronization of the implementation of the modules ”  
or co - confi guration, must be determined by the providers.  16     

 Mass customization requires that a suffi cient number of people have the same 
disease or diagnosis. For example, with some disease states mass customization 
lacks the personal appeal needed for involvement. Medco Health Solutions has 
effectively created mass customization through segmentation. The mass customi-
zation  “ digs down ”  another level to differentiate clinical needs among people 
in a single disease category (diabetes) that is large enough to warrant separate 
contact but not too small to present an administrative burden. In these cases 
true customization is not cost justifi ed, but  “ one - size ”  programs (standardized or 
mass programs) are not effective either. Mass customization falls somewhere in 
between and prevents therapy gaps within categories, such as the gap between 
diabetics who have only a few health problems and diabetics who require fre-
quent medical attention.  17    

  QUALITY OF OPERATIONS 
 The trust in the health care system has diminished because of reports in the media 
over managed care ’ s failures as well as the Institute of Medicine ’ s study indicat-
ing that as many as 98,000 deaths per year are because of medical errors. The 
greatest opportunity a health care organization has is the day - to - day interaction 
between caregivers and patients.  18   Every person in a health care organization has 
some responsibility for its image. 

 Historically hospitals have concentrated on meeting the expectations of physi-
cians, and then more recently physicians and third - party payors. The structure 
of the health care industry has enabled it to circumvent a customer orientation 
that most other segments in the services industry have had to adopt.  19   Various 
environmental changes are creating the need for health care to be more responsive 
to the wants, needs, expectations, and requirements of patients for information, 
convenience, and personal control. Recently, there have been attempts to rank 
health care organizations on the basis of clinical quality. However, as suggested 
in Perspective  8 – 4 , rankings are diffi cult because there is a lack of agreement over 
the assumptions underlying the ranking attributes and some of the implications 
may be misleading.   

 The National Committee for Quality Assurance (NCQA) developed by large 
employers provides the Healthplan Employer Data Information Set (HEDIS) 
to compare individual managed care health plans. The intent was to create a 
database that the participants (consumers or employers) could use to compare 
the performance of their health plans against other health plans on a consistently 
measured and reported set of criteria. 

 Neither the Joint Commission (JCAHO) nor the HEDIS data can be correlated with 
 Consumer Report  satisfaction studies. The fact that mammograms are done (a HEDIS 
measure) does not mean women are happy with the way they are done (a measure 
of patient satisfaction). Today, health care providers are more responsive to patients 
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A ranking list that is regarded as credible (one done by an organization 
or group of individuals perceived as having specialized knowledge or 
expertise) is an excellent means for an organization to position itself in 
the market. US consumers like lists, believing that the “Top 100” provides 
assurance and reliability. At most it provides aggregate information that 
tells consumers how a medical staff or institution performs on average. 
But no one actually receives care from an organization “on average.”

US News & World Report produces the most visible and sought-after rank-
ings in health care. US News evaluated 5,462 medical centers (military and 

veterans hospitals are not included). Inclusion was based on the following criteria: member of the Council 
of Teaching Hospitals, affi liation with a medical school, or offering at least six of 13 advanced services. 
Three areas are given approximately equal weight: reputation, mortality, and other factors. US News uses 
surveys of board certifi ed specialists – about one-half of the 3,200 doctors surveyed responded in 2007. 
Mortality index was a comparison of the number of deaths of Medicare inpatients with certain conditions 
(after adjusting for severity of condition) during 2003–2005. “Other factors” refl ect quality indicators such 
as availability of nurses, advanced technology, and credentialing by professional organizations. The 2007 
ratings were produced by RTI International, a leading research organization.

In 2007, only 173 medical centers met the standard set in one or more specialties and just 18 made the 
super elite “Honor Roll” that required very high rankings in at least six specialties. For those at the top of 
the honor roll list, such as Johns Hopkins and Mayo, it provides prestige and increased use of the facility. 
Specialty category leaders – such as Cleveland Clinic for heart care; University of Texas M.D. Anderson 
Cancer Center and Memorial Sloan Kettering for cancer care – allow more facilities to be recognized.

Clinical quality is still an illusive component in the rankings. Will patient satisfaction studies and actual 
outcomes data be used in the future?

Sources: J. Daniel Beckham, “What the Health Care Ranking Lists Can – and Can’t Do,” Health Forum Journal (January–February 
2001), pp. 39–41, 47; and US News & World Report Honor Roll, 2007; and Avery Comarow, “What It Takes to Be the Best: Just 
173 Medical Centers Made the Cut. Here is How This Select Handful Did It,” www.health.usnews.com. 2007.

Perspective 8–4

Hospital Rankings – 
Quality Assessment 

or a Great 
Marketing Tool?

because of excess capacity, the increasing impact of consumerism, deregulation of 
health care, changes to reimbursement systems, declines in occupancy rates, and 
corporate restructuring and diversifi cation. Companies are tired of trying to man-
age the health care of their employees; they are offering programs for employees 
to choose their own benefi ts package. 

 Lakeland Regional Medical Center, a large multi - service facility in Florida, 
discovered during a planning retreat that the time allocated to coordination and 
scheduling of procedures was almost the same as the time spent in providing 
services. Red tape and increasingly specialized jobs made relatively simple pro-
cedures seem to be overly complex to the patients. In addition, customers had 
to repeat the same information to a variety of staff. A patient might come into 
contact with 60 different employees.  20   The quality of clinical care received by 
patients was not perceived to be as good as it actually was because of the way 
care was delivered (see Exhibit  8 – 7 ). 
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Exhibit 8–7: Key Questions for Determining Patient- and Family-Oriented Care

Trustees, administrators, and medical and nursing leaders should ask themselves the following key 
questions to determine whether their organization’s environment puts patients and families fi rst:

Do the hospital’s vision, mission, and philosophy of care statements refl ect the principles of 
family-centered care?
Are the vision, mission, and philosophy communicated clearly throughout the hospital, to 
patients and families, and others in the community?
Do patients and families serve as advisers to the hospital? In what ways are the patients 
and families involved in the orientation and education of employees? In the design planning 
process?
Are hospital policies, programs, and staff practices consistent with the view that families are 
allies and important to patient well-being? Are families considered visitors?
What systems are in place to ensure that patients and families have access to complete, 
unbiased, and useful information?
Does the hospital’s human resources system support the practice of family-centered care?
In academic medical centers, how do the education programs prepare students and 
professionals in training for family-centered practice?

Source: Institute for Family-Centered Care, Bethesda, Maryland.
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 Labor - intensive services are diffi cult to automate, but not impossible. Blood pres-
sure checks have been automated. Additionally, a fi nger stick for routine blood work 
could be done by a machine; but would the public accept a machine instead of a 
nurse? In a different but important service industry, many bankers held on to their 
belief that consumers would want to talk to a real person when cashing checks or 
depositing money. Those banks that were the fi rst to automate with teller machines 
have been very profi table. Similar results may be achieved in health care.    

  CLINICAL PROCESS INNOVATION 
 Clinical process innovation (or CPI) is defi ned as  “ the generation, acceptance, and 
implementation of new ideas, tools, and/or support systems aimed at improving 
clinical processes and, ultimately, patient care. ”   21   It differs from continuous qual-
ity improvement (CQI) in that CQI focuses on improving existing clinical proc-
esses for performance improvement. CPI is a contextual and critical appraisal of 
current clinical processes to identify opportunities for more effectively providing 
care. As Michael Hammer explains,  “ Operational innovation should not be con-
fused with operational improvement or operational excellence. Those terms refer 
to achieving high performance via existing modes of operation.  . . .  Operational 
innovation means coming up with entirely new ways of fi lling orders, developing 
products, providing customer service, or doing any other activity that an enter-
prise performs. ”   22   

 Through the fi rst decade of the twenty - fi rst century, providers need to realize 
that consumers who want more control over their health care will have it through 
consumer advocacy groups, increased competition, and unprecedented access 
to information. If customers do not receive the care they want, they will change 
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to another provider. Physicians have to be willing to listen to patients talk about 
other treatments and how alternative therapies might blend with more traditional 
medicine to improve health. Consumers who use alternative therapies are mid-
dle -  to upper - class, well - educated people with good jobs and money to spend on 
whatever they believe to be important for their health care.  23     

  Point - of - Service  –  Marketing 

 Physicians are an integral part of the health care system. As such, hospitals and 
health systems have tried a variety of models to incorporate physicians into the 
new systems. Thus far, none of the models (as depicted in Exhibit  8 – 8 ) has really 
worked. Perhaps that is because none of these models focuses on the physician –
 patient relationship.  “ A renewed patient focus is not only the best way to serve 
our customers and patients, it is also a business imperative for any organization 
that wishes to survive into the next era of health care. ”   24   Some strategies in which 
physicians and health systems can work together to achieve patient goals include 
redesigning services lines around enhancing the patient experience rather than 
around fi nancial aspects of delivery of care, multispecialty physician care teams 
based on consumers ’  needs, physician outreach programs to determine ways that 
physicians believe patient care can better be delivered, increasing physician – patient 
communications since physicians are frustrated by the lack of time they can spend 
with patients, and agreeing on measurements for success.   

 Health care providers must understand their current situation in the market. 
How well are they satisfying the various customers they currently serve? Are 
competitors better meeting customer needs? What new needs will occur in the 
near future that should be in the planning stages today? Frequently, the neces-
sary information is not available, and marketing research must be conducted to 
understand patient satisfaction, medical staff satisfaction, competitive offerings, 
and so on. Often it is important to collect data from patients and staff who do 
not use (or occasionally use) the facility as well as current users.  

  Matching Point - of - Service to the Strategy 

 Each strategic alternative selected by an organization may affect the point - of - service 
delivery strategy. However, as discussed previously, central to point - of - service deliv-
ery are issues such as quality, effi ciency/speed, innovation, and fl exibility (mass 
customization) of the service. Most organizations are constantly trying to improve 
point - of - service delivery  –  employing an adaptive/enhancement strategy. 

  MAINTAINING POINT - OF - SERVICE ACTIVITIES 
 When the requirements of the selected strategy match the characteristics of the 
current point - of - service delivery, the strategic managers should develop strategies 
to maintain the current strengths of the organization ’ s resources, competencies, and 
capabilities. As with the pre - service activities, particular attention should be given 
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Exhibit 8–8: A Partnership Model Scorecard

Model Financial Performance Strategic/Market 

Performance

Physician Satisfaction

Employed Medical 

Group

Health system 
suffers huge 
operating losses
Physician income 
is greater than 
production

•

•

Market share does 
not increase 
substantially

Health system control 
mentality is contrary 
to physician mindset

Managed Care 

Organization/

Physician–Hospital 

Organization

Added market 
leverage is 
questionable
Capitation has proven 
diffi cult to manage

•

•

Number of covered/ 
served lives can 
increase

Physicians often have 
multiple contracting 
vehicles and may 
question the value of 
this model

Management Services 

Organization

Infrastructure can be 
expensive
Organization will 
break even at best

•

•

Model typically has no 
impact

Physicians are typically 
unhappy with level 
of service

Shared Ownership Physicians are 
reluctant to provide 
capital
Good investments 
can result in 
attractive returns

•

•

Model has potential 
to increase market 
share

Physician satisfaction 
is enhanced as 
physicians feel 
ownership in the 
organization

Physician Incentives 

to Manage 

Components of 

Care Delivery

Health system must 
be willing to share 
dollars

Model is primarily 
a cost reduction 
strategy

Physicians receive 
fi nancial rewards for 
improving quality 
and reducing cost

Link with Major 

Health Plan

Organizations must 
carefully develop 
appropriate fi nancial 
incentives

Model can secure 
a market leader 
position

Physicians must take 
on the additional 
responsibility of 
controlling the 
delivery process

Source: The New Playbook: Transforming Health System-Physician Relationships, © 1999 VHA/Tiber Group.

to those point - of - service delivery areas that have created competitive advantage. 
In maintaining point - of - service delivery activities strategic managers should: 

  Monitor service quality through asking customers (physician, patient, payor, 
other) if there is a way the experience could be improved  –  as they are the 
ones receiving the service;  
  Monitor clinical (patient) and organizational (fi nancial) outcomes;  
  Institute quality programs in key service areas;  

•

•
•
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  Benchmark other organizations ’  processes;  
  Measure the organization ’ s effi ciency (personnel, assets, costs) against peer 
organizations and industry standards;  
  Revise rules and regulations that limit process innovation; and  
  Continue to communicate and emphasize the individuality of customers.     

  CHANGING POINT - OF - SERVICE ACTIVITIES 
 If the requirements of the strategy indicate that the present point - of - service deliv-
ery processes should be changed, then explicit strategies must be implemented. 
In addition, where internal environmental analysis indicates that the point - of -
 service delivery process is a weakness (resulting in competitive disadvantages) 
or the requirements of the strategy call for new standards of quality, effi ciency, or 
innovation, change strategies should be initiated. Strategic managers who want 
to change clinical point - of - service activities should consider involving a team of 
appropriate leadership across disciplines to: 

  institute a CPI program for service delivery,  
  reengineer critical service delivery activities,  
  provide quality enhancement training for service delivery personnel,  
  institute a cost - cutting program,  
  provide incentives for effi ciency suggestions,  
  reduce dramatically rules and regulations that limit innovation, and  
  provide savings or revenue sharing with employees to encourage innovations.    

 To change marketing point - of - service activities, strategic managers should: 

  target unserved consumers,  
  increase market penetration activities,  
  serve new markets with existing products,  
  offer new products for current consumers, and  
  improve differentiation among services offered.       

  After - Service Activities 

  After - service  includes follow - up (both clinical and marketing), billing, and follow - 
on activities. They are sometimes referred to as  “ back offi ce strategies ”  and are 
often the fi nal impression (contact) that a customer has with the health care 
organization. 

  Follow - Up Activities 

  Follow - up  calling to inquire after the health of a child who was seen in the ER would 
spotlight a pediatrician as  “ caring and concerned ”  and endear him or her to any 
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mother. Calling after outpatient surgery to ask if everything is going as expected 
or whether additional prescriptions are needed is simply good clinical follow - up 
(and can save pain, complications, and an unscheduled offi ce visit). Follow - 
up calls say to customers  “ we care ”  and may avoid unnecessary anxiety. 

 Marketing follow - up activities include patient satisfaction studies to determine 
from a patient ’ s perspective how he or she was treated. All health care providers 
should be doing follow - up studies with their customers. The studies offer greater 
insight if they are conducted several days after the health care encounter as bias 
can be incorporated in on - site collection of data. 

 With the assistance of Press Ganey, a health care consulting fi rm,  Hospitals  &  
Health Networks  conducted a survey to determine the use of patient satisfaction 
studies. Of the 783 respondents, 95 percent said their organization measured 
patient satisfaction and over 99 percent said there were many opportunities to 
improve patient satisfaction. However, less than 40 percent said they were doing 
a better job of it than 10 years ago.  25   

 Health care purchasing decisions are often made through a third - party payor 
with little or no consumer involvement. That eventually distances the relation-
ship between the provider and the consumer of health care. Consumers are now 
spending more out of pocket for co - pays and a higher percentage of the cost, yet 
are not aware of how their money is being used. Pressed for time, they become 
frustrated if they feel their time is being wasted, as when they have an appointment 
and sit for an hour waiting for an X - ray or to see a physician. Today, consumers 
have the knowledge to take their business elsewhere. 

 Studies of patient satisfaction cannot be merely looked at, plotted as to move-
ment up or down, and put on a shelf. They need to be analyzed to learn what 
customers expect, what the organization is able or willing to do to meet the expec-
tations (its capabilities), and manage those they are not willing or able to meet.  26   
For example, it may not be possible to shorten the time for test results because 
of the time it takes to do the test properly. However, patient expectations can 
be managed by explaining the length of time it takes to do the test and making 
the information available as soon as possible on a secure Internet website  –  if the 
patient wants the information this way  –  or an immediate call from the physician ’ s 
offi ce, or at least providing a consumer hot line to call. 

 Although many health care organizations are undertaking customer satisfaction 
surveys, they may not be performing them in a rigorous enough manner. Despite 
all the studies that have been done, quality improvement has not lived up to 
expectations. To develop satisfaction, customers must be satisfi ed throughout the 
value chain from pre - service activities to after - service activities. The problem has 
been that the studies were not designed with minimal standards of conceptual 
or methodological rigor; nor were they designed to facilitate quality improve-
ment.  27   Regional coalitions are being used to more rigorously collect data. In 
Massachusetts, a partnership of health care, business, and government leaders 
recognized the need for better information and collected data from 24,200 patients 
discharged from over 50 hospitals. The participants agreed not to use the data 
for  “ best ”  and  “ worst ”  lists but to educate and inform hospitals and consumers 
and to focus and facilitate quality improvement efforts.  
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  Billing Activities 

 There is more to the patient ’ s determination of the value and quality of the total 
health care experience than the success or failure of the medical procedure or 
clinical service itself. Richard L. Clarke, HFMA (Health Financial Management 
Association) CEO and president has stated:  “ The best care, and great customer 
service provided during the patient ’ s hospital encounter can be destroyed quickly 
by confusing, complicated, or incorrect billing afterwards. ”   28   Hospital bill features 
that irritate customers most include: 

   1.   Confusion about what the patient ’ s insurance company has paid;  
   2.   Confusion about the balance the patient owes the hospital once the insurance 

company pays its share;  
   3.   Use of medical terminology that the patient does not understand;  
   4.   Sending a bill to the patient before the insurance company has processed the 

patient ’ s claims; and  
   5.   Inability to determine exactly what services the hospital has provided and 

what the patient is being charged for a service.  29      

 Greenwich Hospital ’ s convoluted billing statement was reported in the  New 
York Times  when a freelance writer tried to fi gure out what he owed the hospital. 
His very public discussion of the problems with billing began a major change for 
the hospital. Having undergone the process, Greenwich recommends that when a 
health care organization realizes that its billing statement needs revision, the task 
should not be delegated to staff. Rather, a task force of actual customers, physi-
cians, information systems personnel, clinical employees, and billing personnel 
should be charged with making the bill understandable. Greenwich followed this 
format and the redesigned billing process reduced consumer complaints from about 
30 per week to 5 per week and, interestingly, there was a reduction in accounts 
receivable and bad debt because people understood their bill and paid it.  30   

 When customers call in with questions about their bills, how are the calls handled? 
More than likely someone has to stop with data entry or analysis of data input to 
answer a patient ’ s question. See Perspective  8 – 5 . If answering customers ’  questions 
is not a priority, customers will know it. However, costs are associated with doing 
things incorrectly. Consider a hospital or nursing home billing statement that contains 
errors. Not only is there the cost of fi nding the error, addressing the complaint, and 
redoing the statement, but there is an additional cost of losing a positive consumer 
attitude  –  and, perhaps, a patient who decides to go elsewhere.    

  Follow - on Activities 

 It is almost always preferable to have services recovery occur during services 
delivery rather than waiting to institute services recovery at a later time. However, 
health care managers are not always aware of the failure until  follow - on  activities 
are undertaken. 
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Consumer-directed health plans typically provide for much higher deducti-
bles than traditional health plans. Frequently, they require higher co-
payments for services and are often paired with health savings accounts 
(HSAs) which allow consumers to save money to cover their part of 
health care costs. It remains uncertain how consumer-directed health care 
plans will affect health care costs and impact on health provider billing. 
Hospitals face a particularly complex situation with respect to these new 

health plans. One thing for sure, they are making it harder for hospitals and doctors to get paid and 
ironically, they may also contribute to higher costs for consumers.

Consumer-directed health plans are based on the theory that if patients have more at stake fi nancially 
they will become more informed consumers of health care and will eventually drive costs down. However, 
some experts suggest that the plans may actually contribute to more bad debt expenses when consumers 
become unable or unwilling to pay their share of health care costs.

Consider the experience of Pinnacle Health System in Harrisburg, Pennsylvania. According to offi cials 
at Pinnacle, bad debt involving patients with consumer-driven health plans increased by $1 million 
between 2005 and 2006. According to one offi cial at Pinnacle, such patients “have much more out-of-
pocket expenses and, typically they are not prepared to pay for it.” Certainly, it is diffi cult for hospital 
patients to know in advance a patient’s share of the bill. This diffi culty puts the hospital in the position 
of trying to collect for services after they are provided.

Hershey Medical Center has had similar experiences. In the case of Hershey more personnel are 
required to deal with members of consumer-driven plans. More questions are raised and answering 
them requires time. In essence, with a high-deductible plan, the provider bills the insurer who pays its 
share and then the plan bills the patient for their share of the remainder. Under traditional plans most, 
if not all, of the reimbursement is obtained from the insurer.

Many consumer-driven plans develop processes for dealing with surgeries and other services in advance. 
Before the surgery, for example, hospitals review the insurance coverage to determine how much the 
patient will owe. Patients are informed about their responsibility and if projected out-of-pocket expenses 
are high, payment arrangements are made with the patient.

Several new business opportunities have emerged in response to changing billing challenges. For 
example, Health Payments Systems, Inc. in Milwaukee, Wisconsin, offers a service whereby it pays the 
patient’s deductibles and co-pays. Providers prefer this approach because they get paid fast and are spared 
the hassle of billing and collecting from patients. Consumers often like the services of Health Payments 
Systems because they do not have to worry about billing and payment details.

Although consumer-driven health plans account for only a small portion of health care coverage some 
believe that these plans will make consumers more aware of the cost of health care thereby leading them 
to make more cost-effective and informed decisions. Others believe that effi ciencies will result from reduc-
tions in bureaucracy and more streamlined billing and payment systems.

Source: David Wenner, “Health Insurance Plans Make Billing Patients More Complicated,” Knight Ridder Tribune Business 
News (Washington, DC, September 3, 2007), p. 1.
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New Health 
Plans Complicate 

Patient Billing

 After a patient has been seen by a physician or is leaving the hospital after sur-
gery, there is a likely need for further services: a child with an ear infection has 
to return in 10 days for another check - up to make sure the infection is no longer 
present; after hip surgery a patient may need to be relocated to a rehabilitation 
facility to learn to walk again. These additional services are called follow - on 
value adding service activities. A new mother with a child ’ s fi rst ear infection 
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has no idea about returning. An unexpected broken hip, surgery, and then the 
need for additional care is not something most families research until it happens. 
If the health care provider has thought through the follow - on care and provides 
literature, assistance with placement in another facility, and so on, consumers will 
leave with a more favorable experience. 

 After a doctor ’ s visit, can the patient easily fi nd the appointment desk? Is the 
employee that handles follow - on appointments knowledgable concerning the length 
of time it will take for a patient ’ s next visit? Do these employees know that they 
represent the entire organization to the patient? Customer capital is the value of 
customer relationships and the contribution this value makes to future growth 
prospects. Customer capital includes an organization ’ s customer base, customer 
relationships, customer potential, and brand recognition. Although the specifi cs 
vary by industry, it has been long understood that it costs more to gain a new 
customer than it takes to retain a customer. Given that this is true, it is logical 
to assume that the customer franchise is an asset of real worth. Establishing life-
time relationships with customers is the focus of the smart twenty - fi rst century 
organization because it leads to competitive advantage.  31   Follow - on activities can 
cement or destroy a good customer relationship. 

 To achieve high levels of patient satisfaction, Baptist Hospital in Pensacola, Florida, 
felt that it needed to become the employer of choice.  32   It monitors employee satisfac-
tion as well as customer satisfaction. Managers ’  performance is measured in fi ve 
areas  –  customer service, quality (length of stay), expense management, employee 
turnover, and growth  –  and compensation is linked to accomplishing objectives.  

  Matching After - Service to the Strategy 

 As with pre - service and point - of - service activities, after - service activities must con-
tribute to the accomplishment of the selected strategy. These operations and mar-
keting activities may be quite important in an effective strategy. Follow - up, billing, 
and follow - on activities humanize the services, reduce hassles and frustration, and 
provide for continued care. Such activities often make the difference between a 
positive and negative health care experience and can differentiate the service and 
create competitive advantage. Effective after - service activities are typically of high 
value, often rare, fairly easy to develop, and are sustainable. These activities can be 
the source of at least short - term competitive advantage. However, these areas are 
often ignored by many health care organizations and thus those organizations that 
do them well may create a long - term advantage. Therefore, careful attention should 
be given to understanding the after - service requirements of the selected strategy. 
Strategic managers must decide if the activities should be maintained or changed. 

  MAINTAINING AFTER - SERVICE ACTIVITIES 
 When the requirements of the selected strategy match the characteristics of the 
current after - service activities, the manager should develop strategies to maintain 
the current after - service strengths of the organization through its resources, com-
petencies, and capabilities. Likewise, those after - service activities that have resulted 
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in a competitive advantage should be protected and maintained. In maintaining 
after - service activities, strategic managers should continue to: 

  Emphasize and train employees on telephone and email communication and 
etiquette;  
  Emphasize patient satisfaction;  
  Improve the  “ readability ”  of billing statements;  
  Stress the importance of correct billing statements and ensure their accuracy; 
and  
  Develop relationships in the referral network to facilitate follow - on activities.     

  CHANGING AFTER - SERVICE ACTIVITIES 
 If the requirements of the strategy indicate that the present after - service activities 
should be changed, then explicit strategies must be implemented. In addition, 
where internal environmental analysis has indicated that follow - up, billing, or 
follow - on is a weakness resulting in competitive disadvantage, change strate-
gies should be developed. Strategic managers who want to change after - service 
activities should: 

  Make follow - up an explicit part of patient (customer) care;  
  Keep a log of patient follow - up as a part of the patient/customer record;  
  Train employees on telephone and email communication and etiquette;  
  Emphasize customer satisfaction at staff meetings;  
  Redesign the billing statement with the assistance of a variety of stakehold-
ers, including patients and include defi nitions of complicated medical terms 
in the statement;  
  Inform customers about billing procedures;  
  Clear any confusion about billing charges and which charges are to be paid 
by insurance;  
  Continue to improve relationships with payors;  
  Develop more and better relationships with referral organizations; and  
  Develop a list of options for referral patients, explaining the characteristics 
and pricing of each.       

  Extending the Strategic Thinking Map 

 Value adding service delivery strategies translate the directional, adaptive, market 
entry, and competitive strategies into action. As a critical component of the value 
chain, value adding service delivery strategies, coupled with the value adding 
support strategies, set the stage for maintaining strategic momentum through the 
action plans and control of the strategies. 

 No position of leadership lasts for   ever. Every health care organization that 
succeeds at differentiation serves as a model for new competitors.  33   The dynamic 
health care market and ever - changing technology mean that no competitive 
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advantage can be sustained in the long run without a great deal of thought and 
effort. To further complicate the strategic process, the long run itself is becoming 
shorter as the rate of change becomes increasingly rapid. 

 In conjunction with external environmental analysis, service area competitor 
analysis, and internal analysis, value adding service delivery strategies attempt to 
reposition the health care organization in its environment to create new competi-
tive advantages. Although there are maps for developing value adding service 
delivery strategies (see Exhibit  8 – 9  for an example), using a compass to creatively 
develop new strategies for pre - service, point - of - service, and after - service delivery 
can rejuvenate competitive advantage.    

  Managing Strategic Momentum  –  Service Delivery Strategies 

 Just as the success of the directional, adaptive, market entry, and competitive strat-
egies of the organization must be evaluated as an ongoing part of managing the 
strategy, the service delivery strategies often must be adjusted as managers learn 
by doing. This type of change represents an evolutionary alteration or a strategic 
adjustment. Lorange, Morton, and Ghoshal referred to this as managing the strate-
gic momentum and explained,  “ The basic continuity of the business is still credible, 
and one can hence speak of an extrapolation of the given strategy, even though a 
lot of operational changes may be taking place. The challenge here is to manage the 
buffeting of the given strategy and to maintain the strategy on course. ”   34   

 In the end it is implementation that has to be effective and effi cient. Changes 
in the  “ way we do things ”  represent evolutionary change. Each of the value add-
ing strategies  –  service delivery and support  –  should be examined separately to 
determine whether management has correctly defi ned the role of these strategies 
in supporting the organization ’ s overall strategy. Strategic managers must deter-
mine whether the service delivery, the support strategies, and action plans are 
well integrated and support one another. The questions presented in Exhibit  8 – 10  
provide an evaluation of the effectiveness of the service delivery strategies. 

 M A N A G I N G  S T R AT E G I C  M O M E N T U M 

Exhibit 8–10: Strategic Thinking Map for Evaluating Service Delivery Strategies

 1. Have the pre-service activities provided customers with need satisfying services?
 2. Have the pre-service activities provided the right price, level of information to current and 

potential customers, and locations?
 3. Are the pre-service logistics appropriate to the service?
 4. Are the point-of-service activities sensitive to changing customer needs?
 5. Are the point-of-service activities effi cient? Effective?
 6. Has the quality of the services changed?
 7. Has the organization innovated delivery of its services?
 8. Is the delivery of services fl exible (can accommodate special customer needs)?
 9. Is there proper follow-up with customers?
10. Is the billing system timely, accurate, and user friendly?
11. Are the follow-on strategies appropriate?
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The logic underlying these questions is that the organization ’ s strategy is funda-
mentally sound but the organization ’ s performance in carrying out service delivery 
may not be as effective or effi cient as it could be. Adding value is an ongoing 
process and requires the value adding support strategies to be in concert with 
the value adding service delivery strategies. The value adding support strategies 
are discussed in Chapter  9 .    

  Lessons for Health Care Managers 

 Because of the competition and complexity in the market, health care provid-
ers must add value to survive. The value chain consists of value adding service 
delivery strategies that are primarily operations (clinical) and marketing oriented 
as well as value adding support strategies that include organizational culture, 
organizational structure, and strategic resources. 

 The directional, adaptive, market entry, and positioning strategies are imple-
mented through value adding service delivery, including pre - service, point -
 of - service, and after - service strategies. Pre - service activities include market 
research to understand the customer and marketing research to understand the 
customer ’ s reactions to the organization ’ s marketing efforts. A variety of health 
care customers  –  including physicians, patients, third - party payors, volunteers, 
employees, and so on  must be considered . Patients have to be admitted to a 
hospital by a physician; third - party payors infl uence physician choice, length 
of stay, and so on; volunteers and employees may also be patients; government 
entities interpret the need for additional health care subsidies from the public. 
In addition, pre - service includes segmentation to select the target market and 
determination of the services that will satisfy the target market. Further, deci-
sions have to be made concerning branding as well as pricing, promotion, and 
distribution/logistics. 

 Point - of - service delivery is oriented around patient care and delivery  –  clinical 
and marketing activities. Marketers study the customer and market to suggest the 
manner of care delivery, while clinical personnel deliver care. Mass customization 
is a way to deliver effi cient and effective care. 

 After - service activities include both clinical (next appointments, further services) 
and marketing (determining how to satisfy customers through new products/
services that are needed) follow - up activities. Staff could make clinical calls to 
inquire how the patient is doing and whether additional medication is needed. 
Marketing follow - up is generally in the form of patient satisfaction studies. Billing 
is another important after - service activity, as it is the time when the consumer 
decides if value has been received. Follow - on activities include nursing home 
care arrangements after hospitalization, arranging home care, and other similar 
activities. Chapter  9  examines implementation strategies for the other half of the 
value chain  –  the value adding support strategies.   
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James C. Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap . . . and Others 

Don’t (New York: Harper Collins, 2001)

Good to Great is an innovative study of 1,435 com-
panies, 11 of which were deemed to be great by the 
author. The 11 great companies produced cumu-
lative stock returns at or below the general stock 
market for 15 years, then punctuated by a transi-
tion point, had cumulative returns of at least three 
times the market over the next 15 years. Actually, the 
companies averaged cumulative stock returns of 6.9 
times that of the general stock market.1 An important 
aspect of Collins’ research is that he did not “study 
success” but rather the contrast between highly suc-
cessful and less highly successful organizations. The 
organizations that failed to achieve greatness were 
studied as well as those that did achieve phenom-
enal outcomes.2 Collins’ study provided a new and 
unique angle to much of strategy research.

There were several factors behind the transfor-
mations from good to great, however  a “Level 5” 
leader was often the key. This individual has a para-
doxical mix of traits – extreme personal humility 
and intense professional will. Level 5 leaders do not 
begin with vision and strategy but with an atten-
tion to people. They confront the darkest situation 
with the absolute faith that they can prevail in the 
end. This strategy is called the Stockdale Paradox, 
named after Vietnam prisoner of war Admiral James 
Stockdale.

Other factors involved in the transformation 
were getting the right people on the bus (in the 
right jobs) and the wrong people off and creating 
a culture of discipline. In addition, good to great 
transformations take time. They begin slow and gain 

momentum and require an understanding of three 
related concepts – at what can the organization be 
the best in the world, how do its economics work, 
and what ignites the passions of its people. At the 
same time, the book offers a challenging caution. 
Most people can do remarkable things, but almost 
no one can do all things remarkably.3

Good to great research was initiated in health 
care organizations ranging in size from 15 to 854 
beds.4 In addition, 226 health-related organizations 
were analyzed relative to their cost per case mix 
adjusted discharge. Organizations in the 75th per-
centile or higher were labeled quantum improvers. 
Quantum improvers consistently set nonnegotiable 
goals, focused on their key businesses, and used 
a “tight–loose–tight” approach. Finally, quantum 
improvers maintained a culture of accountability 
but were not driven by threats.

Other executives have asked whether it is possi-
ble to go from good to great in health care. Collins 
is clear in his answer – YES. The distinction is 
not between business and health care but rather 
between great and good.5 However, the standards 
are different for business and health care. In busi-
ness greatness is about returns to investors while 
in health care greatness is about delivering on the 
mission and making a distinct impact in view of 
organizational resources. Collins believes there are 
probably more Level 5 leaders in health care than 
in business because in health care there are many 
people passionate about the “cause” of the organiza-
tion and for the improvement of patient lives.
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   QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   Explain the linkage between internal environmental analysis and the value add-
ing service delivery and support strategies. How are the value adding strategies 
linked with action plans?  

   2.   Explain the difference between pre - service, point - of - service, and after - service. 
What elements are central to each? Provide an example of how an organization 
might create a competitive advantage in each of these areas.  

   3.   Explain why pre - service, point - of - service, and after - service activities are funda-
mentally marketing and clinical in nature.  

   4.   Pre - service, point - of - service, and after - service are different for health care 
than for producing and distributing a tangible product. Explain some of these 
differences.  

   5.   Discuss the various ways that health care providers can defi ne the market that 
they want to serve.  

   6.   What role does marketing play in the implementation of adaptive strategies for 
expansion? Is marketing ever involved in contraction?  

   7.   Does marketing have a role to play in the market entry strategies? Explain your 
answer.  

   8.   What is mass customization? In what circumstance does mass customization 
become useful?  

   9.   What is  “ evolutionary ”  strategic change?  
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Key Terms and Concepts in Strategic Management

After-Service Strategy
Follow-On
Follow-Up
Marketing Research

Market Research
Mass Customization
Point-of-Service Strategy
Pre-Service Strategy

Services
Target Market
Value Adding Service Delivery Strategies
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Support Strategies          

   “ Never tell people how to do things. Tell them what to do and they will 
surprise you with their ingenuity. ”  

 George Patton     

CHAPTER 9

�

Introductory Incident

Of course, there will always be a need for clinical 
judgments and individual decision making on the 
part of doctors. However, more and more routine 
procedures will be accomplished in standardized 
ways based on the best evidence available.

Changing physician behavior is not always easy. The 
current culture in many health care organizations is that 
you do not “push physicians too hard to standardize 
because it puts physicians at economic and social risk.” 
Some experts suggest responsibility for change may 
lie with the board of directors. A board of directors 
can say to physicians “the preponderance of evidence 
shows that using best practices gives the best results. 
If you have data to the contrary, show it to us and we 
will go with the best data or best practices.”

Physicians often recognize that the resources 
and fl exibility they need to do their jobs correctly 
can be at odds with the resource restrictions and 
regulations that dictate how management operates. 

A cherished tradition of medicine is physician 
autonomy and physicians have generally resisted 
attempts to impose standards on medical practice 
beyond the Hippocratic Oath. However, many 
organizations would like to change this culture and 
have called for standardized clinical protocols, incor-
poration of modern information technology tools, 
and identifi cation of best practices. For example, the 
Centers for Medicare & Medicaid Services (CMS), 
with prospective payment (DRGs), is implementing 
70 best practices as a tie-in to Medicare bonus pay-
ments. The best way for hospitals to control costs 
and keep quality high under fi xed reimbursement 
is to narrow the range of physician practice, apply 
best practices, and become more effi cient.

The Chair of the Department of Health Policy at 
Jefferson Medical Center in Philadelphia states that 
maintaining that “my patients are sicker” or “I have 
always done things this way” is less tolerated now. 

Evolving to a “Best Practices” Culture
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tors being thwarted in their ability to execute. The 
system is working against them.”

Once physicians see that best practices make 
things better they will be willing to do more. The fi rst 
changes may come slowly but the rate of change 
accelerates. However, if each change seems to take 
longer than the one before it, the culture is not 
changing. The Executive Director of the American 
College of Surgeons stated that change is predicated 
on the willingness to adapt to new developments. 
You have to have a vision that can originate at the 
point of care or at the top. You just need a culture 
that says “We’re going to do this.”

Source: Laurie Larson, “Physician Autonomy vs. Accountability: 
Making Quality Standards and Medical Style Mesh,” Trustee 60, 
no. 7 (2007), pp. 14-18.

As one observer notes, “physicians often feel at 
cross purposes with each other and may not turn 
to hospital leadership for help because they view 
management’s concerns for quality and safety more 
cynically than leaders may realize.” Management’s 
concern about quality and safety all depends on 
where you are relative to operating margin. Doctors 
know that operating margin is what management 
is all about.

John Kenagy, a physician and consultant, observed 
that institutional transformations rarely happen 
only with leaders. People on the front lines trans-
form institutions, organizations, and work. Kenagy 
advocates what he calls “Adaptive Design” whereby 
doctors and nurses redesign standardized care proc-
esses. According to him, “best practices are not in 
and of themselves the best ideas … 95 percent of 
system failures are the result of nurses and doc-

   Learning Objectives 
  After completing the chapter you will be able to:  

   1.    Understand that the value adding support strategies are important elements in the 
implementation of strategy.  

   2.   Appreciate the importance of aligning the value adding support strategies to ensure 
they point the organization toward achieving its vision and goals.  

   3.   Link the results of internal environmental analysis of the support activities to the 
implementation of value adding support strategies.  

   4.   Understand how the culture, structure, and strategic resources of an organization 
must be explicitly linked to directional, adaptive, market entry, and competitive 
strategies, as well as the value adding service delivery strategies.  

   5.   Understand that through the value adding support strategies the organization 
itself is changed, creating or solidifying competitive advantages and strengthening 
weaknesses to overcome competitive disadvantages.  

   6.   Understand that the value adding support strategies provide guidance for the 
development of organizational objectives and action plans.  

   7.   Create value adding support strategies that help to accomplish directional, adaptive, 
market entry and competitive strategies, as well as value adding service delivery 
strategies.     
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  Implementing Support Strategies 

 As indicated in Chapter  8 , implementation strategies take a decidedly internal 
focus. Effective and effi cient operations make strategies work. Along with the 
pre - service, point - of - service, and after - service strategies, the value adding support 
strategies should be developed and specifi ed. Similar to the service delivery strate-
gies, the value adding support strategies are implementation strategies directed 
toward accomplishment of all the other strategies including the directional, adap-
tive, market entry, competitive, and service delivery strategies. As introduced 
in the strategic thinking map of the value chain shown in Exhibit  8 – 1 , the value 
adding support strategies are based on the elements of the lower portion of the 
value chain and are the means for accomplishing the decisions made in strategy 
formulation. Once the support strategies are determined, more specifi c action 
plans may be developed (see Chapter  10 ).  

  Value Adding Support Strategies 

 The lower portion of the value chain contains the  value adding support activities  and 
includes the organization ’ s culture, structure, and strategic resources. More specifi -
cally, the support strategies concern areas such as the behavioral norms, organiza-
tion structure and fl exibility, human resources, fi nance, information systems, and 
technology, and will play a major role in the implementation of the organization ’ s 
overall strategy. Each area adds value in the organization. Thus, strategies are 
required to maintain or enhance the organization ’ s competitive advantages and 
to strengthen areas where the organization has competitive disadvantages. 

 As with the service delivery strategies, value adding support strategies must 
be consciously aligned to accomplish the strategy. Strategic managers should take 
care to ensure that the support strategies are consistent and compatible with each 
other as well as contribute to the accomplishment of the organization ’ s overall 
strategy. Therefore, the support strategies for each area cannot be evaluated or 
developed in isolation. It is the strategic manager ’ s responsibility not only to 
make decisions concerning each support strategy but also to ensure that these 
elements are aligned and coordinated to help to achieve the overall strategy of 
the organization. Strategic thinking, strategic planning, and managing strategic 
momentum are central to this process. 

  Decision Logic for the Value Adding Support Strategies 

 Once the service delivery strategies (the primary value adding activities) are 
formulated, support strategies that provide the appropriate organizational con-
text and resources to carry out the organization ’ s strategy may be developed. 
As with the value adding service delivery strategies, the results of the internal 
environmental analysis identify the competitive relevant strengths and weak-
nesses for the support activities. Each of these value chain support areas was 
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evaluated in situational analysis (Chapter  4 ) and the conclusions used in strategy 
formulation. Similarly, the appropriate directional, adaptive, market entry, and 
competitive strategies have been discussed in Chapters  5  through  7 . Depending 
on the results of this comparison, the support areas may need to be maintained 
or changed to carry out the selected strategy. A strategic thinking map depicting 
this rationale in the form of a table is in Exhibit  9 – 1 . In this chapter each of the 
value adding support strategies will be examined and key decision areas identi-
fi ed to suggest support strategies.     

  Organizational Culture as a Value Adding Support Strategy 

 Culture permeates the organization and successful strategic managers understand its 
importance. Studies have demonstrated that in addition to strategy, execution, and 
structure, the proper culture was imperative for organizations that outperformed 
their industry peers.  1   To successfully implement strategy, strategic managers must 
know how to maintain as well as change organizational culture. Organizational 
culture may be supportive of strategic efforts and, therefore, there is no requirement 
to change the culture. In this case, a policy of maintaining the culture is necessary. 
On the other hand, the current culture may inhibit changes that alter the accepted 
ways of doing things. If this situation occurs, the implementation process will 
require modifi cation of the culture. Although culture change is diffi cult, it is often 
an important factor in moving the organization toward realizing its vision. 

  A Definition of Organizational Culture 

 Organizational  culture  is defi ned as the  “ implicit, invisible, intrinsic, and informal 
consciousness of the organization that guides the behavior of individuals and 
shapes itself out of their behavior. ”   2   Therefore, organizational culture may be 
thought of as: 

  shared assumptions,  
  shared values, and  
  behavioral norms.    

•
•
•
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Exhibit 9–1: Strategic Thinking Map for Developing Value Adding Support Strategies
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 Assumptions and values are the basis for an informal consciousness and persist 
over time even when the membership of the organization changes.  Shared assump-
tions  include a common understanding of  “ who we are ”  (mission) and  “ what we 
are trying to accomplish ”  (vision and strategic goals) and the belief in the values 
of the organization.  Shared values  represent the understanding of  “ the way we 
do things ”  and may or may not refl ect the organization ’ s  “ stated ”  values  –  it is 
the actual members ’  values that create the organization ’ s culture. The behavioral 
expectations or  behavioral norms  that are common among the members of a group 
are the visible consequences resulting from the informal consciousness.  

  Culture and the Bottom Line 

 Some organizational cultures have the potential to inspire aggressive and calcu-
lated managerial action, whereas other cultures do little more than encourage 
managers to be mere caretakers. Cultures build group cohesiveness and when 
members of the group insist on high levels of performance, each individual is 
encouraged to do his or her best.  3   A surgical team performing complex operations 
is a good example of how the culture of the group demands that each individual 
performs at the highest possible level if membership is to be maintained. 

 Unfortunately, cohesive cultures can discourage change. When organizations 
become too committed to  “ how we do things around here ”  and  “ what we believe 
in, ”  it may be diffi cult, at least in the short run, to change the culture. Opportunities 
can be missed and competitive advantages can be lost simply because the cul-
ture is so strong that it will not tolerate new ideas and directions. However, 
organizational cultures, when they encourage mission - critical factors such as 
patient - centered care, can be positive contributors to the overall success of an 
organization. As pointed out in Perspective  9 – 1 , Pay for Performance initiatives 
may be a powerful force in helping to shape health care organizational cultures 
over the next several years.    

  Matching Culture and Strategy 

 Mission, vision, values, and strategic goals (discussed in Chapter  5 ) provide the 
linkage between strategy and culture. Just as these directional strategies were a 
major input to the selection of the adaptive, market entry, and competitive strate-
gies, they play a major role in shaping the appropriate organizational culture. How 
the organization defi nes itself, what it wants to be, how it accomplishes its tasks, 
and what it wants to achieve, shape the culture of the organization. The directional 
strategies can be powerful forces in maintaining or changing the culture. 

 Strategic mangers must decide if the organizational culture can help to achieve 
the strategy. Therefore, they must assess what assumptions, values, and behav-
ioral norms are necessary to most effectively carry out the strategy. Attributes of 
the current assumptions, values, and behavioral norms must be compared with the 
assumptions, values, and behavioral norms required by the strategy. For example, 

 O R G A N I Z AT I O N A L  C U LT U R E  

c09.indd   333c09.indd   333 11/11/08   10:55:17 AM11/11/08   10:55:17 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  9 :          VA L U E  A D D I N G  S U P P O RT  S T R AT E G I E S        3 3 4

An Institute of Medicine (IOM) Report, Crossing the Quality Chasm: A New 
Health System for the 21st Century, outlined a pay-for-performance strategy 
in an effort to make healthcare safer and more accountable. The IOM 
Report identifi ed numerous factors contributing to poor quality, including 
the structure of the health care payment system. The Report suggested 
that for certain clinical situations, health care payment arrangements may 

produce incentives for quality.1

The Agency for Healthcare Research and Quality (AHRQ)2 defi nes P4P as: “Strategy to improve health 
care delivery that relies on the use of market or purchaser power. Pay for performance, depending on 
the context, refers to fi nancial incentives that reward providers for the achievement of a range of payer 
objectives, including delivery effi ciencies, submission of data and measures to the payor, and improved 
quality and patient safety.”

Since 2001, pay-for-performance initiatives have been underway in a number of different types of com-
munities, involving large and small purchasers, for-profi t and not-for-profi t providers and a number of 
different market structures. For example, the Centers for Medicare and Medicaid Services (CMS) demon-
stration project with Premier Inc. hospitals included urban, rural, and critical access hospitals.

Today, most P4P systems are paired with consumer incentives, or at least consumer awareness about 
the level of performance bonuses.3 Concerning consumer awareness of P4P, a CMS leader recently com-
mented, “Nobody wants to be at the bottom of the list that says quality at the top.” The motivation for 
pay-for-performance focuses on the following:

Reducing errors
Reducing clinical practice variation
Reducing acute treatment episodes
Publishing quality and cost data
Tying bonuses to improvement
Improving the efficiency of care delivery
Implementing new information technologies to facilitate quicker coordination and communication 
among treatment teams

In a similar way that Medicare’s Diagnosis Related Groups (DRGs) transformed health care in the 1980s 
and capitation altered the 1990s, P4P is anticipated to characterize the 2000s as the decade for health care 
providers and payors. Unlike the adoption of DRGs, however, P4P is a grassroots movement in which 
payors are developing proprietary methodologies. Recent data concluded that with the utilization of P4P, 
health care consumers have had:4

$1.4 billion hospital savings
5,700 fewer deaths
6,000 fewer complications
10,000 fewer readmissions
1,000,000 fewer days in hospital

CMS is collaborating with a wide range of public agencies and private organizations that have a 
common goal of improving quality and avoiding unnecessary health care costs, including the National 
Quality Forum (NQF), the Joint Commission of the Accreditation of Health Care Organizations (JCAHO), 
the National Committee for Quality Assurance (NCQA), the Agency for Health Care Research and 
Quality (AHRQ), the American Medical Association (AMA), and many other organizations. CMS is also 
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 providing  technical assistance to a wide range of health care providers through its Quality Improvement 
Organizations (QIOs). Suggested Steps to Design and Implement P4P Schemes include:5

1. Specifying performance problems, underlying causes, and chosen P4P interventions.
2. Assessing the feasibility of paying for performance.
3. Gaining political and institutional support.
4. Defining service specifications.
5. Selecting performance measures.
6. Defining payment methods.
7. Selecting providers and maximizing competition.
8. Ensuring the capacity for contract management.
9. Evaluating, revising and refining the approach as experience is gained.

Even the best-designed P4P program will require maintenance. Purchasers should use their P4P programs 
to promote continuous innovation rather than institutionalize a single approach to delivering high-quality 
care. This concern might be addressed by rewarding, at least in part, outcome measures. Vigorous attempts 
to keep structure and process measure targets up-to-date with the latest technology will also reduce system 
rigidity, but political and bureaucratic barriers to change will be inherently limiting.
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if a market development strategy is being pursued, strategic managers may have 
to maintain the current culture; for new entrepreneurial ventures or product devel-
opment, however, the culture may have to change. As discussed in Chapter  6 , 
strategies that involve acquisitions, mergers, and alliances usually have organi-
zational culture implications. Incompatible cultures can contribute to failure of 
the strategy. 

 During the situational analysis of the strategic management process, the mission, 
vision, values, and strategic goals (the directional strategies) were evaluated. The 
leader must assess whether these directional strategies are still appropriate and 
are actually refl ected in the culture of the organization. Results of this assessment 
will determine whether the leader needs to create implementation strategies to 
maintain or change organizational culture. 

 In addition to the comparison of the requirements of the overall strategy to cur-
rent culture, results of the internal analysis itself may suggest action. The internal 
analysis specifi es whether the organization ’ s culture is a strength or weakness 
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and whether it might create a competitive advantage or disadvantage. Therefore, 
the results of the internal analysis must also be incorporated into the decision to 
maintain or change the culture. 

  MAINTAINING ORGANIZATIONAL CULTURE 
 Despite a good match between the attributes of the current culture and require-
ments of the strategy, the work of management is not complete. Maintaining cul-
ture often requires a great deal of hard work. In internal environmental analysis, 
if aspects of culture are evaluated as a strength having high value (H), is rare (Y), 
are easy or diffi cult to develop (E or D), and are sustainable (Y)  –  resulting in 
HYEY or HYDY  –  maintaining culture is particularly important because culture 
can be a source of short - term or long - term competitive advantage. Culture can 
be a powerful weapon in recruiting, effi ciency, and innovation. Allowing this 
strength to deteriorate will lead to competitive disadvantage, particularly when 
it is common (not rare) among competitors. 

 Therefore, in maintaining culture, managers should: 

  Communicate often the mission, vision, values, and goals  –  verbally and in 
writing;  
  Behave in ways that are consistent with the values and vision  –  fi rst through 
their personal behavior, and then through who they hire, who they promote, 
and what they reward; and  
  Review and discuss the values and behavioral norms periodically.     

  CHANGING ORGANIZATIONAL CULTURE 
 Changing organizational culture can be diffi cult and requires a great deal of plan-
ning, time, and energy. Michael Beer and Russell Eisenstat noted that,  “ We ’ ve 
become convinced that the most powerful way for leaders to realign their organi-
zation is to publicly confront the unvarnished truth about the barriers blocking 
strategy implementation. Typically this involves looking closely at the roles and 
decision rights of various parts of the business, as well as changing the behavior 
of people at all levels. ”   4   

 When culture is viewed as a weakness (from internal environmental analysis) 
or the requirements of the strategy call for a different culture, culture change 
strategies should be initiated. In cases where ineffective culture is assessed as a 
common weakness but as easy to correct (HYEY or HYEN), competitors may be 
moving to build their own organizational culture to create competitive advan-
tage; therefore, culture change actions are warranted. When effective culture is 
a weakness, the weakness is not common among competitors and is diffi cult to 
develop (HNDY and HNDN), change strategies should be initiated, particularly 
where competitors may act and achieve a signifi cant competitive advantage. The 
most serious situation, of course, is where an organization has a weak culture and 
other organizations have effective cultures (weak culture is not common), and it 
is diffi cult to develop a new culture (HNDY and HNDN). Effective culture most 

•

•

•

c09.indd   336c09.indd   336 11/11/08   10:55:18 AM11/11/08   10:55:18 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

3 3 7

often is diffi cult to develop and a signifi cant competitive disadvantage when 
competitors have effective cultures. Strategic managers who want to create culture 
change should focus their energies on a few critical activities: 

  Clarify the mission and vision and discuss the types of values and behaviors 
that would best achieve the vision.  
  Discuss and codify the values and behavioral norms.  
  Live by the values from the very beginning.  
  Review and discuss the values and behavioral norms periodically.  
  Create an atmosphere of perceived  “ crisis ”  in the organization. Without dissat-
isfaction with the current state, there is little incentive for managers to change 
familiar patterns of behavior.  
  Clarify the vision and indicate what changes are necessary to achieve the vision. 
People need a clear sense of where the organization is going and where they 
should be headed.  
  Communicate the mission, vision, values, and goals widely and repeatedly. 
Strategic managers should use simple, powerful, and consistent language.  
  Model the kinds of behaviors and practices they want infused into the organi-
zation through their own actions.  “ Walking the talk ”  gives credibility to the 
words and provides examples to others in the organization of what behavior 
is expected.  
  Empower other people to start acting in ways that are consistent with the 
desired values, and to implement new behaviors and practices. Part of empow-
ering others is removing barriers within the organization that are in the way 
of the desired behavior.  
  Look for some quick but sustainable successes. Short - term successes are critical 
to provide the change effort with some credibility, keep people motivated, and 
demonstrate positive results to the organization.  
  Demonstrate patience and persistence. Major culture change takes a long time  –  
years not months  –  and the willingness to persist in the face of obstacles and 
setbacks is critical.  5         

  Organizational Structure as a Value Adding Support Strategy 

 Similar to culture, the organizational structure must facilitate rather than impede 
the implementation of the overall strategy. As Alfred Chandler observed,  “ Matching 
organization structure to the strategy is a fundamental task of the strategist. ”   6   Once 
the directional, market entry, competitive, and service delivery strategies have been 
developed, management must determine what organizational structure will best 
facilitate the strategy. This strategic thinking activity matches the requirements of 
strategy with the advantages and disadvantages of various organizational structural 
options. In addition, it should be acknowledged that an organization ’ s current 
organizational structure might limit the strategic options or at least their initiation 
in the short run. Over time, the structure can be changed to meet the needs of the 
proposed strategy. At some point, the strategist must decide if the present structure 
should be maintained or changed. 
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  Organizational Structure Building Blocks 

 Organizational hierarchy remains the basic structure of most, if not all, large 
organizations. As Harold Leavitt has written,  “  …  just about every large organiza-
tion remains hierarchical. ”   7   Organizations, whether loosely coupled, networked, or 
divisionalized, seem to be no more than modifi cations of the same basic design. 
Leavitt concludes that,  “  …  hierarchies remain the best available mechanism for 
doing complex work. ”   8   There are three fundamental organizational hierarchical 
designs that form the basic building blocks for organizations: 

  functional structure,  
  divisional structure (strategic business or service units), and  
  matrix structure.    

  FUNCTIONAL STRUCTURE 
  Functional structures  organize activities around the mission - critical activities or proc-
esses of the organization and are the most prevalent structures for single product/
service and narrowly focused organizations. A functional structure might include 
departments such as clinical operations, marketing, fi nance, information systems, and 
so on. However, activities will vary from one organization to another. Often parts of 
an organization are structured around processes. For example, in health care organi-
zations, clinical operations are mission critical and the clinical function may be at the 
center of a functional structure. The clinic may then be organized around separate 
clinical processes such as registration, testing, examination, lab, and so on. 

 A functional structure builds a high degree of specialization and expertise 
within the functions or processes and can foster effi ciency, particularly when tasks 
are routine and repetitive (such as in clinics). Moreover, in this type of organiza-
tional structure, control of strategic decisions is highly centralized. However, 
functional structures sometimes foster  “ silo thinking, ”  slowing down decision 
making and inhibiting horizontal communication. As a result, it becomes a major 
task of strategic management to keep functional managers focused on the broader 
mission and the organization ’ s vision (beyond their own functions) and to ensure 
coordination and communication across the functions. Exhibit  9 – 2  illustrates a func-
tional organizational structure for clinical operations (organized around processes) 
and summarizes the advantages and disadvantages of functional structures.    

  DIVISIONAL STRUCTURE 
  Divisional structures  are common in organizations that have grown through diver-
sifi cation, vertical integration, and aggressive market or product development. As 
organizations grow and become more diverse, divisional organizational structures 
are used to break the organization down into more manageable and focused 
parts. Therefore, a divisional structure creates several smaller, more focused, semi -
 autonomous strategic business/service units (SBUs/SSUs). Typical divisions might 
be based on geography (markets) or products/services or customers. 

•
•
•
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 Structures with geographic divisions allow each division to tailor strategy and 
differentiate products/services based on the unique needs or characteristics of the 
geographic area or market. Local responsiveness will usually result in enhanced 
performance because communication and coordination within a target market 
will be improved. When organizations have unique multiple products/services, a 
divisional structure that places organizational emphasis on these products/services 
may be most appropriate. This structure gives the product division managers 
authority and responsibility to formulate and implement a product/service strat-
egy. In addition, the structure allows functional areas to specialize around each 
product/service, thus increasing the coordination and communication. Divisions 
based on products/services increase the focus on products, markets, and quick 
response to change. 

 Divisional structures are not without problems. Divisional structures make it 
diffi cult to maintain a consistent image or reputation, add layers of management 
because of duplicate services and functions, and require carefully developed policy 
guidelines for the SBU/SSU. In addition, divisional structures may create competi-
tion for resources among the divisions. Exhibit  9 – 3  illustrates an organizational 
structure with product divisions (organized geographically) and summarizes the 
advantages and disadvantages of divisional structures.    
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Functional Structure Strategic Advantages

• Builds a high degree of specialization
• Fosters efficiency
• Centralizes control and decision making
• Develops functional expertise

Functional Structure Strategic Disadvantages

• Fosters “silo thinking” − narrow specialization
• Slows down decision making
• Makes horizontal communication difficult
• Makes coordination difficult
• Limits the development of general managers

Exhibit 9–2: Functional Structure Combined with Process Structure
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C H A P T E R  9 :          VA L U E  A D D I N G  S U P P O RT  S T R AT E G I E S        3 4 0

  MATRIX STRUCTURES 
 A  matrix structure  may be most appropriate when organizations have numerous 
products or projects that draw on common functional expertise. The fundamental 
rationale underlying a matrix structure is to organize around problems to be solved 
rather than functions or products or geography. Matrix organizations develop 
expertise and allow product areas or projects to use that expertise as needed. 
Therefore, in this structure, functional specialists may work on a number of differ-
ent projects and with a number of project managers over time. Matrix structures 
foster creativity and innovation in the organization and, therefore, the structure 
is particularly effective for rapid product development and can accommodate a 
wide variety of product or project activities. 

 As illustrated in Perspective  9 - 2 , matrix structures are diffi cult to manage  –  no 
one disputes that fact. The structure violates the  “ unity of command ”  (people 
report to only one boss) principle and, as a result, employees are often confused 
on priorities and  “ who is the boss. ”  Therefore, this type of structure requires a 
great deal of coordination and communication and some degree of negotiation 
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Managing a matrix organization is not an easy task. A survey of almost 
300 top and mid-level managers in six industries identifi ed fi ve challenges 
of the matrix form of organization. These challenges were: (1) misaligned 
goals; (2) unclear roles and responsibilities; (3) ambiguous authority; 
(4) lack of a matrix guardian; and (5) silo-focused employees.

Misaligned Goals. Often there are competing or confl icting goals between 
the dimensions (functions, regions, services, customers) of the matrix. A project working toward a specifi c 
deadline date may have goals that are different from the functional units supporting the project. There are usu-
ally inadequate processes to align goals or detect possible misalignments. Moreover, communication between 
projects and functional areas is frequently strained and fragmented. Some managers suggest that misalignment 
can be reduced by constantly communicating and reinforcing the organization’s mission and vision.

Unclear Roles and Responsibilities. Confusion over roles and responsibilities is a challenge for virtually 
all matrix organizations. The lack of clarity results from unclear job descriptions, confusion over who is 
boss, and a lack of a sense of direction or determining who to contact for information. Ambiguous goals 
and responsibilities create tension and can become dysfunctional. Four basic requirements are necessary 
to minimize the lack of clarity. These are: (1) clear guidelines and descriptions of roles and responsibilities; 
(2) specifi c assignments for the accomplishment of business goals; (3) a single point of contact for information 
or approval for areas of responsibility; and (4) a set plan for communication and information sharing.

Ambiguous Authority. In the matrix structure, decision makers sometimes have responsibility without 
authority. In a hospital, the human resources (HR) department, for example, might be charged with the 
responsibility of developing a policy but the department might not have the authority to implement the pol-
icy. The head of medicine may be able to ignore or violate the HR policy with little adverse consequences. 
In the matrix structure, confusion over fi nal authority is common and there is a lack of clarity in areas 
of accountability which may lead to delays in decision making.

Organizational culture plays an important role in resolving authority problems in matrix organizations. 
In organizations with collaborative cultures, managers are more focused on problem solving and are able 
to resolve authority issues through informal negotiation. When the culture is more political, managers 
tend to focus more on maintaining their status and power than on resolving issues.

Matrix Guardian. In most organizations “what gets measured, gets done.” For this reason, performance 
measures for functional, geographical, and related units are well established. It is less likely that organiza-
tions carefully measure the performance of projects. Top level executives, especially, may be unaware of 
project performance. A matrix guardian responsible for matrix performance can correct many of the apparent 
problems. Research has shown that: (1) lack of consequences and rewards for matrix performance fails to 
motivate employees to make the matrix work; (2) establishing a monitoring process to detect and identify 
matrix performance problems overcomes employees’ reluctance to divulge problems associated with their 
units; (3) the matrix guardian must have senior level support and authority to make decisions and act; and 
(4) the objectivity of the guardian must be preserved and protected from political pressure.

Silo-Focused Employees. Most people in most organizations tend to be silo-focused. Organizational mem-
bership and loyalty is often directed toward the functional unit (e.g., nursing, nutrition, administration, etc.) 
rather than a project to which they are assigned. There are two primary reasons for silo-focused behavior. 
Most people spend the majority of their careers in a particular function. They tend to interact with other 
professionals like themselves and over time develop allegiances to the group. Second, matrix organizations 
require high degrees of cooperation when compared to single hierarchies. Most employees have not developed 
the interpersonal skills that are necessary to make matrix organizations work effi ciently and effectively.

Research suggests that people need different types of training targeted at specifi c matrix challenges. 
Unique skills such as negotiation are required for working in a matrix organization and programs rarely 
focus on the development of this type of skill.

Source: Thomas Sy and Laura Sue D’Annunzio, “Challenge and Strategies of Matrix Organizations: Top-Level and Mid-Level 
Managers’ Perspectives,” Human Resource Planning 28, no. 1 (2005), pp. 39–48.
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and shared responsibility between project managers and functional managers. 
Exhibit  9 – 4  illustrates a matrix structure and summarizes the advantages and 
disadvantages.      

  COMBINATION STRUCTURES 
 Determining the most effective basic structure that will carry out the strategy is 
critical for all organizations, however, most health care organizations are rarely 
organized using just a single structural building block. Rather, health care organi-
zations fi nd it necessary to mix and often supplement the basic design. These 
designs are  combination structures . For example, functional organizations are often 
supplemented with cross - functional teams to improve coordination and commu-
nication. Geographic divisions may be organized around functions or products. 

Exhibit 9–4: Matrix Structure
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Services

Matrix Structure Strategic Advantages

• Develops functional expertise
• Allows for a variety of product/project developments
• Allows for the efficient use of functional expertise
• Encourages rapid product development
• Fosters creativity and innovation

Medicine

Surgery

Obstetrics

Pediatrics

Matrix Structure Strategic Disadvantages

• Causes difficulties in management
• Violates the unity of command principle
• Creates coordination and communications problems
• Requires negotiation and shared responsibility
• Allows for confusion on priorities
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Product divisions may have geographic divisions as well as functional components. 
Organizational structure should enable the strategy and managers should select 
the most appropriate set of organizational structure building blocks. 

 Although the organizational structure building blocks set the basic design of 
the organization, seldom is it adequate alone for carrying out the strategy and 
work of the organization. Therefore, most organizations modify their basic struc-
ture with some type of coordinating structures. These coordinating structures are 
sometimes referred to as the  collateral organization     –  a system of task forces, com-
mittees, and ad hoc groups used to bring different perspectives on issues to the 
table for discussion and resolution. No organization can function for long without 
an effective collateral organization.  9   Collateral structures include: 

   Project and product teams     –  created to undertake well - focused projects (typically 
short term) or to develop new products.  
   Cross - functional task forces     –  created to bring together specialists from several 
functional areas and address threats or opportunities. Typically, task forces take 
on a major project such as reorganization or the building of new facilities.  
   Venture teams     –  created outside the normal organizational structure, they are 
not bound by the normal  “ rules ”  of the organization. Because they develop 
new products or processes, the creation of venture teams is sometimes called 
 “ intrapreneuring. ”   
   Reengineering teams     –  created to evaluate and reconfi gure an organizational 
process (such as service delivery). Such teams are asked to disregard the cur-
rent way of doing things and to redesign a process from scratch.  
   Executive and standing committees     –  created to make organization - wide deci-
sions. Executive and standing committees provide wide representation for 
key decisions and facilitate communication of the organization ’ s direction and 
strategy implementation.      

  Matching Structure and Strategy 

 Strategic managers should strive to keep their structures (and processes) as simple 
as possible and trim every vestige of unnecessary bureaucracy  –  for example, extra 
layers of management.  10   Fundamentally, the structural decision is one of priori-
tizing standardization versus fl exibility and selecting the basic structure that best 
achieves the required priority. Therefore, strategic managers must evaluate the 
advantages and disadvantages of each of the structural building blocks and match 
them with the requirements of the strategy. For example, a different structure may 
be required to carry out a defender/cost leadership competitive strategy than that 
for a prospector/differentiation strategy. Defender strategies require a high degree 
of structural standardization to create cost effi ciencies while prospector strate-
gies require a great deal of structural fl exibility to develop new technologies and 
innovative products and services. The strategic thinking map shown in Exhibit  9 – 5  
provides guidance concerning the most appropriate organizational structure based 
on the strategy requirements of standardization or fl exibility.   
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Exhibit 9–5: Strategy Requirements and Organizational Structure

      High 

Standardization

High 

Flexibility

Strategy Requirements Functional Divisional Matrix

High level of coordination X
High level of standardization X
Area/Functional expertise X
Main goal of effi ciency X
High level of control X
Develop general managers X X
High degree of operating autonomy X
Decentralized decision making geared to 

market
X

High need to customize product or 
 services to market

X

Consistent image X
Need local coordination X
Many projects using similar technologies X
Need high level of creativity and 

innovation
X X

Need high level of stability X
Need to develop new technologies X
Need to be a cost leader X
Need to have service diversity X
Large organization X

  MAINTAINING THE STRUCTURE 
 If there is a good match between the characteristics of the current organizational 
structure and the requirements of the strategy, then the present basic structure should 
be maintained. However, additional coordinating mechanisms may be required. 
It is not often that organizational structure alone will create long - term competi-
tive advantage. However, structure is a key implementation area (especially when 
coupled with an effective culture). When it is viewed as a competitively relevant 
strength, efforts should be made to keep it effective  –  whether it is or is not rare 
among competitors. In maintaining the present structure management should: 

  Evaluate the present level of communication and coordination and discuss 
needed additional communication channels and coordinating mechanisms;  
  Evaluate the present structure to ensure that there are opportunities for inno-
vation where appropriate;  
  Evaluate the management team to ensure that the leadership skills match their 
positions; and  
  Inventory the present skills to ensure that they are matched to the structure 
and strategy.     

•

•

•

•
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  CHANGING THE STRUCTURE 
 If the comparison of the present structure and requirements of the strategy sug-
gest a need to change the basic organizational structure, then management must 
develop a plan and move very carefully. Ineffective or inappropriate organizational 
structure can debilitate the organization ’ s strategy  –  such as might be the case 
with too many organizational layers, thus delaying decision making  –  but by itself 
structure is not generally seen as a signifi cant long - term competitive disadvantage. 
However, where the organizational structure is viewed as a competitive disad-
vantage, action must be taken. Reorganization represents a signifi cant change for 
employees and is often viewed as threatening. To help managers think through 
reorganization, a reengineering approach may be taken. Reengineering recon-
siders and changes how tasks connect to each other to produce more effi cient 
overall systems of work.  11   Therefore, when changing the structure, management 
should: 

  Develop a fl ow chart of the total process, including its interfaces with other 
value chain activities;  
  Simplify fi rst, eliminating tasks and steps where possible and analyzing how 
to streamline the performance of what remains;  
  Determine which parts can be automated (usually those that are repetitive, 
time consuming, and require little thought or decision);  
  Consider introducing advanced technologies that can be upgraded to achieve 
next - generation capability and provide a basis for further productivity gains 
in the future;  
  Evaluate each activity to determine whether it is strategy critical (strategy -
 critical activities are candidates for benchmarking to achieve best - in - industry 
performance status);  
  Weigh the pros and cons of outsourcing activities that are noncritical or that 
contribute little to the organizational capabilities and core competencies;  
  Compare the advantages and disadvantages of the organizational building 
blocks regarding standardization and fl exibility; and  
  Design a structure for performing the activities that remain, then reorgan-
ize the personnel and groups who perform these activities into the new 
structure.  12      

 Changing the organizational structure can be a diffi cult task and may 
require some new thinking and new approaches to old problems. Reengineering 
efforts that have been undertaken by health care organizations indicate that 
the use of integrating mechanisms, such as codifying the process, and the use 
of internal teams and committees during implementation appear to be most 
effective.  13   In addition, as they undertake restructuring, strategic managers 
need to evaluate what competitive benefi ts are actually accruing to ensure that 
managers are not just reorganizing to be like everyone else, but for improved 
outcomes  –  they must understand how reengineering affects their competitive 
position.  14      
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  Strategic Resources as Value Adding Support Strategies 

 Effective development and use of key organizational resources are critical in car-
rying out the selected strategies. Key  strategic resources  include fi nancial, human, 
information systems, and technology. 

  Financial Resources 

 The fi nancial resources of the organization are evaluated during internal environ-
mental analysis and contribute to strategy formulation. Therefore, to this point 
the fi nancial resources have provided a framework for developing a realistic 
strategy. Once the strategy has been selected, fi nance becomes a way to imple-
ment the strategy. All organizational strategies have fi nancial implications and 
most likely will require an assessment of needed capital and a method to access 
capital. Expansion, contraction, or maintenance of scope - adaptive strategies will 
require a fi nancial implementation strategy. 

 Expansion and maintenance of scope strategies frequently make it necessary 
for health care organizations to enter the capital market or make arrangements 
to borrow money from one or more fi nancial institutions. Expansion of scope, 
such as market development, may be realized through acquisition of a competitor 
(horizontal integration) and involve hundreds of millions of dollars. Expansion 
carried out through cooperation strategies similarly may require additional fi nan-
cial resources. For example, joint ventures are often fi nanced by attracting other 
individuals, such as physicians, to invest in promising ideas or equipment along 
with the hospital. Organizations with suffi cient fi nancial resources may even act 
as venture capitalists for new ideas. Similarly, maintenance of scope strategies 
directed toward enhancement of facilities, equipment, quality of services, and so 
on will often require new capital and operating funds. For example, an organiza-
tion may have to acquire new property and relocate in its efforts to change the 
image held by physicians who might join its staff and the patients who might 
use its facilities. New technology may be demanded as well for this change in 
image or for signifi cant improvement of services. 

 Contraction of scope strategies require equally challenging fi nancial decision 
making. Divestiture, liquidation, harvesting, and, in some cases, retrenchment all 
convert fi nancial resources, at least temporarily, into cash or near cash assets. An 
infl ow of cash forces strategic managers to consider alternatives for the funds to 
ensure that they are appropriately invested until they are needed for other uses. 
Contraction requires careful re - evaluation and possible redirection of the use of 
fi nancial resources. For example, a hospital experiencing fi nancial distress, after 
careful analysis, might decide that its emergency room is too expensive to con-
tinue to operate in view of limited demand by the community. The high level 
of specialized staffi ng for around - the - clock operations is a fi nancial burden that 
cannot be justifi ed economically. The decision to close the emergency room would 
temporarily free fi nancial resources that could be allocated to more profi table 
areas and relieve some of the cost pressure on the hospital.   
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3 4 7

  In developing fi nancial strategies to carry out the organization ’ s overall strategy, 
two issues typically predominate  –  increasing fi nancial resources (equity and debt 
capital acquisition and fund raising) and better management of the organization ’ s 
current fi nancial resources including cash fl ow management, budgeting, and fi nan-
cial planning. Analysis of these issues as well as other balance sheet and income 
statement issues are reviewed in Appendix  B     –  Financial Analysis for Health 
Care Organizations.     

  Human Resources 

 It is clear that a successfully implemented strategy is inextricably connected to 
having committed, high - performance employees.  15   It takes strong leadership and 
a positive organizational culture to keep employees motivated and productive. 
Motivated employees are the key to any strategy. However, human resources 
requirements of the selected strategies will vary considerably depending on 
whether the organization is expanding, contracting, or maintaining scope. For 
example, expansion strategies, such as related diversifi cation, will make it nec-
essary to recruit new personnel with skills and talents similar to those already 
in the organization. On the other hand, unrelated diversifi cation and backward 
and forward vertical integration will create the need for human resources with 
skills and talents quite different from those presently employed. The necessity 
of recruiting, hiring, and leading individuals with different skills and talents is a 
major reason that these strategies are  “ riskier ”  than related diversifi cation. Any 
one of these strategies requires the merger of similar or dissimilar organizational 
cultures, presenting yet another human resources challenge. 

 Diversifi cation and integration are two very different strategic choices, but 
they require similar types of organizational and human resources management 
responses. When diversifi cation or integration is selected as a strategic alternative, 
the potential exists that organizational size and diversity will increase, as will the 
demand for more specialized human resources management services. 

 Although the problems are diffi cult and demanding, expansion is always more 
fun to manage than maturity and decline. During maturity, the emphasis is on 
effi ciency. Human resources management practices must be constantly refi ned 
and improved to ensure that things are done in the best way at the least cost. 
However, organizations do not always successfully manage maturity, and markets 
erode and even disappear. Therefore, it is important for the strategic health care 
manager to understand how to manage the organizational and human resources 
aspects during market contraction. 

 Contraction involves different human resources management skills. Incentives 
must be devised to encourage employees to fi nd other jobs or to retire earlier 
than anticipated. For some, layoffs may be necessary, and the organization will 
be forced to determine its responsibility in assisting displaced employees to fi nd 
alternative employment opportunities. At times, health care organizations may 
assist employees by retraining them for different tasks that will be needed as 
contraction takes place. 

S T R AT E G I C  R E S O U R C E S
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 In Chapter  6 , several contraction strategies, such as divestiture and liquidation, 
were discussed. Although terms such as  “ divestiture ”  and  “ liquidation ”  imply 
fi nancial actions, they have important human resources implications in the form 
of restructuring and reorganizing, early retirements, layoffs, and so on. 

 The benefi ts of systematically managing the human resources dimension under 
expansion and contraction strategies are somewhat obvious. The need for care-
fully managing maintenance of scope strategies is equally important, if not as 
obvious. Maintenance strategies almost always require training and development 
activities. Enhancement strategies through total quality management programs 
involve signifi cant commitments to continuous learning on the part of the indi-
vidual and the organization. Status quo requires the challenging task of keeping 
people motivated in the face of career plateaus. 

 When an organization reaches a point in its life cycle where it is no longer 
growing, it must work extremely hard to keep from contracting. Strategic decision 
makers may adopt a conservative strategy, such as managing the steady state or 
status quo. As was noted in Chapter  6 , the assumption underlying this strategy 
is that the expansion phase of the organization ’ s evolution is over, maturity has 
been achieved, and acceptable market shares have been attained. The organiza-
tion attempts to replace personnel with employees of similar skills and training, 
and works to keep existing personnel up to date and technologically prepared to 
perform their jobs at high levels of effectiveness. 

 Maintaining scope can present an opportunity to enhance current levels of opera-
tion. This stage of organizational development can be thought of as a temporary 
 “ breather, ”  allowing preparation to commence for the next period of growth. Or, 
decision makers can simply think of maintaining scope in a dynamic sense and 
recognize that they must work hard just to hold their current position. In this case, 
they may choose to enhance their facilities, improve the quality of their services, 
increase the speed with which they respond to patients and make decisions, and 
create new and better ways of doing things. Human resources strategies are impor-
tant to support any attempt at enhancement because ultimately it is the employees 
that must improve quality, innovate, and work faster if things are to improve.  16   As 
pointed out in Perspective  9 – 3 , a key component of a human resources enhance-
ment strategy might include ensuring diversity throughout the organization.    

  Information Resources 

 Information systems (IS) are an essential competitive resource for health care 
organizations and are critical in supporting strategic decision making, administra-
tive operations, and patient care in an increasingly information intensive industry. 
Information systems in health care may be divided into four general categories: 
clinical, management, strategic decision support, and electronic networking and e -
 health applications.  17   Competitive advantage may be created in each of these areas, 
and strategic managers should therefore play a key decision - making role in defi n-
ing and shaping these systems, as illustrated in the Introductory Incident. Such 
systems draw on both internal data from clinical and administrative systems in the 
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There is a full range of attitudes about diversity in the workplace. Most 
health care managers embrace diversity and believe in the sound business 
and moral case to be made for workforce diversity and can contribute to 
a competitive advantage. There are at least seven reasons why a diverse 
workforce can contribute to a competitive advantage. These are:

 1. It is the right thing to do. Historically, there is no disputing the fact 
that people of color, women, and other diverse groups have not had equal opportunity entry into most 
careers. Opening up opportunities not only provides a level playing field for all people, it ensures a 
larger pool of employees to support expansion strategies.

 2. Diversity programs assist organizations in complying with laws and regulations. Equal opportunity 
for all protects an organization from criticisms from the community regarding discrimination and 
legal actions.

 3. Workforce diversity creates marketing opportunities. All people like to feel they are welcome in 
an organization. Women often prefer to receive care from female physicians and people of color are 
more comfortable in an organization where people of color are in executive decision-making positions. 
Marketing and service personnel should match the customer base.

 4. A diverse workforce provides better and varied ideas and opinions. Different backgrounds and 
cultures allow people to view things in a different light. Considering different ways of approaching 
an issue makes it more likely that you will make informed decisions. Work teams with diverse talents 
and skills complement one another and overcome individual limitations.

 5. Successful organizations are employers of choice. A diverse workforce allows people with different 
backgrounds to more easily identify with the organization. It is an attractive option when potential 
employees see others in the workforce of the same sex, race, and religion.

 6. A diverse workforce helps retain employees. Commitment to diversity is evidence that the organiza-
tion cares for individuals. Turnover is very expensive in that it increases retraining costs.

 7. Diversity initiatives impact positively on the bottom line. If employees are more productive because 
they feel support from the organization it impacts positively on the bottom line.

It is important that top leadership talk about diversity and embrace its values. Without this support, 
no workforce diversity initiative can succeed. Many individuals are uncomfortable with change and 
embracing diversity requires a change in habits, recruiting and retention policies, as well as the work 
environment. Managing this change process is critical to the success of a diversity program.

Bottom line changes in diversity take time. Successful initiatives require changes in the culture of most 
organizations. However, demographics are changing and diversity of the workforce is more important 
than ever.

Sources: Manuel Espinoza, “Turning Diversity into A Competitive Advantage,” Financial Executive 23, no. 3 (2007), pp. 43–46.
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organization as well as external data on community health, market  demography, 
and activities of competitors.  18   To meet strategic objectives and develop high - prior-
ity applications, the health care organization must make decisions about hardware 
confi gurations (architecture), network communications, degree of centralization or 
decentralization of computing facilities, and types of computer software required 
to support the network.  19   The strategic information system may be effectively 
used to consider and help to implement adaptive, market entry, and competitive 
strategies. See Perspective  9 – 4 .   
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Health care information technology (HIT) – such as computerized physi-
cian order entry systems (CPOE), electronic medical records (EMR), and 
electronic prescriptions – is believed to be instrumental in reducing medical 
errors, enhancing staff productivity, and lowering health care costs. This 
belief arises from the resource-based view that suggests that organizations 
compete on the basis of unique organizational resources that are valuable, 
rare, non-substitutable, and diffi cult to imitate. Information technology 
is an important resource that has the potential of delivering long-term 
operational and strategic benefi ts to an organization. IT can become an 

important tool for improving decisions, lowering costs, improving quality, and increasing effi ciency.
Health care technology lags behind other major industries. The Institute of Medicine noted that the 

key problem in health care quality in the US is an outmoded and inadequate delivery system. The IOM 
recommended that hospitals ramp up their deployment of appropriate HIT to improve performance, 
quality, and patient safety.

In one study of hospitals in Florida, HIT clusters were developed by grouping individual applica-
tions based on the primary purpose of the applications. Three clusters – clinical, administrative, and 
strategic – were developed. The clinical cluster included applications designed to improve patient care 
and included CPOE, EMR, and electronic prescriptions. The administrative cluster included applica-
tions designed to streamline and improve internal data-processing activities such as patient registration 
systems, billing systems, and payroll systems. The third cluster was strategic and included applications 
designed to improved critical decision-making activities such as executive information systems, business 
intelligence systems and cost accounting systems.

The study concluded that not all types of HIT adoption have an equal impact on operational perform-
ance. Clinical HIT had a strong positive impact while administrative and strategic HIT adoptions had 
non-signifi cant although positive impacts.

It is diffi cult to determine the business value of HIT investments. Many of the traditional methods 
for evaluating fi nancial performance do not work well in not-for-profi t settings and, of course, many 
hospitals are nonprofi t. Moreover, these institutions ordinarily provide large amounts of charitable care 
to the uninsured, underinsured, and indigent populations. Thus, measures such as revenue per patient 
per day are not as meaningful as in the for-profi t environment.

In addition, fi nancial performance depends on many extraneous factors such as geography (rural versus 
urban), payor mix (Medicare, Medicaid, etc.), and other factors beyond the control of hospital decision 
makers. At the same time, the objective of HIT in healthcare is to improve operations and service deliv-
ery by focusing on operational performance rather than maximizing profi ts and revenues. In this light, 
it should be emphasized that not all investments in HIT have similar effects on performance. The entire 
constellation of investments in HIT may have some collective benefi t on performance but the greatest 
“bang for the buck” seems to be in clinical areas.

Source: Anol Bhattacherjee, Neset Hikmet, Nir Menachemi, Varol O. Kayhan, and Robert G. Brooks, “The Differential Performance 
Effects of Healthcare Information Technology Adoption,” Information Systems Management 24, no. 1 (2007), pp. 5-14.
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Information 
Technology and 

Health Care 
Organizational 
Performance

 A  strategic information system  (SIS), sometimes referred to as a  decision support 
system , attempts to take vast quantities of unorganized data and turn them into 
useful information to enable managers to make better decisions. Such informa-
tion systems involve organizing the data, selecting the models that will analyze 
the data, and interpreting the output. However, it is not suffi cient simply to 
provide the reports to the strategist. Sometimes there is a need to interpret and 
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clarify the data relative to the assumptions that were used. Because decision sup-
port systems attempt to investigate future activities, the assumptions are critical. 
The organization that can design a strategic IS that is pertinent, relatively accurate, 
and timely will have developed a competitive advantage.  “ Inappropriate use and 
interpretation of decision support models can be dangerous, but appropriate use of 
these models can be a powerful tool in the hands of an informed decision maker. ”   20   
For example, as explained in Perspective  9 – 5 , a geographic information system 
(GIS) is increasingly being used in health care to provide decision support.   

 Administrative information systems support areas other than direct patient care 
and include fi nancial information systems, human resources systems, payroll, billing, 
purchasing, materials and facilities management, outpatient clinic scheduling, offi ce 
automation, and so on. Clinical information systems support patient care and include 
computerized patient records systems, automated medical instrumentation, patient 
monitoring systems, nursing information systems, laboratory information systems, 
pharmacy information systems, clinical decision support systems, and information 
systems that support clinical research and education. Most information systems in 
the health care industry focus on the fi nancial and administrative aspects of the 
practice of medicine and much less on the clinical decision making.  21   However, 
clinical information systems are growing in importance, creating signifi cant com-
petitive advantage through increased effi ciency and effectiveness of patient care. 
Basic clinical information systems provide a  “ dictionary ”  of health problems for 
clinicians or display background information on specifi c patients. More sophisticated 
systems, often referred to as expert or knowledge - based systems, can actively assist 
clinicians in the decision - making process.  22   Such functions include: 

  assistance with diagnosing a patient ’ s condition;  
  assistance in determining proper drug dosage;  
  reminders to administer preventive services to patients at specifi c times; and  
  assistance in carrying out diagnostic or therapeutic procedures, such as recom-
mending specifi c treatments, reminders to perform procedures, alerts regarding 
potential adverse events, feedback based on previous orders, and prompts for 
testing or treatment options.  23      

 In today ’ s information - intense environment, seamless integration and informa-
tion sharing are becoming increasingly important. Most health care organiza-
tions interchange electronic data with other organizations for insurance billing 
and claims processing, accessing clinical information from regional and national 
databases, online purchasing, and communications between affi liated providers.  24   
Telemedicine is a part of such systems and has the potential to create competitive 
advantage for health care organizations.  

  Strategic Technologies 

 The technologies selected by the organization are dictated by the chosen strategies. 
Broadly,  strategic technologies  concern the type of facilities, type and sophistication 
of equipment, and management of technology employed within the organization. 

•
•
•
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Despite a vast network of public and private health services staffed by a 
large number of health professionals, “health for all” still remains a distant 
reality, partly because of limited access to health services and the explosive 
cost of utilization. Poor geographical distribution of health services is an 
important reason for inadequate access to care and disparities in health 
outcomes. Using geographical information system (GIS) technology, spatial 
analysis can be used to examine the relationships between access, com-
munity resources, and disease burden in order to tailor strategic plans 
that improve the quality of health service delivery in a particular region. 

In addition, a GIS functions as a strategic tool for planning, implementing, and evaluating market avail-
ability, viability, and penetration.

GIS is an automated system for the capture, storage, retrieval, analysis, and display of spatial data. 
The integration of data with spatial information allows for more complex data processing, analysis, and 
modeling. Layered information, displayed as maps, can assist in the understanding of complicated stra-
tegic, spatial, and informational relationships. For example, GIS can be used to:

determine geographic distribution of diseases,
analyze spatial and temporal demographic trends,
map populations at risk,
stratify risk factors,
assess resource allocation,
plan and target interventions,
evaluate and prepare areas at risk for disasters,
analyze referral patterns,
monitor diseases and interventions over time, and
evaluate marketing campaigns.

GIS technology was used to analyze the spatial distribution of orthopedic patients around local ortho-
pedic centers in Birmingham, Alabama (see the map). Patients were evenly distributed in the identifi ed 
catchment areas; there were no clusters around any particular center. However, certain clinics did not 
attract patients from surrounding zip codes. Based on the GIS analysis, the centers that were not attract-
ing patients planned to implement a marketing campaign to raise awareness of their centers in those 
particular zip code areas.

Historically, spatial information has been used in the health care arena for epidemiological research, 
such as determining cancer mortality or food illness outbreaks by zip code, county, or census tract. 
However, given the power of GIS and the massive amounts of collected data in health care organizations, 
spatial analysis can provide valuable insight for decision makers. Geographic analysis is an effective tool 
for strategic leaders; especially with new and emerging threats such as natural disasters and terrorism 
events. The challenges of planning, implementing, and evaluating strategies can be greatly enhanced 
by applying GIS technology to prepare for disasters, increase health care access, and improve market 
positioning.

Source: Maziar Abdolrasulnia, PhD, School of Public Health, University of Alabama at Birmingham.
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Each of these activities is critical to the successful implementation of the organi-
zation ’ s strategy. 

  FACILITIES 
 Strategic facilities is the broad term used to delineate the physical environment 
of the health care organization. It is the  “ shell ”  in which health care is deliv-
ered. It generally includes such diverse areas as design and construction of new 
facilities and renovation of older facilities, key equipment, clinical engineering, 
environmental services, safety and security, materials management, and food 
service. Each component affects the health care organization ’ s ability to imple-
ment its strategy. 

 Facilities management is an area of increasing concern to strategic managers 
of health care organizations for a variety of reasons. One of the most important 
is the changing technology that has fostered tremendous growth in the number 
and kind of alternative delivery systems requiring different strategies for success. 
Free - standing outpatient clinics, ambulatory (same day) surgery centers, diagnostic 
and imaging centers, and others, are challenging traditional inpatient health care 
delivery. To survive, hospitals have altered their strategies to expand vertically 
and horizontally or to diversify into these new delivery systems. However, each 
type is subject to entirely different design needs for buildings as well as different 
regulatory guidelines  –  a challenge for the facilities manager. 

 A variety of components should be considered in the design of a health care 
facility: medical technology, the full range of medical procedures from routine 
exams to complicated life - saving activities, medical staff, sanitation, prevention of 
injury, economics, patients, and visitors. From the patients ’  perspective, the facil-
ity includes  “ curb appeal, ”  ease of access to the main entrance, ease of parking, 
ease of wayfi nding (fi nding the department, room, diagnostic area, or other area 
where the patient is expected), comfort, and convenience. Designing the facility 
with the human experience in mind recognizes that people ’ s perceptions of health 
care are multidimensional; the facility helps them to defi ne the care they receive. 
Sending a  “ we care ”  message cannot stop with the staff but must be designed 
into the facility itself.  25   

 When the health care organization decides on a high - tech, a high - touch, or some 
other strategy, the facility provides the fi rst impression. The design, layout, color 
scheme, and so on, should refl ect the desired image to improve the implementation 
of the strategy.  “ Unlike the quality of medical care, health facility design is something 
that can readily be understood and judged, for better or worse, by the public. ”   26     

  Equipment 

 Closely associated with strategic facilities is the choice of equipment and technol-
ogy management. The choice of the type and sophistication of equipment and 
effective technology management is an integral part of strategic management 
and should be approached in a systematic way. Because health care technology 
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changes rapidly, is costly, and often requires changes in the facility, it must be 
assessed and planned for carefully to operate the facility to its greatest potential. 
Physicians generally want the latest technology  –  using the  “ latest ”  equipment 
or newest procedure provides prestige with colleagues and patients and may 
save more lives or provide less discomfort to patients. The decision concerning 
the use of the latest technology must fi t with the strategy (differentiation based 
on high - technology image). 

 Technology decisions involve technology assessment, planning, acquisition, and 
management.  27   They advocate that a committee assess requests for new and emerg-
ing technology alongside the capital budget requests for new and replacement 
technology. The committee should report to senior management and should set 
mission - based, strategic priorities for new, emerging, and replacement technolo-
gies. Many hospitals do not incorporate into the budget the costs of redesign and 
 “ space ”  for new technology; nor do they investigate ways to reduce maintenance, 
insurance, and outside service contract costs. The planning process has to take 
into account what the competition is planning to acquire in terms of new and 
emerging technology as well as assessing the services offered by competitors. 

 Clinical engineering (sometimes called biomedical engineering) is a relatively 
new area in most health care organizations. Its responsibilities include: applying 
engineering technology to diagnostic and treatment devices used by health care 
facilities through testing, maintaining, and repairing equipment; training; con-
sultation with clinical staff concerning the capabilities, effi ciencies, and accuracy 
of the equipment; environmental testing; and incident and recall investigations 
that involve diagnostic or treatment equipment. The number and sophistication 
of technologies within health care institutions has increased signifi cantly in the 
past decade. Because of the expertise required for such a large variety of equip-
ment, some health care organizations use outside service contracts for some or 
all of their technological equipment.  

  Maintaining Strategic Resources 

 If there is a match between the present level of strategic resources and the require-
ments of the strategy, then efforts should be made to maintain the fi nancial, human, 
information, and technology resources. These areas may represent key competitive 
advantages or disadvantages for an organization. Care should be taken to maintain 
those areas that are valued by customers and are a strength of the organization. 
In maintaining strategic resources the leader should do the following: 

  Financial   
  Evaluate whether current fi nancial resources are being used effi ciently.  
  Determine whether the liquidity is appropriate for meeting ongoing expenses.  
  Seek ways to increase profi tability without sacrifi cing other mission - critical 
factors.  

•
•
•
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  Assess the current level of leverage to determine if there is an appropriate 
level of risk.  
  Determine whether asset activity can be improved.  
  Assess cash - fl ow management.  
  Consider investment opportunities for idle cash.     

  Human Resources   
  Develop training programs to maintain the current human expertise and 
capabilities.  
  Develop a management succession plan.  
  Develop a job market network.     

  Information Systems   
  Assess information systems growth needs.  
  Develop information systems plans for operations and upgrades.     

  Technologies   
  Make sure there is a plan for facilities and equipment maintenance.  
  Develop a facilities and equipment replacement schedule.  
  Periodically review the operating procedures, policies, and rules in order to 
keep them  “ lean. ”   
  Review environmental services activities and procedures.  
  Evaluate current security procedures.  
  Evaluate food service activities.  
  Evaluate operation and maintenance procedures.      

  Changing Strategic Resources 

 If there is a poor match between the present level of strategic resources and the 
requirements of the strategy, the process should be to change the fi nancial and 
human resources, information systems, and strategic technologies to meet the 
needs of the strategy. As with the service delivery strategies and other support 
strategies, the organization must be particularly sensitive to situations where it is 
easy to build a strength (ours or the competition ’ s) because the competition may 
create a short - term competitive advantage. For example, there is evidence that the 
early adoption of technology is often driven by technological competition where 
competitive rivalry is high (thus the need to eliminate competitive disadvantage). 
On the other hand, late adoption of technology may be more a result of revenue 
considerations (the threat of losing revenue).  28   

 Changing the type or nature of the fi nancial and human resources, information 
systems, or facilities and equipment can be a diffi cult and long - term project. To 
change these strategic resources, the leader should do the following: 

•

•
•
•

•

•
•

•
•

•
•
•

•
•
•
•
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  Financial   
  Assess whether the current revenue can fi nance the change.  
  Investigate the opportunities to fi nance the change through the issuance of 
stock and the infusion of additional equity.  
  Investigate the opportunities to fi nance the change through bonds, mortgages, 
bank loans, fund raising, or philanthropy.     

  Human Resources   
  Assess job markets to determine the availability of individuals possessing the 
new required skills.  
  Begin recruiting for new skills.  
  Develop training programs to retrain individuals with skills no longer needed.     

  Information Systems   
  Consider outsourcing needed changes in information systems.  
  Assess the impact of needed changes on the current information systems.  
  Assess needs of information systems in pre - service, point - of - service, and after -
 service activities.     

  Technologies   
  Identify the exact specifi cations of the need for facilities, equipment, or 
processes.  
  Perform cost analysis on the required changes.  
  Develop timelines for changing the technologies.  
  Investigate the fi nancing alternatives for the required changes.  
  Investigate any new required skills or experience to operate or maintain the 
new facilities or equipment.  
  Specify any new required processes or ways of doing things.  
  Initiate the facilities, equipment, and technology management renewal.       

  Extending the Strategic Thinking Map 

 There are many ways to add value in organizations. The value adding support 
strategies provide a powerful means to change the organization and create competi-
tive advantage, especially because some of the value adding support activities are 
less visible to those outside the organization, making the competitive advantage 
much more diffi cult to imitate or duplicate. Decisions concerning the organization ’ s 
culture, structure, and resources are strategic in nature and should be made by 
strategic thinkers. The effectiveness of the organization ’ s overall strategy may be 
infl uenced or even determined by the effectiveness of these implementation strat-
egies. Exhibit  9 – 6  shows a completed strategic thinking map that compares the 
results of an internal environmental analysis and the selected strategy requirements 
and proposed value adding support strategies for a long - term care organization. 
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C H A P T E R  9 :          VA L U E  A D D I N G  S U P P O RT  S T R AT E G I E S        3 6 0

 1. Is the organization’s culture appropriate for the overall strategy?
 2. Are the organization’s values refl ected in the service delivery?
 3. Are the behavioral norms appropriate for the strategy?
 4. Are the management processes (the way we do things) appropriate for the strategy?
 5. Does the organizational structure help to facilitate the overall strategy?
 6. Is there a balance between standardization and fl exibility?
 7. Are additional coordinating or collateral structures required?
 8. Does the organization have the fi nancial resources to carry out the strategy?
 9. Does the organization have the appropriate human resources, skills, policies, and procedures for 

the strategy?
 10. Is the management talent appropriate?
 11. Do the information systems help to facilitate the strategy?
 12. Are the facilities and equipment up to date and appropriate to carry out the overall strategy?

Exhibit 9–7: Strategic Thinking Map for Evaluation – Support Strategies

This map extends and further articulates the strategic thinking maps developed 
in strategy formulation and the development of the value adding service delivery 
strategy. In addition, as with the service delivery strategies, guidance for managing 
the strategic momentum is provided so that unit managers may develop effective 
action plans that are tied directly to the organization ’ s strategy.    

  Managing Strategic Momentum  –  Support Strategies 

 The actual management of the support strategies includes the managerial processes, 
procedures, style, and technologies of the organization and is an inherent part of 
the organization and the way it operates. Strategic thinking and strategy evaluation 
should be regarded as normal and necessary parts of what the organization and its 
managers do. Through the setting of objectives, the performance appraisal process, the 
compensation program, and so on, managers ’  actions are coordinated toward agreed -
 upon organizational objectives. Strategic thinking and strategic evaluation become 
part of the operating procedures and culture (shared values) of the organization. 
Additional questions to aid strategic managers in managing the support strategies 
and evaluating their progress and appropriateness are presented in Exhibit  9 – 7 .    

  Lessons for Health Care Managers 

 The value chain activities provide the basis for strategy implementation. After the 
value adding service delivery strategies have been developed, the value adding 
support strategies should be formulated. The value adding support strategies 
are key in implementing the overall strategy and include organizational culture, 
organizational structure, and strategic resources. It is important that these  strategies 
work together with the service delivery strategies to effectively implement the 
organization ’ s strategy. 
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 As with the service delivery strategies, the results of the internal environmental 
analysis for each of the support activities in the value chain must be compared with 
the requirements of the strategies selected in the strategy formulation stage of the 
strategic management process. Results of that comparison indicate whether there 
needs to be a strategy that maintains the current status of the support activity or 
a strategy that changes the support area. Value adding support strategies typically 
maintain current strengths or build new ones, or correct weaknesses in the support 
activities. For each of the value adding support areas, actions for maintaining or 
changing the area are recommended as a way to initiate strategic thinking. 

 The organizational culture permeates the organization and is defi ned in terms of 
the shared assumptions, shared values, and accepted behavioral norms. Strategic 
managers must decide if the organization ’ s culture will contribute to the accom-
plishment of the strategy or must change over time. Therefore, the current assump-
tions, values and norms must be compared with the requirement of the selected 
strategy. 

 The organizational structure should also help to implement the strategy. The 
fundamental building blocks of organizational structure are functional, divisional, 
and matrix designs. Each structure has its advantages and disadvantages, and 
the decision concerning which structure is best to carry out the strategy is based 
on the need for standardization versus fl exibility. Where a high degree of stand-
ardization is required, functional structures are desirable. Where a high level of 
fl exibility is required because of diversity of product or markets, or where markets 
are rapidly changing, divisional or matrix structures may work best. Most organi-
zations use a combination of designs supplemented with coordinating structures 
such as project teams and cross - functional task forces. 

 An organization ’ s strategic resources are critical for most strategies  –  directional, 
adaptive, market entry, and competitive. Adequate resources allow for a number 
of strategic alternatives, whereas having few strategic resources inhibits strategy 
implementation. Strategic resources include fi nancial, human, information, and 
technological resources. People are always key and different strategies require 
different human talents. Responsibility for recruiting and developing the right 
human resources for the strategy falls to leadership. Strategic information systems 
and decision support systems can create competitive advantage for organizations 
through improved customer service and more effi cient and effective service 
delivery. The selection of the strategic technologies is a decision of the strategic 
leader and is central to strategy implementation. Strategic technologies include 
the type of facilities and the type and sophistication of equipment. The strate-
gic technologies decisions set physical context and level of sophistication for 
service delivery and affect everything from the organization ’ s image to patient 
satisfaction. 

 An example of value adding support strategies developed through a comparison 
of the results of an internal analysis and the requirements of the selected strategies 
for each are presented to extend strategic thinking. Chapter  10  demonstrates how 
individual organizational units must set objectives and develop action plans based 
on the value adding service delivery strategies and support strategies selected to 
achieve directional and adaptive strategies.   
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of Winning (Boston, MA: Harvard Business School Press, 2007)

Many of the historical bases for competitive 
advantage are no longer signifi cant advantages. 
For example, geographical or location advantage 
is less important in today’s global society, pro-
prietary technologies are rapidly duplicated, and 
breakthrough innovations are increasingly diffi cult 
to achieve. Today, competitive advantage lies more 
in operating effi ciently and effectively and making 
consistently smart business decisions. Analytics can 
inform these decisions.

Analytics is defi ned as the extensive use of data, 
statistical and quantitative analysis, exploratory and 
predictive models, and fact-based management to 
drive decisions and actions (p. 9). Analytics can be 
useful in supporting almost any business process. 
However, in order to take advantage of analytics 
and ultimately achieve a competitive advantage, 
organizations must have an attribute at which they 
are better than other organizations in their strate-
gic group – they must have a distinctive resource, 
competence, or capability. Analytical competitors are 
organizations that have identifi ed and selected a few 
distinctive resources, competencies, or capabilities 
on which to base their strategies and then applied 
extensive data, statistical and quantitative analysis, 
and fact-based decision making to support their 
decisions. Analytics are not strategies but rather 
aids in achieving the strategy.

Much of the research on operations in health 
care concerns fi nding better evidence-based medi-
cine and treatment strategies for specifi c diseases. 
Despite the scientifi c nature of medicine, studies 
reveal that only one-quarter to one-third of medical 
decisions are based on science (p. 76). Increasingly 
health care organizations are using analytics to 
predict the likelihood that members of a health 
plan will develop a higher risk for diseases over 
time. For example, Healthways is a company that 
works with insurers to make such predictions and to 
identify ways to improve health outcomes thereby 
reducing the cost to insurers. Healthways uses data 
on members’ demographics, claims, prescriptions, 

and laboratory procedures to predict who will be 
at highest risk for higher medical bills in the future 
(p. 77). Partners HealthCare in Boston has several 
initiatives to improve health care outcomes through 
clinical support systems to aid physicians and other 
health care providers.

Analytical competitors are organizations that 
use analytics extensively and systematically to 
out-think and out-execute competitors. These 
organizations possess the following four charac-
teristics: (1) analytics is used to support a distinc-
tive resource, competence, or capability; (2) the 
approach to and management of analytics is enter-
prise wide; (3) senior leaders are committed to 
the use of analytics; and (4) the organization has 
made a signifi cant strategic bet on analytics-based 
competition (p. 23).

Organizations that compete on the basis of ana-
lytics pass through fi ve stages. In Stage 1 they are 
analytically impaired. These organizations usually 
have negligible distinctive resources, competencies, 
or capabilities and virtually no metrics or measure-
ments. Stage 2 organizations use localized analyt-
ics. The analytics are opportunistic and may not 
signifi cantly support the organization’s distinctive 
attributes. Familiar metrics include conventions that 
might include return on investment, for example. 
Stage 3 organizations have analytical aspirations. 
These organizations begin efforts for more inte-
grated information and analytics. Future perform-
ance and market value are frequently used metrics. 
Stage 4 organizations are analytical organizations with 
an enterprise-wide perspective and are able to use 
analytics to successfully compete. Analytics are 
important drivers of performance and value. Finally, 
Stage 5 organizations are analytical competitors. These 
organizations get signifi cant results and achieve a 
sustainable competitive advantage. Analytics are the 
primary drivers of performance and value in these 
organizations.

Winning by competing with analytics is not easy. 
Organizations that compete successfully must have �
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 Key Terms and Concepts in Strategic Management 

    Behavioral Norms  
          Combination Structure  
    Culture  
    Decision Support System (DSS)  
    Divisional Structure  

    Functional Structure  
  Matrix Structure  
      Shared Assumptions  
  Shared Values  
  Strategic Technologies  

  Strategic Information System 
(SIS)  

  Strategic Resources  
  Value Adding Support 

Strategies  

  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   What part does internal environmental analysis play in the development of value 
adding support strategies? What part does strategy formulation play?  

   2.   How do the value adding support strategies create the  “ context ”  for strategy 
implementation?  

   3.   What is organizational culture? How does it implement strategy?  
   4.   What are the basic building blocks of structure? What are the advantages and 

disadvantages of each?  
   5.   In what circumstances might a high level of standardization be required? A high 

level of fl exibility?  
   6.   Which do you think changes fi rst, strategy or structure? After formulating your 

answer and making your case, argue the opposite position.  
   7.   What are the primary differences in the fi nancial strategies needed for expansion, 

contraction, and maintenance of scope?  
   8.   What are the primary differences in the human resources strategies needed for 

expansion, contraction, and maintenance of scope? Which type of adaptive strat-
egy is most diffi cult to implement from a human resources perspective? Why?  

   9.   How can information systems be used to develop competitive advantage?  
  10.   What changes are information systems bringing to health care?  
  11.   Why is facilities management an increasing concern for strategic management?  
  12.   How do facilities affect a health care organization ’ s strategy?  
  13.   How can the equipment – technology decision create competitive advantage?  
  14.    How might future internal analyses be affected by the value adding support 

strategies?  

analytical capabilities that are hard to duplicate, 
unique, are adaptable to many situations, are better 
than competitors, and are renewable.1 Businesses 
have pioneered the application of analytics to 

decision making. Health care, however, has many 
opportunities to learn from what business has 
accomplished and take the use of analytics to new 
and important areas in service industries.

Reference
1. “Competing on Analytics,” Computerworld 41, no. 38 (2007), pp. 52–54.

Source: Thomas H. Davenport and Jeanne G. Harris. Competing on Analytics: The New Science of Winning. (Boston, MA: 
Harvard Business School Press, 2007).
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   “ There is nothing so useless as doing effi ciently that which 
should not be done at all. ”  

  Peter F. Drucker      

specialties. It is Miami – Dade ’ s only level 1 trauma 
center for both adults and pediatric patients, is the 
only hospital in Florida that performs every major 
organ transplant, and is one of only 17 spinal cord 
injury centers in the United States. 

 Things have not always gone so well at JHS. In 
FY 04 JHS lost  $ 85 million. At the end of FY 05 the 
loss had been turned into a  $ 10 million surplus 
which was sustained in FY 06. The turnaround was 

  Jackson Health System (JHS) of the Public Health 
Trust is a complex, vertically and horizontally inte-
grated academic and tertiary health care system 
anchored by Jackson Memorial Hospital in Miami. 
It is a subsidiary of Miami – Dade County and 
delivers services to a diverse population. About 40 
percent of JHS ’ s patients are indigent. US News 
and World Report designated Jackson Memorial as 
one of  “ America ’ s Best Hospitals ”  in fi ve medical 
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should be dealt with promptly to ensure that 
the entire management team understands and 
accepts the strategic goals.  

  2.   Insist on executive leadership, advocacy, and 
access. Collaboration must be developed between 
executive leadership and outside consultants. 
Collaboration ensures that critical issues identi-
fied by consultants are promptly addressed by 
executive management.  

  3.   Develop a reasonable, achievable performance 
plan based on realistic expectations. Goals must be 
understood and agreed on by those responsible for 
implementing the performance plan/strategy.  

  4.   Emphasize the importance of measurement 
and management tools. Simple but meaningful 
tools should be created to assist management in 
achieving and measuring progress against goals. 
Managers should be able to quickly incorporate 
these tools in their daily workloads.  

  5.   Employ a balanced change program with an 
equivalent focus on quality, growth and efficiency. 
A balance needs to be maintained between cost 
reduction/cash preservation and cash acceleration/
creation.  

  6.   Involve clinicians, executives, managers, academics, 
and line employees. Inclusiveness will aid in ensur-
ing sustainability through process ownership.  

  7.   Emphasize constant communication among lead-
ers, consultants, and key stakeholders.  

  8.   Develop a performance improvement plan that 
is supported by all members of the organiza-
tion. The plan should be based on clearly defined 
actions that all organizational members under-
stand and own.     

  Source:  Marvin O ’ Quinn and Kimberly Comer Mulqueen, 
 “ ReCreate Jackson: A Turnaround Story, ”     Healthcare Financial 
Management , 61, no. 7 (2007), pp. 82–  88. 

the result of the implementation of a transforming 
strategy that included a renewed focus on fi nance as 
a driver of business strategy through the increase 
of revenues, operating more effi ciently, and the 
preservation of assets. The new strategy was called 
 “ reCreate Jackson. ”  

 There were numerous causes of JHS ’ s fi nancial 
woes. The sheer scale of the operation made it diffi -
cult to manage – 12 primary care centers, two primary 
care units, two long - term care nursing facilities, 
one community hospital, a children ’ s hospital and 
rehabilitation hospital, one community diagnostic 
center, 16 school - based programs, six clinics in the 
county corrections facility, a network of mental health 
facilities, and its fl agship Jackson Memorial Hospital. 
The labor force was unionized with six different 
bargaining units, the information system was inef-
fective, uncompensated care amounted to  $ 500 
million annually, and accounts receivables were 
being incorrectly calculated. Without a radical trans-
formation it was estimated that the system could 
lose  $ 140 million in FY 05. 

 ReCreate Jackson began in FY 04 with two sepa-
rate implementation phases. Each phase emphasized 
cash acceleration, cost reduction, and enhanced 
service. Because the fi nancial situation was rap-
idly deteriorating, JHS implemented key revenue 
cycle enhancements. These  “ quick wins ”  provided 
a sustainable infusion of cash and created positive 
momentum for short -  and long - term initiatives. 

 JHS learned some important lessons from the 
success of reCreate Jackson that were important to 
the system ’ s long - term strategic success. Some of the 
more important are: 

  1.   Align leadership with the change imperative and 
work for mutual goals. The change imperative 
must be clearly stated and communicated to the 
management team. Any questions or confusions 
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3 6 7

   Implementation through Action Plans 

 The situational analysis discussed in Chapters  2  through  5  culminates with 
a series of strategic goals that, along with the mission, vision, and values, 
are directional strategies that provide focus for the organization. Adaptive, 
market entry, and competitive strategies are designed to accomplish the stra-
tegic goals and move the organization in the desired direction. Value adding 
service delivery and support strategies further shape the strategy and provide 
guidance and direction to managers who are responsible for implementing 
action plans. 

 The desired direction and organizational momentum have been discussed and 
consensus reached during the strategic planning process, yet no movement has 
taken place. For real movement to take place, action plans will have to be devel-
oped throughout the organization. As Peter Drucker stated,  “ [strategic] insights 
are  ‘ bled off ’  and converted into tasks and work assignments. ”   1   

 Implementation strategies have been referred to by various terms. Some organi-
zations refer to implementation strategies as  “ tactical plans, ”  while others may 
use  “ business plans, ”  and still others, many in health care, have adopted the term 
 “ action plans. ”  Action plan is the most descriptive term as it connotes the actions 
required to carry out strategies and meet objectives. The term  “ action plans ”  may 
also be applied to the several different levels within organizations that must 
develop implementation strategies, and thus lessens confusion.  

 Learning Objectives 
  After completing the chapter you will be able to:  

     1.   Describe the interrelationship among situation analysis, strategy formulation, value 
adding service delivery and support strategies, and action plans.  

   2.   Understand the manner in which strategies are translated into action plans.  

   3.   List the components of an action plan and explain the function of each component.  

   4.   Cite some reasons that cause strategies to be difficult to implement in health care 
organizations.    

   5.   Suggest some effective ways to overcome barriers to the implementation of strategies.  

   6.   Understand the need for contingency planning and know when contingency plans 
should be undertaken.  

   7.   Relate the map and the compass metaphor to strategic thinking, strategic planning, 
and managing the strategic momentum.  

 I M P L E M E N TAT I O N  T H R O U G H  A C T I O N  P L A N S 
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 6 8

  The Level and Orientation of the Strategy 

 This chapter concerns communicating the overall strategy to those who must 
develop specifi c action plans to accomplish the strategy, and providing them 
with a consistent format for implementation. However, it is important to note 
that strategy is crafted, step - by - step, as managers at all levels commit resources 
to policies, programs, people, and facilities.  2   A large integrated health care system 
may develop strategy at a number of levels  –  a corporate level, divisional level, 
organizational level, and a functional level. If the strategy has been developed at 
the corporate level, action plans will be for entire divisions. If the strategy has 
been developed at the divisional level, action plans will be for individual insti-
tutions or organizations comprising the division, such as a hospital (within the 
hospital division) or a long - term care facility (within the long - term care division). 
If the strategy has been developed for an individual organization, such as a hospital, 
the action plans will be developed by functional units within the hospital (such 
as surgery or pharmacy). Thus, strategies may be developed for large, complex 
organizations or small, well - focused units; therefore, action plans to implement the 
strategies will be developed at different levels as well. Trinity Health, introduced 
in Chapter  1  and illustrated in Exhibit  1 – 2 , portrays the organizational levels 
and the different orientations. 

 An effective  action plan , regardless of level, consists of objectives that specify 
how the unit (division, hospital, pharmacy) is going to contribute to the strategy, 
what actions will be required to achieve the objectives and within what time 
period, who is responsible for the actions, the resources required to achieve 
the objectives, and how results will be measured. These elements are required 
whether the action plan is for entire divisions as part of a complex corporate -
 level strategic plan or for functional units contributing to the strategic plan of 
a small organization. Identifying objectives, determining who is responsible for 
accomplishing them, the resources required, and how results will be measured 
is an approach that keeps the strategic plan straightforward and comprehensible. 
A simple understandable plan is always preferable to a complex incomprehensible 
plan (see Perspective 10 – 1).   

  Action Plan Development Responsibilities 

 Not everyone can realistically be involved in the strategic planning process. Rather, 
it involves a number of key participants working together to develop a strategy. 
A few key players  –  senior staff, top management, or a leadership team  –  are 
needed to provide balanced and informed points of view. Therefore, the devel-
opment of the initial plan is usually the product of a relatively small number of 
strategic thinkers. Margaret Meade challenged us to  “ never doubt that a small group 
of thoughtful, committed people can change the world; indeed, it ’ s the only thing 
that ever has! ”   3   A small group of thoughtful, committed people can reshape even the 
most rigid organization. 
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  Einstein is credited with the statement  “ Everything should be made as 
simple as it possibly can and no simpler. ”  Managers and those seeking 
to become managers should keep Einstein ’ s idea in mind. Think of it as 
a manager ’ s vision  –  seek simplicity, if one confronts complexity; work 
to simplify; lead to simplify; organize to simplify. Keep simplicity a pri-

mary focus of management style. What follows are a few ideas to assist in developing  “ manage simply ”  
techniques.   

  Less management is better than more management. Managing is controlling, but controlling may not 
be managing. When overdone, control is the dark side of management. It is the nature of management 
to focus and control behavior, but a light touch is needed rather than a firm grip.  
  Create teams and promote teamwork by teaching the team how to manage itself. Minimize rules, policies, 
and procedures. Resist the temptation to fix everything with a new rule or policy; to the contrary, eliminate 
as many restrictions on innovation as possible.  
  Broad strokes are better than narrow strokes. Vision and future orientation are essential. Constantly 
keep  “ what ’ s ahead ”  in front of the team by communicating a vision in terms that they understand. 
Avoid micromanagement. Know which details are important, but leave the attention to these details 
to the authority of another responsible person.  
  Processes are not ends in themselves but are viewed that way over time. Goals and objectives are the 
ends; focus on the ends. Reward innovation and change. Never permit  “ It ’ s always been done this way ”  
to remain an acceptable process.  
  Managers will never get it quite right. Objectives, needs, influences, solutions, and systems constantly 
evolve. Interpret striving for perfection as continuous improvement. Never make perfection a prerequisite 
for progress.  
  One size does not fit all. Although some order is necessary, blind application of one solution or pattern 
leads to a dysfunctional workforce. When choosing between centralization and decentralization, customize 
the solution to fit the circumstances. When in doubt about what to do, decentralize. Be aware that 
there are many problems with common systems such as personnel evaluations, salary ranges, and so on. 
To identify which common systems are problems, simply ask around; they will be widely known.  
  All solutions are temporary. Remember that  “ necessity is the mother of invention ”  and because needs 
change, the requirement for innovation is constant. Thus, no solution will last very long. Don ’ t work 
so hard for closure to a problem; be open to and encourage change and innovation.  
  Do what is best for each individual and the organization will prosper. Usually what is best for 
the organization is the sum of what is best for the individuals in the organization. Pay employees 
as much as possible. Encourage and allow people to do what is best for themselves and this will 
make the work and the organization hard to leave; in other words, create the greener pasture. Encourage 
learning and fun.  
  Practice  “ one - level ”  management. Although someone must be the boss, don ’ t make the organizational 
hierarchy seem important. Everyone in the organization should be treated as a peer  –  this is equality. 
Peers can and will share ideas, opinions, and solutions. The team deserves respect. Simple courtesies are 
important  –  be polite, acknowledge their presence, say  “ hello, ”  and know everyone ’ s name. A casual 
environment is better than a formal environment because casual is easier for everyone to achieve and 
does not have as many rules.  
  Make the manager ’ s job harder and others easier. Identify and satisfy internal customers. Remember 
that subordinates are customers, too. Constantly seek to identify barriers. View the job as that of removing 
barriers, whatever they may be.     

 Source:  Andrew C. Rucks and Peter M. Ginter, School of Public Health, University of Alabama at Birmingham.
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Manage Simply  
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 7 0

 Because of its involvement in developing strategy, the strategic planning team 
determines the  “ broad strokes ”  of strategy. The team should shape the organiza-
tion through: a review or revision of the organization ’ s mission, vision, values, 
and goals; development of strategy through service delivery and support strat-
egies; and providing guidance for what needs to be accomplished. However, 
action plans should be left to the organizational units. Senior managers shape 
strategic direction less by deciding the specifi c strategic content than by framing 
the context  –  creating  “ a sense of purpose that not only provides an integrating 
framework for bottom - up strategic initiatives but also injects meaning into indi-
vidual effort. ”   4   Others in the organization should use their ingenuity to develop 
action plans and carry out the strategy. As George Patton once said,  “ Never tell 
people how to do things. Tell them what to do and they will surprise you with 
their ingenuity. ”    

  Communicating Strategy to Initiate Action Planning 

 Because everyone cannot be directly involved, many employees within the organi-
zation do not know the underlying issues and assumptions that were used to 
develop the strategy; nor do they know the goals for which they will develop 
objectives. Therefore, successive layers of management must communicate the 
overall strategy and provide  “ maintain or change ”     guidance  for the various units 
that will need to be engaged if the strategy is to be achieved. For example, if 
management has determined that an expansion strategy is required, guidance is 
needed as to which parts of the organization have been identifi ed for the expan-
sion. Managers in the identifi ed part or parts then determine the objectives to 
accomplish the expansion in that area. When different units have overlapping or 
integrated activities, multiple groups have to coordinate planning. Communication 
from the top down and the bottom up  –  as well as across  –  is required to engage 
everyone to do his or her part. 

 Specifi c milestones in the strategic planning process should include updates 
for all employees, telling them that the process is ongoing and explaining 
expected timelines for the strategy to be handed over to those who will be 
responsible for carrying it out. In addition, successes can be shared and cel-
ebrated, and challenges can be identifi ed and monitored. For example, Sharp 
Healthcare holds quarterly  “ All Staff Assemblies ”  to provide open communi-
cations with all employees and maintain their engagement in carrying out the 
organization ’ s strategy. Other organizations have team meetings. Typically it 
is challenging in health care to have a meeting of all employees because of the 
patient care requirements. However, it is also challenging to implement strat-
egy if the employees are not engaged. If top management determines that it is 
impossible to hold a meeting for all employees, the question should be asked: 
 “ Why isn ’ t it possible? ”  Then, much thought should be given to the question 
of how management expects to accomplish any strategy if the fi rst decision is 
 “ We can ’ t do that. ”   
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  Developing Action Plans 

 Although implementation strategies may be carried out at various organizational 
levels, implementation plans should have common characteristics. These plans 
concern translating directional, adaptive, market entry, and competitive strategies 
into tasks and work assignments (specifi c actions that accomplish the mission, 
vision, values, goals, strategies, and value adding service delivery and support 
strategies). In addition, these actions must be the responsibility of individuals 
within the organization and made an integral part of their job. As pointed out in 
Perspective 10 – 2, each job should be structured to show how it contributes to the 
strategic plan. In general, action plans address the following questions: 

  What objectives should units establish?  
  What actions are required to accomplish unit objectives? In what sequence 
should the actions be accomplished?  
  Who will be responsible for accomplishing each action by the designated time?  

•
•

•

 People in organizations do what they get rewarded for doing and ignore 
most other organizational dictates. As Steve Kerr stated in a classic man-
agement article, often management expects  “ A, ”  but rewards  “ B, ”  and 
then cannot understand why  “ A ”  never occurs. If strategic management 
is to become a philosophy or way of managing an organization, people 
must see a connection between what they do and strategic management. 
Therefore, unless strategic management is translated into individual efforts 

and acknowledged through the performance appraisal and reward systems, it is unlikely that everyone 
will work for the strategic plan. Just as organizational divisions and units must be linked to the strategic 
plan, so should the work of the individuals involved. 

 After initiating a strategic planning effort, it is necessary to rewrite job descriptions and perform-
ance appraisal standards. Every position, from secretary to CEO, should be linked back to the strategic 
plan. An effective way to accomplish this linkage is to create duties within the job description related 
specifi cally to strategic management processes. Thus, each job description should have sections entitled 
 “ Contribution to Vision, ”     “ Contribution to Mission, ”     “ Contribution to Values, ”     “ Contribution to Strategic 
Goals, ”     “ Contribution to Strategy, ”  and  “ Contribution to Strategy Implementation. ”  Each job should be 
structured to show explicitly how it contributes to one or more of these processes. There is no justifi cation 
for any activity that does not specifi cally contribute to the organization ’ s strategy. 

 An effective way to redesign job descriptions is to ask three strategic questions for each position: 

  1.   To make the maximum contribution, what is this person not doing now that he or she should be doing?  
  2.   To make the maximum contribution, what is this person doing now that he or she should not be doing?  
  3.   To make the maximum contribution, what is this person doing now that he or she should continue to 

do but in a different way?    

Similarly, performance appraisal forms should be structured around the strategic management processes. 
Then compensation may be tied directly to the employee ’ s contribution to the strategy.

Perspective 10 – 2

 Performance 
Appraisal

 and Compensation   

 D E V E L O P I N G  A C T I O N  P L A N S 
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 7 2

  What organizational resources will be required to accomplish each action in 
a timely manner?  
  How will results be measured?      

 The answers to the questions in Perspective 10 – 2 form the basis for action plans. 
Action plans initiate the strategy  –  start the work  –  and serve as a blueprint for 
managing the strategy. As indicated in previous chapters, managers must be 
ready to think strategically and learn as they carry out their implementation 
plans. Learning by doing may modify the implementation, the strategy itself, or 
assumptions underlying the strategy. 

  Action Planning 

 As Peter Drucker indicated,  “ The statement,  ‘ This is what we are here for, ’  must 
eventually become the statement,  ‘ This is how we do it. This is the time span in 
which we do it. This is who is accountable. This is, in other words, the work for 
which we are responsible. ’     ”   5   A critically important responsibility of the health 
care organization ’ s leadership is to carefully articulate its strategy to the unit 
managers. Unit managers should be provided guidance or strategy statements 
regarding their responsibility to change or maintain the scope of their respective 
areas. These managers, in turn, are obligated to continue the communication by 
articulating the manner in which each unit is expected to contribute to service 
delivery or support services as well as adaptive, market entry, and competitive 
strategies. Unit manager action plans in aggregate represent the implementation 
plan for the organization.   

  Action Planning Example  –  Community Hospital Pharmacy 

 The middle section of the strategic management model (see Exhibit  1 – 1 ) provides 
a step - by - step strategic thinking map to illustrate that strategic planning links situ-
ational analysis through strategy formulation and planning the implementation. 
Action plans provide unit managers with a more detailed blueprint that links 
unit planning activities to the strategy. 

 To illustrate, consider the implementation responsibility of the head of pharmacy 
in a community hospital. Strategic leaders determined through a comprehensive 
strategic thinking effort that the hospital should become more of a health resource 
to the community at large  –  an enhancement strategy. Leaders provided value 
chain guidance statements regarding the hospital ’ s commitment to become more 
community focused to all managers of service delivery and support activities. 
These managers, in turn, discussed the community focus with the members of the 
functional units under their respective area or areas of responsibility. The head of 
clinical operations, for example, held discussions with pharmacy, laboratories, and 
other ancillary service areas and challenged them to develop plans for expanding 
the role of the hospital as a community health resource. 

•

•
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 The pharmacy might propose that one way the hospital could increase its 
 positive impact on the community would be in the area of outpatient pharmacy 
services. Community access to health services could be enhanced and hospital 
revenues could be increased if outpatient pharmacy operations were expanded  – 
 the value adding service delivery strategy of point - of - service clinical operations 
needed to change (expand its services) to better serve the community. 

  Setting Objectives 

 The fi rst task of the pharmacy unit is to establish objectives that would accom-
plish the enhancement strategy. More specifi c than strategic goals, unit  objectives  
should possess the following characteristics.   

  Objectives should reinforce organizational strategic goals. Strategic goals relate 
to mission - critical activities. Reinforcing objectives ensures that the various units 
contribute to the accomplishment of the organization ’ s mission.  
  Objectives should be measurable. The objectives of the individual units are tools 
for the determination of unit effectiveness, and ultimately resource allocation, 
so the ability to measure and evaluate unit performance is essential.  
  Objectives should identify the time frame for accomplishment.  
  Objectives should be challenging but attainable. Objectives that are easy to 
accomplish do not require stretch. Objectives that are impossible to attain are 
not motivational.  
  Objectives should be easy to understand. Individual group members must 
accomplish the tasks that result in objective attainment. People work harder 
to achieve objectives they understand and believe are important.  
  Objectives should be formulated with the assistance of the individuals who will 
be responsible for accomplishing the work. Just as strategic leaders should allow 
managers discretion in determining how strategies will be achieved, unit man-
agers should allow employee input into the development of unit objectives.    

 In the action planning process, the head of pharmacy scheduled a meeting 
of pharmacy employees and encouraged them to suggest ways the pharmacy 
could aid the hospital in becoming a more valuable community health resource. 
Although several objectives were actually developed by the pharmacy group, 
only one objective and its associated action plans are illustrated here. A phar-
macy objective that fulfi lls the criteria for a good objective and contributes to the 
organization ’ s goal is:   

 Pharmacy Objective  –  Revenue Increase. To increase the number of patients served 
such that the volume of outpatient pharmacy revenues increases by 25 percent by 
the end of the first year of expanded outpatient operations.   

 A 25 percent increase in revenue from outpatients in the fi rst year was attain-
able. This increase in service would contribute signifi cantly to the value adding 

•

•

•
•

•

•

 A C T I O N  P L A N N I N G  E X A M P L E   –   C O M M U N I T Y  H O S P I TA L  P H A R M A C Y 

c10.indd   373c10.indd   373 11/11/08   10:58:02 AM11/11/08   10:58:02 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 7 4

point - of - service strategy of clinical operations. In addition, accomplishing the 
objective would be a challenge for the pharmacy. The objective ’ s outcome is 
measurable and easy to understand by those who will be responsible for making 
things happen in the unit.  

  Action Plans and Budget Requests 

 When unit objectives have been formulated and agreed on, the next step is to iden-
tify the actions or activities necessary to accomplish each objective. The expected 
revenues as well as costs and other resources associated with achieving each activ-
ity must be determined to estimate any additional resources needed so they can 
be incorporated into the unit ’ s budget request.  6   In addition, a timeline should be 
established for achieving each action to ensure that activities remain on schedule. 
Finally, a specifi c individual or group of individuals should be assigned the 
responsibility for ensuring that each activity is accomplished. 

 Beginning and ending dates should be established for each action. This process 
forces participants to fi rst think sequentially regarding the ordering of actions 
or activities and, secondly, forces a commitment for completion of the individual 
activities as well as the overall goal. Thinking sequentially about the required activ-
ities essentially develops a process for achieving the goal, as often some activities 
must be completed before others can begin. A process is defi ned as,  “  . . . a col-
lection of activities that takes one or more kinds of inputs and creates an output 
that is of value . . .  . ”   7   Therefore, it is often useful to ask participants to develop 
a fl ow chart or to diagram the required activities. A process orientation helps 
participants to sequence activities and establish timing. In addition, through this 
process, reasonable timelines can be established. Further, setting beginning and 
completion dates provides personal, unit, and organizational commitment. 

 In the pharmacy example, an action plan for accomplishing the increase in 
outpatient pharmacy revenue is presented in Exhibit  10 – 1 . The plan begins with 
an estimate of the revenue that will be generated from the increase in outpatient 
pharmacy services. Then, the activities required to accomplish the objective are 
listed along with the timelines and responsibility assignments. The cost associ-
ated with accomplishing each activity is identifi ed. A fi nal column is provided 
for comments, should clarifi cation be needed regarding an activity, timeline, or 
responsibility assignment. 

 This action plan projects a net operating loss of  $ 43,650 for the outpatient 
 pharmacy during the fi rst year. However, after the fi rst year, additional staff 
will have been hired and no further hiring is planned, the facilities remodeling 
will be complete, and the introductory promotion expenditures will be reduced 
signifi cantly to a maintenance level. Therefore, in year two, revenues are expected 
to exceed costs. The positive impact on the community, however, will begin imme-
diately as access to pharmacy services is expanded. Moreover, as the community 
discovers that the hospital is providing greater pharmacy service, revenues are 
expected to increase signifi cantly. This action plan provides the head of pharmacy 
with the information necessary to develop the budget request and communicate 
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to the manager of clinical services how the pharmacy intends to use the extra 
resources needed to launch the outpatient pharmacy.     

  Focusing on Strategy Through Strategy 

Implementation  –  Another Approach 

 The action plan is one of several widely used approaches to assist in the implemen-
tation of strategies. Another tool for focusing on implementation as strategy is the 
 Balanced Scorecard  developed by Robert S. Kaplan of the Harvard Business School 
and David P. Norton, president of Balanced Scorecard Collaborative, Inc. (see 
Perspective 10 – 3). As suggested in the Perspective and illustrated in Exhibit  10 – 2 , 
the Balanced Scorecard is compatible with, and complementary to, the value chain 
approach discussed in this text.     

 The primary value of the Balanced Scorecard approach is to focus the health 
care organization on those aspects of its operations that most directly impact the 
accomplishment of its strategies. By identifying those factors that most directly 
infl uence successful outcomes and concentrating on accomplishing and improv-
ing them, the human and nonhuman resources of the organization can be used 
most effectively and effi ciently. 

 The Mayo Clinic used a modifi ed version of the Balanced Scorecard to strategi-
cally think about implementation. The leadership of outpatient operations at the 
Mayo Clinic in Rochester, Minnesota, recognized that the competitive environ-
ment was changing. Even for the Mayo Clinic it was important to operate in an 
economically effi cient manner while maintaining world - class medical services. 
Leadership believed that those things that are measured are the things that are 
managed. Therefore, an effort was made to discover an appropriate measurement 
system that would contribute to strategy implementation. 

 Since various perspectives were important, the Balanced Scorecard immediately 
came to the mind of leaders. This system along with others was analyzed, modi-
fi ed, and ultimately a customized system was developed that was considered to be 
consistent with the Mayo Clinic ’ s mission, vision, and core values. The leadership 
of outpatient operations believed that, to be competitive, several competencies 
were essential. These were: (1) clinical quality to maintain and enhance market 
share; (2) organizational agility in creating and responding to market forces; (3) 
organizational focus on critical performance metrics; and (4) timely, accurate 
management information to improve and predict performance. 

 In the process of customizing the system, managers at the Mayo Clinic learned 
that performance measurement takes time and continuous commitment; new meas-
urements require new information systems; multiple audiences must understand 
the performance measures; and performance measurement is an evolving process. 
In addition, it was noted that strategy implementation cannot be separated alto-
gether from strategy control. The leadership of the Mayo Clinic focused on the 
Balanced Scorecard, as its developers did early in its evolution, as a performance 
measurement tool. However, its value as a linkage between strategy implementa-
tion and control has become more evident as it has become more widely used.  8    
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       Exhibit 10 – 2: Health Care Provider Balanced Scorecard Strategy Map  
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  Source:  Adapted from Robert S. Kaplan and David P. Norton,  “ Having Trouble with Your Strategy? Then Map 
It, ”     Harvard Business Review  78, no. 5 (2000), pp. 168 – 169.  
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 7 8

  Robert S. Kaplan of the Harvard Business School and David P. Norton, 
president of Balanced Scorecard Collaborative, Inc. observed that the 
traditional view of corporate performance was developed by, and for, 
industrial - age companies  –  a view that is no longer appropriate in an 
age of information and service. Manufacturers create value by managing 
tangible assets whereas modern knowledge - based organizations create 

value by deploying intangible assets such as customer relations, innovative services, high - quality and 
responsive operations, information technology, databases, and employee competencies. Originally the 
Balanced Scorecard was concerned with measurement and control. Kaplan and Norton now believe it 
is a tool for implementing strategy  –  for dealing with the numerous cases where strategies fail because 
they are not implemented. 

 The Balanced Scorecard approach links the organization ’ s strategy to short - term actions. As the concept 
evolved, four processes were identifi ed for transforming the Balanced Scorecard into a strategic manage-
ment implementation system: the fi nancial perspective, the customer perspective, the internal perspective, 
and the learning/growth perspective. 

 First, if the Balanced Scorecard is to be an effective strategic management system it should be useful 
in translating the vision into an integrated set of objectives that, when accomplished, contribute to long -
 term success. Second, successful implementation relies on effective communication with, and linking to, 
the units that comprise the larger organization. Third, action plans allow the integration of strategic and 
fi nancial plans. And fi nally, feedback and learning are developed and nurtured such that consistent deci-
sions are made throughout the organization and resources are allocated in a logical and comprehensible 
manner. 

 It is also important to understand the cause - and - effect relationships among all the performance indica-
tors. Performance indicators can generally be divided into two major categories. These are  “ performance 
drivers/leading indicators ”  and  “ outcome measures/lagging indicators. ”  The former are drivers of future 
fi nancial performance whereas the latter are the result of earlier actions. 

 Depending on the type of organization, performance excellence may be defi ned in different ways. In 
the for - profi t sector, for example, earnings and fi nancial achievements are central to success. In a public 
mental health setting, excellence is more likely to be defi ned in nonfi nancial terms. In this sector excel-
lence might be  “ fully meeting the needs of those who require the services most, at the lowest cost to the 
organization, within the limits and directives set by higher authorities. ”  

 Regardless of the sector, health care or business, for - profi t or not - for - profi t the vision and goals of an 
organization must be translated into tangible strategic objectives that relate to critical success factors. 
Specifi c action plans describe the specifi cations and steps to be taken in order to achieve the targets or 
goals. These action plans drive actions strategically to attain the vision and deliver excellence at all levels 
of the organization. Actions have to be linked to each balanced scorecard indicator. 

 Balanced scorecards are one way to defi ne what is important in an organization, develop ways to 
measure important goals, and thereby assist in focusing the organization on its strategic direction. Other 
tools are available but the balanced scorecard has become an increasignly important element in the stra-
tegic manager ’ s toolbox.  

 Sources:  Robert S. Kaplan and David P. Norton,  “ The Balanced Scorecard  –  Measures that Drive Performance, ”     Harvard Business 
Review  72, no. 1 (1993), pp. 71 – 79; Robert S. Kaplan and David P. Norton,  “ Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System, ”     Harvard Business Review  85, no. 7/8 (2007) pp. 150 – 161; and Stefan Schmidt, Ian Bateman, Jochen 
Breinlinger - O ’ Reilly, and Peter Smith,  “ A Management Approach that Drives Actions Strategically: Balanced Scorecard in a 
Mental Health Trust Case Study, ”     International Journal of Health Care Quality Assurance  19, no. 2 (2006), pp. 119 – 126.
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  Managing Strategic Momentum  –  Evaluating Action Plans 

 Generally, managing action plans involves agreeing upon objectives, measuring 
performance, evaluating performance against the objectives, and taking correc-
tive action, if necessary. All of the units act in concert to ensure that the level of 
actual performance comes as close as possible to a set of desired performance 
specifi cations. Managing the strategy provides strategic managers with a means of 
determining whether the organization is performing satisfactorily; it is an explicit 
process for refi ning or completely altering the strategy. Therefore, strategic man-
agers must monitor, evaluate, and adjust the action plans. Exhibit  10 – 3  provides 
some questions to initiate strategic thinking for assessing the appropriateness and 
effectiveness of the action plans. These questions may generate information for 
changing the strategies or action plans.   

  Implementation Challenges 

 Although many organizational resources are devoted to strategy formulation, 
research indicates that strategies are often not implemented. Furthermore, one 
study found that more than 40 percent of senior executives and 90 percent of 
employees did not think they had a clear understanding of their organization ’ s 
strategy. Ninety percent of these individuals believed that a better understand-
ing of the strategy would improve the likelihood of successful implementation.  9   
Understanding the many  paradoxes of strategic management  is a good start toward 
better understanding strategy and implementation diffi culties. These paradoxes 
are discussed in Perspective 10 – 4.   

 Typically more attention has been given to strategy formulation and its link 
to organizational performance than to the intervening process of strategy imple-
mentation. In addition, the organization ’ s culture and hierarchical structure may 
have been ignored such that those responsible for implementation may know little 
about the thinking that provided the basis for the strategy. Research in hospitals 

  Exhibit 10 – 3: Strategic Thinking Map for Evaluating the Action Plans

        1.   Has the organization ’ s overall strategy been well communicated to all members of the organiza-
tional units?  

   2.   Do the organizational units have the resources required for successful implementation of the 
strategy?  

   3.   Is there a high level of commitment to the strategy within the organizational unit?  
   4.   Has the organizational unit developed action plans, including realistic objectives, timelines, respon-

sibilities, and budgets?  
   5.   Are the unit objectives consistent and compatible with the strategy?  
   6.   Do the organizational units have the managerial and employee capabilities required for success-

fully implementing the organization ’ s strategy?  
   7.   Do the combined action plans accomplish the overall strategies of the organization?     
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 8 0

  The more chaotic (unpredictable) the external environment, the more is 
strategic planning needed. Placid environments do not require a great 
deal of planning. However, where there is a great deal of change, antici-
pating, recognizing the signals of change, and repositioning the organi-
zation are important.  

  Strategic management is a top - down, bottom - up process. Top management must initiate and support 
strategic management  –  however, organizations must learn by doing. Strategic planning staffs are gen-
erally less effective when they do not involve the line managers who must implement the strategy.  
  Strategic management is a democratic process where the boss (CEO) is in control. Although everyone 
has something to offer and should be involved in the process, final responsibility for the viability of 
the organization rests with the CEO.  
  Strategic management is an organized - messy process. There are clear steps in the process of strategic 
management, but each step raises many questions, controversies, and disagreements. Often, it is an 
inefficient process of consensus building and decision making.  
  Strategic management is about defining the  “ big picture ”  and emphasizing the details. The strategic 
management process defines the organization ’ s relationship with its environment and sets direction. 
However, implementation involves coordinating numerous details.  
  Strategic management concerns destruction and renewal. Sometimes in the process of reinventing 
an organization, parts of the old organization must first be dismantled to put new processes in 
place.  
  The rules for success are written outside the organization (in the environment), but competitive advantage 
is created inside the organization. Opportunities and threats are external to the organization. However, 
management must find the appropriate internal resources, capabilities, and competencies to build 
sustainable competitive advantage.  
  People cannot perform strategic management until they  “ get it ”  (understand the process and its 
implications); and people cannot  “ get it ”  until they perform strategic management. Sometimes 
the full implications of strategic management as a way (philosophy) of managing cannot be fully 
appreciated until people have experienced it. (You cannot really learn to swim until you have been 
in the pool.)  
  Everybody wants a strategic plan but it is the process that is important. Often managers think the 
plan (the document) is the objective of strategic management. However, the real objective is to set direction 
through the processes of communicating, reaching consensus, and decision making.  
  Strategic management is easy, but difficult. The processes are not complicated but it is often difficult 
to get people to overcome their fear of change.  
  Strategic management is a philosophy composed of techniques. It is management by the compass, but there 
are many maps to use as a start.  
  Strategic management concerns effectiveness and efficiency. Strategic management concerns doing the 
right thing as well as doing things right.  
  Managers seek quantifiable data, but strategic management is fundamentally a qualitative art. Strategic 
management uses quantifiable data, but basically involves judgment. There are no such things as cold, 
hard, objective facts  –  only opinions about those facts. Strategic management is a matter of interpreta-
tion and opinion.  
  Strategic management controls and empowers. Strategic management focuses organizational efforts 
toward a vision and well - defined goals; however, the process allows for individual decision making, 
innovation, and self - expression. If organizations are to successfully renew themselves, there must 
be enough freedom for employees to question assumptions, strategic decisions, and the way things 
are done.  
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has confi rmed that consensus around strategic decisions builds commitment to 
the strategy and commitment leads to successful implementation, although it 
sometimes progresses at a slow pace.  10   

 Seven deadly sins have been identifi ed that doom effective strategy imple-
 mentation: 

   1.   The strategy is lacking in terms of rigor, insight, vision, ambition, or practical-
ity. If the strategy is simply more of the same, comfortable, and incremental, 
it will not create the excitement needed for successful implementation.  

   2.   People are not sure how the strategy is to be implemented. Leaders are too impa-
tient to make the strategy happen so communicating details about how imple-
mentation is to proceed is thought of as time - consuming indecisiveness.  

   3.   The strategy is communicated on a  “ need to know ”  basis rather than freely 
throughout the organization.  

   4.   No one is responsible for every aspect of strategy implementation. Failure to 
carefully see to all aspects of implementation results in oversights and confu-
sion.  

   5.   Leaders send mixed signals by dropping out of sight when implementation 
begins. The absence of leadership implies that implementation is not worthy 
of their attention and, therefore, unimportant.  

   6.   Unforeseen obstacles to implementation will inevitably occur. The responsible 
people should therefore be prepared for these barriers and be encouraged to 
overcome them in creative and innovative ways.  

   7.   Strategy becomes all - consuming and details of day - to - day operations are lost 
or neglected. Strategy is important, but so are operations.  11       

  Barriers to Implementation 

 Effective strategy implementation requires the same determination and effort 
that is devoted to situational analysis and strategy formulation. If the barriers to 
effective implementation are to be eliminated or overcome, a number of actions 
will be required.  12   Everyone in the organization has to be a partner in implementa-
tion. Strategies are organization - wide and require inter - unit and cross - functional 
cooperation. Successful strategies require a willingness to seek the good of the 
entire organization over any single part. Unit managers have to broaden their view 
and the organization ’ s leadership has to evaluate success based on contribution 
to the whole rather than to a single unit. 

 Strategic managers are responsible for turning vision into a compelling strategy 
for the future. This compelling vision elevates unclear strategies and confl icting 
priorities into a consistent pathway to success and makes it  “ something worth 
doing. ”  The message from visible and engaged leadership is clear  –  strategy 
implementation is important. 

 If strategy is important, it should be a part of the budgeting, performance evalu-
ation, and reward system of the health care organization. A primary reason why 
strategies are not implemented is because, in many health care organizations, 
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effective or ineffective implementation makes little or no difference in resource 
allocation and reward distribution. People, therefore, concentrate on what they 
perceive as the important things  –  those things that actually affect their budgets 
and their paychecks.  13    

  Contingency Planning 

  Contingency planning  may be incorporated into the normal strategic management 
process at any level and is a part of managing the strategic momentum. Contingency 
planning is really about resourcefulness. Strategic thinkers ready themselves for 
alternative routes.  14   Thus contingency plans are alternative plans that are put into 
effect if the strategic assumptions change quickly or dramatically, or if organiza-
tional performance is lagging. Thus, alternative plans are the result of strategic 
thinking and provide leadership with a different course of action until further 
analysis can be undertaken and a different strategy  –  more appropriate for the 
changed environment  –  adopted. The more turbulent, discontinuous, and unpre-
dictable the external environment, the more likely it is that unexpected or dra-
matic shifts will occur and the greater the need for contingency planning. In these 
environments the better developed the contingency plans are, the more likely the 
organization will achieve its strategic goals.  15   Incorporating contingency planning 
requires top management to have some very specifi c contingency plan triggers 
that are understood by everyone and signifi cant enough to require a change. 

 Strategic plans are based on the events and trends that management views to 
be the most likely (the strategic assumptions). However, these events may not 
occur, or trends may weaken or they may accelerate far faster than strategic man-
agers anticipated. Therefore, contingency plans are normally tied to key issues or 
events occurring or not occurring. For instance, if strategic thinkers have based 
the strategy on an expanding economy but are presented with clear evidence 
that the economy is slipping into a recession, contingency plans may be activated. 
Similarly, the announcement that a major competitor is leaving the market may 
present an opportunity that initiates contingency plans for market development. 
Such contingency planning forces strategic managers to think in terms of possible 
outcomes of the strategy. 

 Specialty hospitals are a good example where the strategic assumptions changed 
dramatically and contingency plans became important. Cardiac and orthopedic 
hospitals were aggressively pursuing market development expansion strategies  –  
building free - standing new specialty hospitals in different markets, especially in 
those states without certifi cate of need requirements. However, Congress placed a 
moratorium that prohibited the construction of any additional specialty hospitals 
until it was determined whether the impact was too great on traditional com-
munity hospitals. New plans were required immediately. What strategies could 
be pursued to maintain profi tability and growth? What should the organization 
do if the moratorium changed into law prohibiting the construction of specialty 
hospitals? Contingency plans might be for the organization to change its strategy 
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to one of service improvement (quality) of current operations or cost reduction 
and effi ciency of current operations. If the expansion strategy of market devel-
opment is no longer an option for increasing profi tability, the organization may 
change to an enhancement strategy or product development (new services such 
as outsourcing for cardiac or orthopedic units). 

 To provide strategic control for organizations, effective contingency planning 
involves a seven - step process: 

   1.   Identify both favorable and unfavorable events that could possibly derail the 
strategy or strategies.  

   2.   Specify trigger points. Calculate a likely timetable for contingent events to 
occur.  

   3.   Assess the impact of each contingent event by estimating the potential benefit 
or harm for each.  

   4.   Develop contingency plans. Be sure that contingency plans are compatible 
with current strategies and are economically feasible.  

   5.   Assess the counter - impact of each contingency plan. Estimate how much each 
contingency plan will capitalize on or cancel out its associated contingent 
event. Doing so will quantify the potential value of each contingency plan.  

   6.   Determine early warning signals for key contingent events. Monitor the early 
warning signals.  

   7.   For contingent events with reliable early warning signals, develop advance -
 action plans to take advantage of the available lead time.  16        

  Managing Strategic Momentum  –  A New Beginning 

 The model of strategic management introduced in Chapter  1  presented manag-
ing strategic momentum as the last stage of the model. However, managing the 
strategic momentum is an inherent part of all the strategic management processes. 
Strategic managers are managing the strategic momentum as they consider the 
reasons for strategic change. 

 Managing the strategic momentum addresses making changes in what the 
organization is currently doing. Perhaps the best explanation is that strategic 
management is logically a circular process, and all of its processes are continu-
ous. For instance, strategic thinking and situational analysis are not halted so that 
strategy formulation may begin. All are continuous and affect one another. 

 Nevertheless, the act of managing provides the momentum for change, and 
change is a fundamental part of survival. As health care leaders manage momen-
tum and change their organizations, they chart new courses into the future. In 
effect, they create new beginnings, new chances for success, new challenges for 
employees, and new hopes for patients. Therefore, it is imperative that health 
care managers understand the changes taking place in their environment; they 
should not simply be responsive to them, but strive to create the future. Health 
care leaders must see into the future and create new visions for success. 

 M A N A G I N G  S T R AT E G I C  M O M E N T U M   –   A  N E W  B E G I N N I N G 
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 8 4

  The Map and Compass 

 Chapter  1  introduced the concept of the map and the compass. Recall that maps 
provide explicit directions and start the organization on its journey. Sometimes 
as organizations progress, however, the landscape or landmarks have changed, 
or in other cases the organization is not really sure exactly where it should be 
headed. In these instances the compass is more valuable to chart the course. 
Through strategic planning, organizations create plans (maps) for the future but 
must be willing to abandon the plan as the situation changes, new opportunities 
emerge, or managers fi nd out what really works. This requires strategic thinking 
and leadership  –  leaders who recognize discontinuities and the need for change 
before others and commit to managing for the new realities. 

 Each chapter in this text has presented a strategic thinking map (rational model) 
for accomplishing strategic management. These maps provide guidelines for strate-
gic management, including general environmental analysis, service area competitor 
analysis, internal analysis, and so on. The maps keep leaders from being over-
whelmed and provide some perspective to chart where they are going and what 
they want to accomplish. In addition, the maps initiate action toward renewing the 
organization. Without a map it is diffi cult to start the journey. However, similar to 
an organization ’ s plans, these rational models cannot anticipate everything; nor can 
they be universally applied. They will not be a perfect fi t for every organization, 
yet they can provide the initial logical direction for exploring and learning. They 

  Do   
  Understand that strategic management is a philosophy or way of 
managing, not simply a technique. Strategic management transcends 
 techniques.  
  Remember that in strategic management, the process (strategic thinking) 
is more important than the product (a plan).  
  Involve everyone possible in the process. Those who participate will 
better understand the benefits and will be more willing to buy into the 
process.  

  Ensure that people within the organization take ownership of the process and its results.  
  Realize that because the  “ rules for success ”  are written outside the organization, understanding the 
external environment is an essential task of strategic management.  
  Expect that strategic management is really hard work and that it may take years before people really 
manage (and think) strategically.  
  Remember that strategic management is about organizational renewal. Be ready to learn and reinvent 
the process (and the organization).  
  Expect things to get worse before they get better (people are typically confused at first and resistant 
to change).  
  Remember that you will never get it quite right. Strategic management is about constant organizational 
rethinking, reinvention, re - creation, and renewal.  
  Expect the process to be exciting and challenging.     
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may be used to initiate thinking. Therefore, the organization must reinvent the 
processes and learn as it goes. True creativity, the kind that is responsible for 
breakthrough innovations in our society, always changes the rules. 

 Do not work for the map; allow the map to work for you. When the strategic 
thinking map no longer provides direction and insight, management must dare 
to innovate and re - create the process  –  use a compass. The vision for the organi-
zation and its future should be used to determine what to do today to make it 
happen. To summarize, Perspective 10 – 5 presents some general dos and don ’ ts 
for successful strategic management. 

 Finally, strategic management requires concentrated effort and takes practice. 
Lasting change will be made only through a lifelong commitment to a continuing 
discipline. Lasting organizational change (renewal) comes from thinking strategi-
cally and adopting sound management principles that are practiced on a continu-
ing basis. There are no quick fi xes. Using strategic thinking, strategic planning, 
and managing the strategic momentum to go forward enables the organization 
to change itself, and the world.     

  Lessons for Health Care Managers 

 Successful implementation relies on communicating the strategic plan and devel-
oping action plans  –  the translation of organizational strategies into action plans. 
Otherwise, strategy remains little more than wishful thinking. Action plans make 
strategy happen, yet strategy cannot happen if people do not understand their 
roles in accomplishing the strategies of the organization. 

 Don ’ t  

  Expect strategic management to be the  “ magic bullet ”  that will fix everything.   
  Start strategic management without full commitment from top management – its support, time, and 
resources.  
  Expect perfection. Strategic management is a  “ messy ”  and sometimes inefficient process.  
  Rely too much on consultants, outsiders, or a small staff group. It should not be  “ their ”  plan, but 
rather  “ our ”  plan.  
  Follow the process (map) of strategic management blindly. A compass is necessary to go where the 
organization has not gone before.  
  Expect someone to provide a strategic management  “ template ”  that will overlay perfectly with your 
organization.  
  Expect strategic management to be easy or take only a few months or a year.  
  Expect that everyone will understand the full implications of strategic management ( “ get it ” ) at first. 
People learn by doing.  
  Expect immediate results. Strategic management may be a fundamental change in doing business.  
  Expect the future to be an extension of the past. The only thing we know for certain is that the future 
will be different.  
  Expect that your organization will survive without change. Organizations that fail to change, fail.  

•
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•
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C H A P T E R  1 0 :                                                                       C O M M U N I C AT I N G  T H E  S T R AT E G Y3 8 6

 It is important that the interrelationships among situational analysis, strategy 
formulation, and action plans are understood by managers and employees. Such 
understanding is critical because, unless it is achieved, action plans are unlikely 
to refl ect organizational priorities. 

 Action plans should contain clear objectives that, when accomplished, will 
achieve the strategies of the organization. These objectives should be measurable, 
easy to understand, contain timeframes, and involve the individuals responsible 
for accomplishing them in their formulation. If they are to be effective guides 
to behavior, unit objectives  –  whether the unit is a division, a single entity, or a 
department  –  must be understood and agreed on by the members of that unit who 
are responsible for accomplishing the tasks necessary to achieve the objectives. 

 Action plans are important aids to accomplish the strategies of health care 
organizations. They outline the activities required for the accomplishment of each 
unit objective along with an estimate of resources generated and expended in the 
accomplishment of each unit objective. In addition, action plans specify the time 
requirements for the accomplishment of each action and the individual or group 
responsible for ensuring the action is accomplished. Action planning is an effec-
tive aid in the formulation of unit budget requests and when rewards are based 
on action plan accomplishments, everyone recognizes their importance. Finally, 
the Balanced Scorecard is discussed as a tool for effectively managing strategy 
implementation as it has evolved from a comprehensive performance measure-
ment tool to a strategy implementation tool. 

 The strategic management planning process often  “ falls apart ”  at implementa-
tion. Less attention is given to implementation in most strategic management texts 
because it is so diffi cult to provide the specifi cs (there is no generic implementation 
strategy but, rather, a series of requirements: objectives, timelines, responsibilities, 
and measures of success). Implementation is specifi c to an organization, a strategy, 
a service area, and a culture. Because strategic assumptions may change, contin-
gency planning is essential to enable an organization to quickly change direction 
in a fast - paced environment. The map is a useful guide for known destinations 
whereas the compass aids in times of greater uncertainty.           

            Health Care Manager ’ s Bookshelf    

  Robert S. Kaplan and David P. Norton,  The Strategy - Focused Organization: 

How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment  

(Boston: MA: Harvard Business School Press, 2001)  

 Studies of managers consistently demonstrate that 
the ability to execute or implement a strategy may 
be more important than the strategy itself  –  at least 
according to a group of portfolio managers cited 
in  The Strategy - Focused Organization  (p. 1). Studies 
found that fewer than 10 percent of effectively for-
mulated strategies are successfully implemented. 

Sometimes the failures of implementation are traced 
to CEOs who entertain the mistaken belief that the 
emphasis placed on strategy and vision is all that 
is needed for success.  1   The statistics are disturbing: 
(1) only 5 percent of the workforce understand their 
company strategy; (2) only 25 percent of managers 
have incentives linked to strategies; (3) 60 percent of �
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all organizations do not link budgets to strategies; 
and (4) 85 percent of executive teams spend less 
than one hour per month discussing strategy.  2   

 More and more it seems that opportunities to cre-
ate value are shifting from managing tangible assets 
to managing knowledge - based strategies, deploying 
intangible assets, innovative products and services, 
high - quality and responsive operating processes, and 
so on (p. 2). In an age of knowledge workers, strategy 
must be implemented at all levels of the enterprise.  3   
The Balanced Scorecard brings together four primary 
perspectives  –  fi nancial, customer, internal processes, 
and learning and growth. These are represented on a 
strategic map that highlights the relationship among 
the four perspectives and key elements of strategy.  4   

 Montefi ore Hospital in the Bronx, New York, is 
the teaching hospital for the Albert Einstein College 
of Medicine. In 2001 it consisted of two hospitals, a 
network of 26 primary care satellites, a large specialty -
 focused faculty practice, and performed 400,000 home 
care visits  . Its annual budget was over  $ 1 billion. The 
hospital was described as made up of functional silos 
with no real authority. New leadership developed a 
strategy around four major areas: 

  1.    Growth.  Volume and market share.  
  2.    Rebalance.  Academic and clinical staff.  
  3.    Infrastructure.  Information systems, state - of - the -

 art technology.  
  4.    Performance.  Setting targets and achieving them.    

 A Balanced Scorecard was adapted to the needs 
of Montefi ore Hospital using the following perspec-
tives. The customer perspective was fi rst and the 
scorecard metrics for customers included satisfac-
tion scores, point - of - service surveys, complaints 
and compliments, and time to fi rst appointment. 
The second perspective was operations and the 
metrics included length of stay, appropriate bed 
usage, readmit rate, aggregate patient outcome, and 
so on. The third area was innovation, and growth 
and was measured by market share, associate 
surveys, referring MDs, and patients per referring 
MDs. Finally, the fourth perspective was fi nancial 
with revenue per unit of service, cost per unit of 
service, and units of service as the appropriate 
metrics (p. 158). 

 Kaplan and Norton conclude with fi ve steps 
that enable the Balanced Scorecard to create the 
strategy - focused organization. These are: (1) trans-
late strategy into operational terms; (2) align the 
organization to the strategy; (3) make strategy eve-
ryone ’ s everyday job; (4) make strategy a continual 
process, and (5) mobilize change through execu-
tive leadership (p. 367). Kaplan believes that the 
popularity of the Balanced Scorecard relates to its 
ability to bridge two important initiatives  –  strat-
egy and employee empowerment for continuous 
improvement.  5      

References  
 1. Robert S. Kaplan and David P. Norton,  The Strategy - Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive 

in the New Business Environment  (Boston: MA: Harvard Business School Press, 2001), p. 1.   
 2.  “ Balanced Scorecard Collaborative Announces Landmark Book On Business Strategy, ”     Management Services  45, no. 

1 (2001), p. 3.   
 3. William D. Schulte,  “ The Strategy - Focused Organization, ”     Academy of Management Learning  &  Education  4, no. 4 

(2005), pp. 519–  522.   
 4. Anthony Atkinson,  “ The Strategy - Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New 

Business Environment: A Review, ”     CMA Management  75, no. 2 (2001), p. 46.   
 5. Andre A. de Waal,  “ The Future of the Balanced Scorecard: An Interview with Professor Robert Kaplan, ”     Measuring 

Business Excellence  7, no. 1 (2003), pp. 30 – 35.                         

Key Terms and Concepts in Strategic Management

              Action Plan         Contingency Planning          Paradoxes of Strategic Management
     Balanced Scorecard    Objectives                

K E Y  T E R M S  A N D  C O N C E P T S  I N  S T R AT E G I C  M A N A G E M E N T

c10.indd   387c10.indd   387 11/11/08   10:58:08 AM11/11/08   10:58:08 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka
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  QUESTIONS FOR CLASS DISCUSSION   

   1.   Explain the relationship between situational analysis and action plans.  
   2.   List the important components of action plans. Which component do you think 

is the most important? The least important? Explain your response.  
   3.   How are the action plans for a division (for example, the hospital division) 

similar to action plans for a department (such as housekeeping)? How are they 
different?  

   4.   How do action plans assist in the allocation of organizational resources in line 
with strategies?  

   5.   Are the costs associated with accomplishing the unit objectives the only ones 
that should be included in budget requests? Why or why not?  

   6.   What are the primary characteristics of unit objectives? Are these characteristics 
descriptive of good organizational strategic goals? Why or why not?  

   7.   What is a Balanced Scorecard? In what ways is it a means of focusing attention 
on strategy implementation?  

   8.   What are some of the primary barriers to the effective implementation of strategies 
in health care organizations? How can each be overcome or removed?  

   9.   Should every organization formulate contingency plans? Why or why not?  
  10.   Explain why strategic momentum may be a new beginning.  
  11.   Explain whether a map or a compass is better for your career path in health care.  
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Analyzing Strategic 

Health Care Cases           

A
 How do students of management gain experience in strategic 
thinking and making strategic decisions in health care organiza-
tions? One way is to work their way up the organization, hold-
ing a variety of positions, experimenting as they develop their 
decision - making skills, and observing other leaders as they deal 
with issues and develop strategies. Then, when the opportunity 
presents itself, they combine what they have learned from others 
and their own management philosophy, and do the best they can. 
Unfortunately, learning by experimenting and observing others 
may be risky in rapidly changing environments and in the often 
unique situations that health care managers and leaders face. 

 Hospitals, HMOs, long - term care facilities, public health organi-
zations, and other health services prefer to trust important decision 
making to experienced managers and leaders. Case studies have 
been successfully used as a surrogate method to provide aspir-
ing managers and leaders with experience in strategic thinking, 
strategic planning, and making decisions without undue risk. The 
best case studies, such as those in this text, contain real situations 
actually faced by managers and leaders in health care organiza-
tions and are documented in a way that makes them useful in 
providing experience for future strategic decision makers. Because 
many future health care decision makers are not familiar with 
how to analyze cases, this appendix has been included, not to 
prescribe how cases should always be solved, but to offer some 
initial direction on how to surface and address the real issues 
presented in the cases.  
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A P P E N D I X  A :  A N A LY Z I N G  S T R AT E G I C  H E A LT H  C A R E  C A S E S3 9 4

  An Overview of Case Analysis 

 Case analysis provides the student of health care an exciting opportunity to act 
in the role of a key decision maker. From hospitals to community blood cent-
ers to physicians ’  offi ces, students have the chance to learn about a variety of 
health and medical organizations and to practice decision - making skills through 
analyzing cases. 

 The decisions required to  “ solve ”  cases represent a wide range of complex-
ity, so that no two cases are addressed in exactly the same manner. However, 
the strategic thinking maps presented in this text provide frameworks to aid in 
strategically thinking about case issues. The fundamental task of the case analyst 
is to make decisions that will serve as a map to guide the organization into the 
future. Therefore, most case instructors will expect a comprehensive plan for 
the organization that addresses relevant current issues and provides a viable and 
reasonably complete strategy for the future. In order to achieve this goal, the case 
analyst typically should: 

  surface and summarize the key issues,  
  analyze the situation,  
  develop an organizational strategy,  
  develop an implementation plan, and  
  set some benchmarks to measure success.    

 These categories represent the major elements of strategy development and make 
appropriate section headings for a case analysis written report or presentation. 
First, using the strategic thinking map presented in Chapter  1  (Exhibit  1 – 1 ), it is 
important to do some serious strategic thinking about the external environment of 
the organization  –  the political/legal, economic, social/cultural, technological, and 
competitive situations faced by the case characters. After gaining knowledge of 
the issues in the general and industry environments, the service area competitors 
should be assessed. Next, it is important to relate the resources, competencies, and 
capabilities of the organization to the external environment, which will require a 
thorough and objective analysis of the competitively relevant strengths and weak-
nesses. The value chain provides a useful tool for uncovering these strengths and 
weaknesses. These strengths and weakness must be evaluated as to their potential 
to create competitive advantages or disadvantages for the organization. External 
issues and the organization ’ s competitive advantages and disadvantages provide 
the basis for strategy formulation. In addition, to create the strategy for a health 
care organization it is necessary to understand its unique mission, vision, values, 
and strategic goals (directional strategies). 

 Once the situational analysis is complete, strategic alternatives can be generated 
as possible solutions to the issues identifi ed in the case. Consideration must be 
given to the possible adaptive strategies, market entry strategies, and competi-
tive strategies that provide the means for achieving the organization ’ s mission 
and goals and lead to the accomplishment of its vision. The effectiveness of the 
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chosen alternative for each type of strategy must be evaluated. In addition, at 
least some thought must be given to the likely outcomes resulting from the dif-
ferent choices. After the evaluation, a recommendation needs to be made from 
among the alternatives. 

 Nothing will happen, of course, unless the strategy can be implemented. 
Therefore, the case analyst must address how the strategy will be carried out. 
The development of a feasible implementation plan should include specifi c service 
delivery and support strategies and, where possible, action plans. These areas are 
important because they create value for the organization and translate strategy 
into organizational and individual actions  –  the work to be done. 

 Finally, the case analyst should consider how the success of the proposed strat-
egy should be measured. Returning to the mission, vision, values, and goals will 
provide an initial measure of success. Other measures will include fi t with the 
changing environment, internal changes (development of competitive advantages 
and lessening of competitive disadvantages), and other more specifi c measures 
such as fi nancial measures, market share, growth, and so on. 

 Although the approach outlined here is logical, it is important to remember that 
a case should be approached and appreciated as a unique opportunity for problem 
solving. Cases that everyone agrees have only one solution are not good decision -
 making aids. Moreover, managers in health care organizations rarely face problems 
where the solution is obvious to everyone. This does not mean that there are no good 
and bad answers or solutions in case analysis; some are better than others on the 
basis of the logic presented. Sometimes the issues presented in a case are not even 
problems (defi ned as a negative occurrence that needs to be addressed). Often the 
greatest challenge facing an organization is recognizing and acting on an opportunity 
rather than solving a problem. The evaluation of a case analysis is often based more 
on the approach and logic employed than the precise recommendation offered.  

  Cases, Strategic Management, and Health Care Organizations 

 Cases add realism that is impossible to achieve in traditional lecture classes. 
Realism results from the essential nature of cases, although students may com-
plain that cases fail to provide all the information necessary for decision making. 
The complaint is valid because cases rarely provide everything that is needed. 
However, decision makers in health care organizations rarely have all the infor-
mation they want or need when they face decisions. Risks must be taken in case 
analysis just as in actual decision making. 

  Risk Taking in Case Analysis 

 Any decision about the future involves uncertainty. Decision making under condi-
tions of uncertainty requires that means be devised for dealing with the risks faced 
by leaders. Cases are valuable aids in this area because they allow the analysts 
to practice making decisions in low - risk environments. Decisions in a poor case 
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analysis may be embarrassing, but at least they will not result in the closure of a 
hospital or medical practice. At the same time, the lessons learned by solving cases 
and participating in discussions will begin to build problem - solving skills.  

  Solving Case Problems 

 Solving a case is much like solving any problem. First, information is gathered and 
issues are defi ned; the competitive situation is analyzed; alternatives are generated, 
evaluated, selected, and implemented. Although the person solving the case seldom 
has the chance to implement a decision, he or she should always keep in mind that 
recommendations must be tempered by the limitations imposed on the organization in 
terms of its resources, competencies, and capabilities (although strategies to improve 
these areas may be required). As the success or failure of the recommendation is 
analyzed, lessons are learned that can be applied to future decision making.   

  Alternative Perspectives: Passion or Objectivity 

 Different hypothetical roles can be assumed when analyzing cases. Some prefer 
to think of themselves as the chief executive offi cer or leader to impose a perspec-
tive on the problems presented in the case, providing the case analyst with the 
liberty to become a passionate advocate for a particular course of action. Others 
prefer to observe the case from the detached objectivity of a consultant who has 
been employed by the organization to solve a problem. 

 Either the leader or the consultant perspective may be assumed, but the fi rst 
offers some unique advantages. To answer the questions from the leader ’ s perspec-
tive, it is important to get inside the decision maker ’ s head  –  to feel the excitement 
and fear of doing new and innovative things in the dynamic and complex health 
care environment. However, the passion and frustration of the leader suggest why 
some case analysts prefer to assume the objective posture of a consultant. Not 
being in the front line can sometimes suggest alternatives that cannot be seen by 
those directly involved in making the payroll and paying the bills. The consultant 
can more easily play the devil ’ s advocate and point out how actions are at odds 
with current theory. Although the fun and excitement of case analysis is enhanced 
by assuming the decision maker ’ s role, the options might be expanded through 
a more objective and detached outlook of an outsider. There are no absolutely 
correct or incorrect answers to complex cases. The most important lesson is to 
learn problem - solving and strategic management skills.  

  Reading the Case 

 Effective case analysis begins with data collection. This means carefully reading 
the case, rereading it, and sometimes reading it yet again. Rarely can anyone 
absorb enough information from the initial reading of a comprehensive case to 
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adequately solve it. From the very fi rst reading of the case, the analyst should 
start to list the external issues and the organization ’ s internal strengths and weak-
nesses. For example, when a signifi cant issue is discovered it should be marked for 
more detailed examination.  “ Is the issue fi nancial? Do the primary issues appear 
to be those of human resources, capital investment, or marketing? ”  Perhaps there 
are few, if any, apparent issues with negative consequences. The strategic issue 
facing the organization may be one to be exploited or it may have both positive 
and negative aspects. For example, managed care has created some interesting 
positive and negative consequences for many health care organizations. 

 Listing the possible strengths and weakness in the initial reading provides some 
perspective concerning the organization ’ s resources, competencies, and capabili-
ties. This list will provide a basis for further investigation and provide a guide for 
additional information gathering. Once the situation has been reviewed, a better 
evaluation of the issues facing the organization can be made. An effective way of 
summarizing the results is through the use of an internal/external strategy matrix 
(refer to Exhibit  7 – 1  on page 249) showing the long -  and short - term competitive 
advantages and disadvantages as well as external issues. 

  Gathering Information 

 The information required to successfully analyze a case comes in two forms. The 
fi rst type of information is given as part of the case and customarily includes history 
of the hospital, long - term care facility, or home - health care agency; its organizational 
structure; its management; and its fi nancial condition. Gathering this information 
is relatively easy because the author of the case has typically done the work. 

 A second type of information is  “ obtainable. ”  This information is not provided 
in the case or by the instructor but is available from secondary sources in the 
library, familiar magazines and related publications, or through an Internet site. 
Obtainable secondary information helps with understanding the nature of the 
service category, the competition, and even some managers, past and present, 
who have made an impact on the service category. 

 If the case does not include service category information or competitor informa-
tion, the instructor may expect the class to do some detective work before proceeding. 
Students should investigate to fi nd out what is happening in the service category 
and learn enough about trends to position the problems discussed in the case in a 
broader health care context. The culture of the organization or the style of the chief 
executive offi cer may constitute relevant information. Some instructors do not want 
students to investigate beyond the date of the case or to gather additional service 
category data. Therefore, students must ask the instructor ’ s preference.   

  Case Analysis Using the Strategic Thinking Maps 

 The strategic thinking maps presented in this text provide a means of thinking 
through strategic management issues and serve as road maps to case analysis. 
They are useful for analyzing cases and succinctly presenting strategic management 
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decisions in written reports and presentations. The following discussion provides 
some tips for using the strategic thinking maps in each of the major elements of 
case analysis  –  surfacing the issues, situational analysis, development of the strat-
egy, and development of the implementation plan. 

  Tips on Surfacing the Issues 

 The discussion and questions presented in the  “ Managing Strategic Momentum ”  
section of each chapter are designed to surface present and potential issues. In case 
analysis, issues include not only problems but also situations where things may 
be working well but improvements are possible. The problem may actually be an 
opportunity that can be capitalized on by the organization if it acts consciously 
and decisively. With careful analysis, patterns can be detected and discrepancies 
between what actually is and what ought to be become more apparent. In other 
words, fundamental issues, not mere symptoms, begin to emerge. 

  PROBLEMS VS. SYMPTOMS 
 It is important to realize that the things observed in an organization and reported 
in a case may not be the real or essential issues. Often what analysts observe are 
the symptoms of more serious core problems. For example, increasing interest 
rates and cash - fl ow discrepancies appear to be problems in many case analyses. 
In reality, the issue is the fundamental absence of adequate fi nancial planning. 
The lack of planning is simply manifested as a cash - fl ow problem, and rising 
interest rates certainly complicate cash fl ow. 

 Frequently, hospitals conclude that they have operational problems in the area of 
marketing when bed occupancy rates decline. Someone may suggest that the mar-
keting department is not doing a good job of convincing physicians to use the 
hospital. Sometimes people will complain that the hospital is not spending enough 
on advertising. The real issue, however, might be fundamental changes in the 
demographics of the market area or an outdated services mix that no amount of 
advertising will overcome. In organizations as complex as health care, problems 
may have more than a single cause, so the analyst must not be overly confi dent 
when a single, simple reason is isolated. In fact, the suggestion of a simple solu-
tion should increase rather than decrease skepticism.  

  USING TOOLS 
 Identifying key issues requires that information be carefully examined and ana-
lyzed. Often, quantitative tools are helpful. Financial ratio analysis of the exhibits 
included in the case will sometimes be helpful in the identifi cation of the real 
problems. In arriving at the fi nal determination of core problems, the analyst 
should try not to slip into  “ paralysis by analysis ”  and waste more time than is 
necessary on identifying problems. At the same time, premature judgments must 
be avoided because then real issues may be missed. One general guideline is 
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that when research and analysis cease to generate surprises, the analyst can feel 
relatively, though not absolutely, sure that adequate research has been conducted 
and the key issues have been identifi ed.  

  CHECK FACTS 
 The issue discovery process should not become myopic. There may be a tendency 
on the part of individuals interested and experienced in accounting and fi nance 
to see all problems in terms of accounting and fi nance. A physician approaching 
the same case will likely focus on the medical implications. This approach is too 
limited a view for effective strategic decision makers. Strategic analysis effectively 
transcends a single function. Insistence on approaching case analysis exclusively 
from the viewpoint of the analyst ’ s expertise and training is not likely to produce 
an accurate overall picture of the situation facing the organization; nor is this 
approach likely to improve the organization ’ s performance. 

 Information, either given or obtained, must never be accepted at face value. If 
a CEO states that the hospital delivers outstanding quality care, it should not be 
accepted as a statement of fact without some thought. For example, a character 
in the case may voice an opinion that is not grounded in fact. The ratios on a 
long - term care facility ’ s fi nancial statements may look strange, but are they? 
Before jumping to such a conclusion, analysts should look at the fi nancial ratios 
in a historical perspective. Even better, they should look at the history (as well 
as similar ratios) of other long - term care facilities of the same size during the 
same time period.  

  RELEVANT ISSUES 
 Once the issues are identifi ed, they must be precisely stated and their selection 
defended. The best defense for the selection of the key issues is the data set used 
to guide the issue discovery process. The reasons for selection of the issues should 
be briefl y and specifi cally summarized along with the supportive information on 
which judgments have been based. The issue statement stage is not the time for 
solutions. Focusing on solutions at this point will reduce the impact of the issue 
statement. If the role of consultant has been assumed, the issue statement must 
be convincing, precise, and logical to the client organization, or credibility will be 
reduced. If the role of the strategic decision maker has been selected, the student 
must be equally convincing and precise. The strategic decision maker should be 
as certain as possible that the correct issues have been identifi ed to pursue the 
appropriate alternatives. 

 The statement of the issues should relate only to those areas of strategy and 
operations where actions have a chance of producing results. The results may be 
either increasing gains or cutting potential losses. Long -  and short - range aspects of 
issues should be identifi ed and stated. In strategic analysis the emphasis is on long -
 range issues rather than merely handling emergencies and holding things together. 
However, in some situations, immediate problems have to be solved and then a 
strategy developed to avoid similar situations in the future (combination strategy). 

C A S E  A N A LY S I S  U S I N G  T H E  S T R AT E G I C  T H I N K I N G  M A P S
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A P P E N D I X  A :  A N A LY Z I N G  S T R AT E G I C  H E A LT H  C A R E  C A S E S4 0 0

 It is important for students to keep in mind that most strategic decision makers 
can deal with only a limited number of issues at a single time. Therefore, iden-
tify key result areas that will have the greatest positive impact on organizational 
performance.   

  Tips on Analyzing the Situation 

 Situational analysis is one of the most important steps in analyzing a case. In 
most instances instructors will expect comprehensive external and internal envi-
ronmental analyses. For external environmental analysis, the case analyst may 
want to use and present a variety of tools including a trend analysis, stakeholder 
analysis, the development of a scenario, and service area competitive analysis. 
Whatever method is used, a clear picture and assessment of the external environ-
ment should be presented. Chapters  2  and  3  provide strategic thinking maps for 
assessing the external environment. 

 For the internal environment, it is important that the case analyst understands 
the strengths and weaknesses of the organization in terms of its resources, com-
petencies, and capabilities. Therefore, the case analyst may want to use the value 
chain, as discussed in Chapter  4 , to map resources, competencies, and capabilities 
and assess their strategic relevance using the criteria of value, rareness, imitabil-
ity, and sustainability. 

 Understanding the mission is a good starting point to assess the directional 
strategies. If a mission statement is included in the case, the analyst should ask 
 “ Does it serve the purpose of communicating to the public why the organiza-
tion exists? Does it provide employees with a genuine statement of what the 
organization is all about? ”  In addition, the other directional strategies (vision, 
values, and strategic goals) should be evaluated as to their appropriateness to 
the organization and its environment. The vision and goals provide a profi le of the 
future and targets to focus organizational actions. Sometimes the case will indicate 
what the health care organization plans to achieve in the next year and where it 
hopes to be in three years, or even in fi ve years. As with mission statements, if 
the vision and goals are not explicitly stated, there is a need to speculate about 
them because they will be the standards against which the success or failure of 
a particular strategy will be evaluated. Moreover because strategic planning is 
futuristic and no one can predict the future with complete accuracy, vision and 
goals should always be adaptable to the changing conditions taking place in the 
organization and in the service category. Sometimes an organization will have to 
face a major strategic problem simply because it was unwilling to alter its vision 
and goals in light of changing conditions.  

  Tips on Formulating the Strategy 

 After the situational analysis, a recommended course of action  –  the strategy  –  
must be developed. Thus, adaptive, market entry, and competitive strategies 
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for the organization must be recommended and defended. Exhibit  6 – 4  (p. 201) 
provides a strategic thinking map depicting the various alternatives for each of 
the types of strategy in the strategy formulation process. 

  EFFECTIVE ALTERNATIVES 
 If obtaining and organizing information have been done well, the generation of 
strategic alternatives will be a challenging yet attainable task. Good alternatives 
possess specifi c characteristics: 

   1.   They should be practical or no one will seriously consider them. Alternative 
courses of action that are too theoretical or abstract to be understood by those 
who have to accomplish them are not useful.  

   2.   Alternatives should be specific.  
   3.   Alternatives should be related to the key issue they are intended to address. 

If the strategic alternatives generated do not directly address key issues, the 
analyst should ask how important the issues are to the case analysis; rethinking 
the issues may be required. Exhibit  6 – 1  (p. 199) is helpful in demonstrating 
how the strategic alternatives relate to external and internal issues.  

   4.   Alternatives should be usable. A usable alternative is one that can be reason-
ably accomplished within the constraints of the financial and human resources 
available to the organization.  

   5.   Alternatives should be ones that can be placed into action in a relatively short 
period of time. If it takes too long to implement a proposed solution, it is 
likely that the momentum of the recommended action will be lost.     

  ALTERNATIVE EVALUATION 
 Alternatives should be evaluated according to both quantitative and qualitative 
criteria. Financial analysis provides one basis for examining the impact of differ-
ent courses of action. However, a good alternative course of action is more than 
merely the one with the highest payoff. It may be that the culture of the organi-
zation cannot accommodate some of the more fi nancially promising alternative 
courses of action. For the adaptive strategies, one or more of the decision - making 
tools discussed in Chapter  7  should be used  –  External/Internal Strategy matrix, 
PLC analysis, BCG portfolio analysis, extended portfolio matrix analysis, SPACE 
analysis, or program evaluation. For the market entry and competitive strategies, 
matching the external conditions appropriate for the strategies with the internal 
requirements of the strategies as discussed in the text with internal strengths 
and weaknesses and external conditions described in the case provide a basis for 
selecting and defending these strategies (Chapter  7 ). 

 The case analyst should be able to map the strategies selected in the strategy 
formulation process. Strategy maps similar to the one presented in Exhibit  7 – 22  
(p. 284) show the ends – means decision logic for each strategic initiative and pro-
vide an excellent overview of the strategy of the organization.   

C A S E  A N A LY S I S  U S I N G  T H E  S T R AT E G I C  T H I N K I N G  M A P S
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A P P E N D I X  A :  A N A LY Z I N G  S T R AT E G I C  H E A LT H  C A R E  C A S E S4 0 2

  Tips on Developing Implementation Strategies 

 Once a strategic alternative has been selected, an action plan is required. Action 
planning moves the decision maker from the realm of strategy to operations. Now 
the question becomes,  “ How does the group accomplish the work in the most 
effective and effi cient way possible? ”  

 The task of case analysis does not require that the analyst actually implements 
a decision; however, because the strategies must be implementable, it is necessary 
that thought be given to how each strategy would be put into action. Therefore, 
value adding service delivery and support strategies must be developed as well 
as action plans. This process is a continuation of the ends – means linkage started 
in strategy formulation  –  the implementation strategies are the means to achieve 
the overall organizational strategies. 

 Each element of the value chain should be addressed comparing the results 
of the internal analysis with the requirements of the selected strategy. Matching 
the present situation with the requirements of the strategy provides a basis to 
maintain the value chain element or change it to meet the needs of the strategy. 
Exhibits  8 – 9  (p. 322) and  9 – 6  (p. 358–9) provide examples of what instructors 
might expect for presenting the value adding strategies. 

 Next, action plans for the major organizational units affected by the strategy 
should be developed. Objectives, action plans, and budgets should be addressed 
if enough detail is provided in the case. Finally, the responsibility for accom-
plishing the different groups of tasks must be clearly assigned to the appropri-
ate individuals in the organization. Although this is not always possible in case 
analysis, it is important that consideration be given to how, in a real organization, 
the recommendations would be accomplished. If, in the process of thinking about 
getting the different activities completed, it becomes apparent that the organiza-
tion lacks the resources or the structure to accomplish a recommendation, another 
approach should be proposed. 

 The process of developing action plans for important organizational units  –  
whether a highly focused unit, such as a pharmacy, or a broadly focused unit, such 
as a hospital division for a health system  –  should not be neglected. Organizations 
sometimes spend large amounts of money and resources developing strategic 
plans only to discover that they are not prepared to implement them in an effec-
tive manner.   

  Making Recommendations 

 Making good recommendations is a critical aspect of successful case analysis. If 
recommendations are theoretically sound and justifi able, people will pay atten-
tion to them. If they are not, little is likely to result from all the work done to 
this point. 

 One effective method for presenting recommendations is to relate each one to 
organizational strengths. Or, if necessary, a recommendation may be related 
to addressing a weakness. If the organization has suffi cient fi nancial strength, 
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the recommendations should highlight how each alternative will capitalize on the 
strong fi nancial condition. If, on the other hand, the resources are limited, it will 
be important to avoid recommendations that rely on resources that are not avail-
able or there should be a combination strategy to gain new resources. 

 It will be particularly useful to ask the following questions when making 
recommendations: 

  Does the health care organization have the fi nancial resources needed to make 
the recommendation work?  
  Does the organization have the personnel with the right skills to accomplish 
what will be required by each recommendation?  
  Does the organization have methods to monitor whether or not the recom-
mendations are being accomplished?  
  Is the timing right to implement each recommendation? If not, when will the 
timing be right? Can the organization afford to wait?     

  Finalizing the Report 

 Preparation and presentation is the fi nal activity in most case analyses. The 
report can be either written or oral depending on the preference of the instruc-
tor. Although the form is slightly different, the goal is the same  –  to summarize 
and communicate in an effective manner what the analysis has uncovered and 
what the organization should do. 

 Decision making is the intended result of the report. The analysis must be 
complete; but the emphasis should be on making the entire report brief enough 
to encourage people to read it and comprehensive enough to ensure that no 
major factors are overlooked  –  especially those that might adversely affect the 
decision. Therefore, charts and fl ow diagrams can be effective. In brief outline, 
the important sections of a case analysis report include: 

  Executive summary  –  usually one page, and rarely more than two pages, it 
functions as an abstract. Its purpose is to force the writer to carefully evalu-
ate what is really important in all the accumulated facts and data. It is not an 
introduction.  
  Body of the case report  
    –     Key Issues : with the rationale for focusing on them.  
    –     Situational Analysis : results of the external environmental analysis, service 

area competitor analysis, and internal environmental analysis, as well as 
analysis of the directional strategies.  

    –     Strategy Formulation : feasible alternatives for directional, adaptive, market 
entry, and competitive strategies.  

    –     Recommendation : analysis of the feasible alternatives, and which one or ones 
is/are recommended.  

    –     Implementation Strategies : service delivery and support strategies with link-
age to the directional, adaptive, market entry, and competitive strategies.  
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    –     Benchmarks for Success and Contingency Plans : measures of success for the 
strategy and alternative plans if a major opportunity or threat is subject 
to change in the short run (contingency plan).       

  Conclusions 

 Case analysis is an art. There is no one precise way to accomplish the task, and 
the analysis has to be adapted to the case problem under review. The analyst 
must keep in mind that case analysis is a logical process that involves: (1) clearly 
defi ning strategic issues; (2) understanding the situation  –  the organization, serv-
ice area/service category, and environment; (3) developing a strategy to enable 
the organization to accomplish its mission and vision; and (4) formulating an 
implementation plan. 

 The work of case analysis is not over until all these stages are completed. Often 
a formal written report or oral presentation of the recommendations is required. 
Case problems provide a unique opportunity to integrate all that students have 
learned about decision making and direct it toward issues faced by real organi-
zations. It is an exciting way to gain experience with decision making. Students 
should take it seriously and develop their own, systematic, and defensible ways 
of solving management problems.            
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       Financial Analysis 

for Health Care 

Organizations          

by   Mahmud Hassan  

 The purpose of this appendix is to explain some basic concepts 
of fi nance as they relate to health care. Finance in health care 
does not require a different methodology but it does occur in a 
different context. Unlike most other sectors of the economy, the 
health industry is composed of both for - profi t and not - for - profi t 
organizations. In addition, it is dependent on technology and is 
heavily regulated by the government. These special characteristics 
of the industry have prompted the development of innovative 
ways to survive and grow fi nancially. 

 To analyze the fi nancial health of a hospital, long - term care, or 
other health care organization, you need to understand how to 
read the fi nancial statements. The income statement and balance 
sheet are the two most important fi nancial reports of an organiza-
tion. Not - for - profi t organizations do not produce income state-
ments, but they may prepare balance sheets. In this appendix, we 
will compute fi nancial ratios, net income, and other fi nancial per-
formances for Memorial Hospital, a for - profi t hospital company, 
for the years 2007 and 2008. The detailed fi nancial statements are 
available in the  Annual Report  of Memorial Hospital. Copies of 
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Exhibit B-1:  Memorial Hospital Consolidated Statement of Income (in thousands of 
dollars except per share amounts)

2006 2007 2008

Revenues $2,973,643 $3,435,397 $4,087,994
Operating expenses 2,340,178 2,786,230 3,401,884
Depreciation and amortization 180,197 195,651 209,469
Interest expense 154,156 145,938 138,477
Interest income     (30,923)     (46,064)     (60,570)

  2,643,608   3,081,755   3,689,260
Income before income taxes    330,035 353,642 398,734
Provision for income taxes      147,196 126,602 142,747
Income before extraordinary items and cumulative 

effect of a change in accounting principle 182,839 227,040 255,987
Extraordinary loss on early extinguishment of debt, net of 

income tax of $9,597 — (16,133) —
Cumulative effect on prior years of a change in accounting 

principle for retirement plan actuarial gains, net of 
income tax of $9,645 — 16,214 —

Net income $182,839 $227,121 $255,987

Earnings per common share:
 Income before extraordinary item and cumulative

 effect of a change in accounting principle $1.86 $2.30 $2.56
 Extraordinary loss oh early extinguishment of debt — (.16) —
 Cumulative effect on prior years of a change in

 accounting principle for retirement plan actuarial gains — .16 —

Net income per share $1.86 $2.30 $2.56

these statements are shown in Exhibits  B – 1  and  B – 2  (the notes that accompany 
the statements can be found in the  Annual Report  and are an integral part of the 
fi nancial statements). 

 As previously mentioned, not - for - profi t organizations are not required to pre-
pare balance sheets or income statements. However, some not - for - profi t health care 
organizations do prepare balance sheets to satisfy requirements of the Securities 
and Exchange Commission (SEC) and the rating agencies (Moody ’ s or Standard 
and Poor ’ s) when they borrow money by selling bonds. For example, University 
Hospital (a not - for - profi t organization) borrowed money in 2009 from the capital 
market by selling bonds. It had to prepare a balance sheet for three years, 2006 
through 2008, to have its bonds rated. The balance sheet for University Hospital 
is shown in Exhibit  B – 3 . Publicly traded for - profi t hospitals are required by their 
charters to produce balance sheets and income statements each year. As men-
tioned earlier, we will analyze the fi nancial statements of Memorial Hospital in 
this appendix. 
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Exhibit B-2:  Memorial Hospital Consolidated Balance Sheet (in thousands of dollars 
except per share amounts)

2007 2008

Assets

Current assets:
Cash and cash equivalents $140,202 $105,340
Marketable securities 106,490 79,104
Accounts receivable less allowance for loss of $l57,505–2008 and 

$110,909–2007 507,141 616,210
Inventories 69,786 80,632
Other current assets 104,788 133,615

Total current assets 928,407 1,014,901

Property and equipment at cost:
Land 168,761 177,275
Buildings 1,678,685 1,759,959
Equipment 1,086,374 1,211,401
Construction in progress (estimated cost to complete and equip 

after August 31, 2008–$114,000) 41,729 57,719
Gross fi xed assets 2,975,549 3,206,354

Less accumulated depreciation 987,790 1,154,868
 Net fi xed assets 1,987,759 2,051,486

Investments of insurance and health plan subsidiaries 315,875 462,541
Other assets 189,921 167,646

Total assets $3,421,962 $3,696,574

Liabilities and common stockholders’ equity

Current-liabilities:
Trade accounts payable $107,666 $115,338
Salaries, wages, and other compensation 82,184 95,760
Other accrued expenses 173,956 229,201
Medical claims reserves 141,773 194,925
Income taxes 95,475 106,241
Long-term debt due within one year 32,680 35,045

Total current liabilities: 633,734 776,510

Long-term debt 1,210,618 1,140,366
Deferred credits and other liabilities 422,993 452,722
Common stockholders’ equity:

Common stock, $16.67 par authorized 200 million shares; issued 
and outstanding 98,438,852 shares—2008 and 97,886,147 
share–2007 16,314 16,406

Capital in excess of par value 233,898 243,398
Other adjustments (11,047) (11,029)
Retained earnings 915,452 1,078,201

Stockholders’ equity 1,154,617 1,326,976

Total liabilities and stockholders’ equity $3,421,962 $3,696,574
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 The contents of balance sheets vary by company depending on the nature 
of the business and the type of ownership. Memorial Hospital ’ s balance sheet 
contains some information regarding investments in subsidiaries, whereas the 
not - for - profi t University Hospital reported a trust fund in its balance sheet. Not -
 for - profi t organizations show their equity share as a fund balance. For University 
Hospital, the amount of equity investment in 2008 was over $185 million, as 
shown in Exhibit  B – 3  under  “ fund balance. ”  All other items in Exhibit  B – 3  are 
comparable with those in Exhibit  B – 2 . Financial ratios for University Hospital 

Exhibit B-3: University Hospital Balance Sheet

Fiscal Year Ended September 30

2006 2007 2008

Assets

Current assets:
Cash and short-term investments $5,768,785 $7,184,131 $2,084,610
Accounts receivable 51,415,071 40,085,497 53,338,410
Inventory 1,518,012 2,097,327 2,677,247
Prepaid expenses and other current assets 6,971 0 0

Total current assets 58,708,839 49,366,955 58,100,267

Property, plant, and equipment: 171,270,793 197,572,904 212,140,823
Less accumulated depreciation 61,175,801 72,626,040 85,433,535
Net property, plant, and equipment 110,094,992 124,946,864 126,707,288

Capital fund 23,233,852 26,730,346 20,657,000
Trustee funds 6,992,981 6,731,182 7,034,719

Total assets $199,030,664 $207,775,347 $212,499,274

Liabilities and fund balance

Current liabilities:
Accounts payable $2,684,893 $3,911,504 $2,638,836
Accrued salaries 462,326 663,161 1,084,692
Advances from third-party payors 1,051,000 0 0
Deferred revenue 61,561 85,554 85,554
Current portion of long-term debt 2,022,140 2,068,744 1,659,565
Other current liabilities 69,623 17,038 561,853
Accrued interest expense 983,277 805,688 768,511

Total current liabilities 7,334,820 7,551,689 6,799,011

Long-term debt 21,792,410 21,525,786 19,866,221
Fund balance 169,903,434 178,697,872 185,834,042

Total liabilities and fund balance $199,030,664 $207,775,347 $212,499,274
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can be computed using the same formulas as shown for Memorial Hospital, but 
some fi nancial ratios will require information from income statements. Because 
not - for - profi t hospitals do not prepare income statements, the ratios for days in 
accounts receivab1e, average payment period, days ’  cash on hand, times interest 
earned, debt service coverage, operating margin, markup, return on assets, and 
so on cannot be computed for University Hospital. 

 In addition to the analysis of the income statement and balance sheet, we 
have provided an analysis of the cost of capital. This is an important topic for 
the health care industry because of its dependence on technology and because of 
reimbursement issues involving third - party payers.    

  The Income Statement 

 Income statements are prepared by proprietary hospitals for the computation 
of net profi t and incurred tax. (A not - for - profi t hospital is not required to 
prepare an income statement but it may choose to do so to keep its various 
constituencies informed. The Internal Revenue Service does require  “ infor-
mational reports ”  to be fi led for not - for - profi t organizations generating over 
$25,000 in revenue.)   

 The income statement shows all revenue receipts and expenditures during a 
year. Receipts are usually shown as gross revenue and net revenue. Net revenue 
is equal to gross revenue minus any uncollectibles such as contractual allow-
ances, bad debt, charity care, and business discounts. In the case of Memorial 
Hospital, the net revenue for 2008 was (all fi gures for Memorial are in thousands 
of dollars):

              Net revenue:       $4,087,994      

 Memorial does not report gross revenue or uncollectibles. Operating expenses 
represent selling, general, and administrative expenses:

              Operating expense:       $3,401,884      

 Depreciation and amortization are non - cash expenses (there is no cash payment 
for these items, but a company uses them as expense items to compute taxable 
income) due to wear and tear or decline in the useful life of an asset. Depreciation 
can be on a straight - line basis or an accelerated basis. For straight - line deprecia-
tion, the assumption is that there will be equal wear and tear on the asset each 
year of its useful life. Accelerated depreciation assumes that the wear and tear is 
high during initial years and declines over time:

              Depreciation and amortization:       $209,469      
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A P P E N D I X  B :  F I N A N C I A L  A N A LY S I S  F O R  H E A LT H  C A R E      4 1 0

 Interest expense is the amount paid to creditors on the total amount of debt the 
organization holds:

              Interest expense:       $138,477      

 Interest income is computed by subtracting dividends and capital gains from the 
investment income. In the case of Memorial, this amount is a positive quantity 
for 2008 and is hence entered as a negative quantity in the expense category (see 
Exhibit  B – 1 ):

              Interest income:       $60,570      

 Income before income taxes can be computed by subtracting operating expense, 
depreciation, amortization, interest expense, and interest income from net 
revenue:

              Income before income taxes:       $398,734      

 Provision for state and federal taxes is computed at the statutory rate (35.8 percent 
for Memorial) on the income before income taxes:

              Provision for income taxes:       $142,747      

 Net income is computed by subtracting provision for income taxes and other 
adjustments from the income before taxes:

              Net income:       $255,987       

  The Balance Sheet 

 A balance sheet is a statement of the fi nancial status of an organization at a par-
ticular point in time (date). It is divided into two sides: assets are shown on the 
left side and liabilities and owners ’  equity are shown on the right side. Assets are 
divided into current assets and fi xed assets. Current assets include cash, market-
able securities, accounts receivable (less uncollectibles), inventories, and other 
current assets. Marketable securities are short - term government securities. Other 
current assets include prepaid expenses such as insurance premiums, advertising 
charges for the next year, and so on. 
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 In the case of Memorial in 2008:

              Cash and cash equivalents:       $105,340   
      Marketable securities:       79,104   
      Accounts receivable less uncollectibles:       616,210   
      Inventories:       80,632   
      Other current assets:           133,615   
      Total current assets:       $1,014,901      

 In this case, cash equivalents include investments in securities with a maturity 
of three months or less. Fixed assets are land, buildings, equipment, and construc-
tion in progress:

              Land:       $177,275   
      Buildings:       1,759,959   
      Equipment:       1,211,401   
      Construction in progress:            57,719   
      Gross fi xed assets:       $3,206,354      

 Accumulated depreciation is the sum of all the depreciation expenses (as found 
in the income statement) since the inception of the organization:

              Accumulated depreciation:       $1,154,868      

 Net fi xed assets are computed by subtracting the accumulated depreciation 
from the gross fi xed assets:

              Net fi xed assets:       $2,051,486      

 Memorial shows investments in its subsidiaries in a separate category:

              Investments in health plan subsidiaries:       $462,541   
      Other assets:       167,646   
      Total assets:       $3,696,574      

 On the other side of the balance sheet, liabilities include current liabilities, 
long - term liabilities, and other liabilities. Current liabilities are accounts payable, 
salaries, wages and other compensation payable, other accrued expenses, medical 
claim reserve, income taxes payable, and that portion of long - term debt due within 
one year. Other accrued expenses include any other unpaid amounts. Medical 
claim reserves include outstanding claims from Memorial ’ s insurance business:

              Total current liabilities:       $776, 510      

 All debts not due within one year are listed under long - term debt:

              Long - term debt:       $1,140,366      
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A P P E N D I X  B :  F I N A N C I A L  A N A LY S I S  F O R  H E A LT H  C A R E      4 1 2

 Owners ’  equity includes the value of common stock outstanding (at par value), 
the value of the stocks in excess of par value, other adjustments in the value of 
stocks, and retained earnings. For not - for - profi t hospitals, the owners ’  equity is 
represented by a fund balance. Retained earnings are the accumulated net income 
minus the amount of the dividends paid to shareholders:

              Owners ’  equity:       $1,326,976       

  Financial Ratios 

 Thus far, different items on Memorial ’ s income statement and balance sheet have 
been explained. Now we can proceed with the computation of different fi nancial 
ratios that are used to evaluate the fi nancial health of an organization. The four 
types of fi nancial ratios usually computed are liquidity ratios, capital structure 
ratios, activity ratios, and profi tability ratios. 

 Liquidity ratios consist of different measures of liquidity (how rapidly a non -
 cash asset can be converted into cash without losing its value) and the cash 
position of an organization; capital structure ratios include measures of leverage 
(the amount borrowed compared to the amount invested by owners) and equity 
(investment or ownership). Different types of effi ciency measures are included 
in the activity ratios, and a variety of profi tability measures (the extent to which 
income exceeds expenses) are included in the profi tability ratios. Each of these 
four types of ratios is computed and described. The fi rst example is for 2008, and 
the second example is for 2007. 

  Liquidity Ratios *  

  CURRENT RATIO 

  
         Current assets

  ��������  
    Current liabilities       

      
   �   Current ratio        

  
1,014,901

 ����� 
    776,510

       �   1.31

          
928,407    

 ���� 
633,734    

   �   1.46       

 Current ratio is one of the most widely used fi nancial ratios. It represents the 
fi rm ’ s ability to pay current fi nancial obligations out of current assets. A higher 
value of current ratio is better than a lower value. A value of 1.31 in 2008 means 
that for every dollar of current liability, Memorial has $1.31 in current assets. The 

*In thousands of dollars except for ratios.
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value declined from 1.46 in 2007. This means that Memorial ’ s liquidity (ability 
to pay fi nancial claims) deteriorated in 2008. It is possible for a fi rm with a high 
current ratio to experience payment problems if its current assets are not avail-
able in liquid form (cash or short - term investments) in time to meet the current 
obligations. A large current ratio may also imply idle cash, too much investment 
in inventory, or bad collection policies resulting in large accounts receivable. To 
verify the possibility that a high current ratio may indicate overinvestment in 
current assets or a high number of days in accounts receivable, the current asset 
turnover and inventory ratios should be analyzed. Hospitals with low current 
ratios can reduce the probability of short - term liquidity problems by carrying 
larger balances of liquid assets.  

  QUICK RATIO 

  
         Current assets   �   Inventory    

   �������������  
Current liabilities 

  
        
    �   Quick ratio     

     
1,014,901   �   80,632 

  ���������  
   776,510

       �   1.20        

  
928,407   �   69,786

  ��������  
    633,734

       �   1.35       

 The quick ratio is a more stringent test of liquidity than the current ratio. A higher 
quick ratio implies a better liquidity position for the organization. However, because 
it includes accounts receivable, a high value could indicate a bad collection policy, 
and a low quick ratio is not necessarily indicative of a future liquidity problem. 
For example, a large accounts payable (due to construction) might result in a lower 
quick ratio, but the construction accounts payable does not require payment from 
the current assets. It is paid out of construction - in - progress assets. In the case of 
Memorial, the quick ratio declined from 1.35 in 2007 to 1.20 in 2008. This says that 
Memorial can pay off its current liabilities from its current assets without liquidat-
ing inventory, even though the quick ratio declined between 2007 and 2008.  

  ACID TEST RATIO 

           
Cash � s marketable securities    

   ���������������   
Current liabilities

       �   Acid test ratio        

  
105,340   �   79,104    

  ��������  
776,510

       �   0.24        

  
140,202   �   106,490    

  ��������  
633,734

       �   0.39       

 The acid test ratio is the most stringent test of liquidity. It measures the fi rm ’ s 
ability to pay its current liabilities out of cash and marketable securities only. 
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A high value is a good indication of a favorable liquidity position, although a 
very high value may imply too much idle cash and ineffi cient investment - portfolio 
management. The primary source of funds for paying current liabilities is usually 
collections from accounts receivable. 

 Firms with large variances in collection of accounts receivable should maintain 
higher levels of cash and short - term investments, which would result in a higher 
acid test ratio. Memorial ’ s acid test ratio declined from 0.39 in 2007 to 0.24 in 
2008. This means that in 2007 Memorial could pay off $0.24 of every dollar of 
its current liabilities from its cash and marketable securities. An increase in the 
quick ratio and a decrease in the acid test ratio indicate an increase in the days 
in the accounts receivable ratio.  

  DAYS IN ACCOUNTS RECEIVABLE (A/R) RATIO 

  
         Net accounts receivable    

   �����������  
Net revenue     

   �    365   �   Days in A/R ratio        

  
616,210    

 ����� 
4,087,994     

   �    365   �   55.02

  
        507,141    

 ����� 
3,435,397     

   �    365   �   53.88       

 This ratio represents the average collection period. The value for this ratio pro-
vides a measure of the average time that receivables are outstanding. A value of 
55 in 2008 implies that a patient discharged from Memorial Hospital pays the bill 
on the 55th day from the date of his or her discharge. High values imply a longer 
collection period and thus a greater sum in accounts receivable. An increase in 
the number of days in the collection period may result in a shortage of cash. The 
short - term solution would be to borrow or to liquidate part of the investment 
portfolio. A continuing increase in the collection period would require an increase 
in operating margin or equity fi nancing. To reduce the A/R collection period; the 
health care organization might improve management of the business offi ce and 
improve third - party payer relationships.  

  AVERAGE PAYMENT PERIOD RATIO 

  
         Current liabilities

   ����������������   
    Operating expenses   �   depreciation

        �    365   �   Average payment period ratio

  
        776,510    

  ���������  
3,401,884   �   209,469

        �    365   �   88.78

  
        633,734

  ���������  
    2,786,230   �   195,651

        �    365   �   89.29       

 The average payment period ratio is the counterpart to the days in accounts 
receivable ratio. The average payment period provides a measure of the average 
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time that elapses before current liabilities are paid. A high value for this ratio indi-
cates a liquidity problem. Low values for this ratio may not always imply a good 
liquidity position; they might simply be due to a change in policy. For example, 
changing payroll from bi - weekly payments to weekly payments will decrease the 
value for this ratio. A very low value for this ratio might also indicate poor cash 
management, including poor investment - portfolio management. In both 2006 and 
2007, Memorial took about 89 days to pay off its current liabilities.  

  DAYS ’  CASH - ON - HAND RATIO 

  
         Cash   �   Marketable securities    

   ����������������    
Operating expenses   �   Depreciation     

   �    365   �   Days ’  cash on hand ratio

  
        105,340   �   79,104

  ���������  
    3,401,884   �   209,469

        �    365  �    21.09        

  
140,202   �   106,490    

  ���������  
2,786,230   �   195,651

        �    365   �   34.76       

 Days ’  cash - on - hand ratio measures the number of days of average cash expenses 
that a fi rm maintains in cash and marketable securities. A high value for this ratio 
implies a greater ability to meet short - term fi nancial obligations. However, high 
values for the days ’  cash - on - hand ratio are not always in the best interest of the 
organization. They may imply overinvestment in liquid assets that have a very 
low rate of interest. 

 An increase in days in the accounts receivable ratio may be associated with a 
reduction in the days ’  cash - on - hand ratio. If the increase in days in the accounts 
receivable ratio is permanent, some alternative fi nancing may be necessary. In 2008, 
Memorial had 21 days of operating expenses in cash and marketable securities.   

  Capital Structure Ratios 

  EQUITY RATIO 

  
         Fund balance or stockholders ’  equity    

    �����������������   
Total assets

       �   Equity ratio        

  
1,326,976

 ����� 
    3,696,574

       �   0.36        

  
1,154,617

 ����� 
    3,421,962

       �   0.34       

 The equity ratio measures the proportion of total assets that have been fi nanced 
with equity. High values for this ratio imply that a greater amount of equity rela-
tive to debt has been used to fi nance the total assets. Creditors usually consider 
this a sign of good fi nancial health because it means less debt and therefore less 
likelihood of insolvency. A high equity ratio does not always imply solvency. 
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Poor profi tability may result in a cash fl ow problem that weakens the liquidity 
position. Equity fi nancing of 100 percent is not desirable because it increases the 
cost of capital. In practice, some mix of debt and equity is used to fi nance an 
organization ’ s total assets. In 2008, Memorial invested $0.36 of its own funds in 
every dollar of total assets. The remaining $0.64 came from borrowed funds.  

  LONG - TERM DEBT - TO - EQUITY RATIO 

           
Long - term debt    

   �����������������    
Fund balance or stockholders ’  equity

       �   Long - term debt - to - equity ratio        

  
1,140,366    

 ����� 
1,326,976    

   �   0.86        

  
1,210,618    

 ����� 
1,154,617    

   �   1.05       

 Long - term debt and equity are permanent capital because they are not repaid 
within one year. A higher ratio implies a greater amount of external capital in the 
form of debt relative to equity. This is viewed unfavorably by creditors, although 
a high long - term debt - to - equity ratio may not prohibit future debt fi nancing (nor 
does a low ratio guarantee a favorable credit line). The ability to repay debt, rather 
than the amount of debt, is the important issue. A high long - term debt - to - equity 
ratio can be risky for an organization if it has high and stable values for debt 
service coverage (loan payments) and low times - interest - earned ratios. In 2008, 
Memorial had $0.86 in long - term debt for every dollar of its own fund. The value 
had declined somewhat in 2008 from $1.05 in 2007. This is an indication of a more 
favorable fi nancial condition for Memorial in 2008.  

  FIXED - ASSET FINANCING RATIO 

           Long - term debt  ��������  
    Net fi xed assets  

   �     Fixed - asset fi nancing ratio         

  
1,140,366    

 ����� 
2,051,486

       �   0.56

  
        1,210,618    

 ����� 
1,987,759    

   �   0.61       

 The fi xed - asset fi nancing ratio measures the extent of long - term debt invested 
in fi xed assets. A high value is considered by creditors to be an indicator of 
future debt repayment problems. The numerator of the ratio represents a future 
demand for cash and the denominator is the source to generate that cash in the 
form of depreciation charges. In 2008, 56 percent of Memorial ’ s net fi xed assets 
were funded by long - term debt. 

 High values for the fi xed - asset fi nancing ratio are associated with low equity 
fi nancing and high long - term debt - to - equity ratios. The risk of insolvency due to a 
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high value of the fi xed - asset ratio can be partially offset by achieving high values 
for the times - interest - earned and the high debt service coverage ratios.  

  TIMES - INTEREST - EARNED RATIO 

  
         Excess of revenues over expenses   �   Interest expense    

     ������������������������    
Ratio interest expense

       �   Times - interest - earned        

  
686,110   �   138,477    

  ��������  
138,477

       �   5.95        

  
649,167   �   145,938    

  ��������  
145,938    

   �   5.45       

 The times - interest - earned ratio measures the ability of a fi rm   to pay its inter-
est expense obligation. The higher the value, the better the fi nancial ability of 
the fi rm to pay its interest obligation. Note that this ratio does not measure the 
ability of the fi rm to repay the principal. Therefore, it is important to consider 
both the times - interest - earned and debt service coverage ratios when evaluating 
a fi rm ’ s ability to pay its total debt obligation (interest expense plus principal 
payment).  

  DEBT SERVICE COVERAGE RATIO 

        Excess of revenues over expenses 
       �   Depreciation   �   Interest    
Principal payment   �   Interest expense

        

 
    
�    Debt service coverage ratio        

  
686,110   �   209,469   �   138,477    

   �������������  
63,980   �   138,477

       �   5.11        

  
649,167   �   195,651   �   145,938    

   �������������  
256,387   �   145,938

       �   2.46       

 (Note: Principal payments for 2008 and 2007, respectively, are $63,980 and 
$256,387. These are not shown in the fi nancial statements here but are provided 
in the detailed cash - fl ow statements of Memorial ’ s 2008  Annual Report .) 

 The debt service coverage ratio measures the fi rm ’ s ability to pay its total debt 
obligation (both interest and principal). High values are considered favorably 
by creditors. However, this interpretation could be misleading in some cases, 
especially in the early years of a capital - expansion program when debt principal 
is not yet due but the depreciation expense has started. In this situation, the 
times - interest - earned and the fi xed - asset fi nancing ratios are better measures of 
the debt repayment ability of a fi rm. 

 It is important to maintain a high debt service coverage when new debt fi nanc-
ing is being considered. The ability to attract debt capital with favorable terms 
may be related to past debt service coverage ratios.   
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  Activity Ratios 

  ASSET TURNOVER RATIO 

  
         Total revenue

  �������      Total assets         
  
     �   Asset turnover ratio        

  
4,087,994    

 ����� 
3,696,574

       �   1.11        

  
3,435,397

 ����� 
    3,421,962

       �   1.00       

 The asset turnover ratio measures the dollar amount of revenue generated per 
dollar of investment. This is a measure of effi ciency. Higher values for this ratio 
imply better usage of the available resources. In 2008, Memorial generated $1.11 
in revenue for every dollar invested in assets. This ratio should not be the only 
criterion of effi ciency because the age of the plant affects this ratio rather signifi -
cantly. As the plant gets older, the book value of the asset, net of depreciation, 
gets smaller, resulting in a higher asset turnover ratio. The point is that the age 
of the plant needs to be considered when analyzing asset turnover ratios.  

  FIXED - ASSET TURNOVER RATIO 

  
         Total revenue    

  ��������  
Net fi xed assets    

   �   Fixed - asset turnover ratio        

  
4,087,994

 ����� 
    2,051,486

       �   1.99        

  
3,435,397

 ����� 
    1,987,759

     �     1.73       

 This ratio computes dollars of revenue generated for each dollar of investment 
in fi xed assets. The items included in fi xed assets are land, buildings, equip-
ment, and furniture. It represents those assets not intended for sale that are used 
over and over again to provide the services of the hospital or other health care 
organization. High values for the fi xed - asset turnover ratio are usually regarded 
a positive indication of operating effi ciency. 

 The fi xed - asset turnover ratio is also likely to be affected by the age of the plant, 
as in the case of the asset - turnover ratio. The fi xed - asset turnover ratio decreases 
immediately after an expansion or replacement program.  

  CURRENT - ASSET TURNOVER RATIO 

  
         Total Revenue    

  �������  
Current - Asset    

   �   Current - asset turnover ratio        

  
4,087,994    

 ����� 
1,014,901

       �   4.03

  
        3,435,397

 ����� 
    928,407    

   �   3.70       
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 The current - asset turnover ratio measures the dollars of revenue generated per 
dollar of investment in current assets. The lower the investment in current assets 
and the higher the current - asset turnover ratio, the more effi cient the organiza-
tion. This does not imply that the investment in current assets should be cut to 
a minimum; that would cause delivery of services to be impaired, which would 
create severe short - term operating problems. 

 A high value for the current - asset turnover ratio is better than a low value, but a 
lower value might be the result of an expansion program during which the hospital 
holds more liquid assets. A low or high value for the current - asset turnover ratio 
can be further investigated and diagnosed by analyzing the days ’  cash - on - hand 
ratio, the days in accounts receivable ratio, and the inventory turnover ratio.  

  INVENTORY TURNOVER RATIO 

  
         Total revenue    

  �������  
Inventory

       �   Inventory turnover ratio        

  
4,087,994

 ����� 
    80,632    

   �   50.70        

  
3,435,397    

 ����� 
69,786

       �   49.23       

 An inventory turnover ratio measures the dollars of revenue generated per dol-
lar of investment in inventory. A higher value for this ratio indicates operating 
effi ciency because the organization is not tying up a lot of money in inventory. 
Customer service (being out - of - stock) is not considered, however. 

 A hospital using just - in - time (JIT) inventory management would have a high 
inventory turnover ratio. Other reasons for low investment in inventory (resulting 
in a high inventory turnover ratio) include geographic location, access to suppli-
ers, unavailability of quantity discounts, and so on.   

  Profitability Ratios 

  DEDUCTIBLE RATIO 

  
       Gross revenue   �   net revenue

   ��������������  
    Gross revenue

       �   Deductible ratio     

 (Note: Memorial does not report gross revenue.) 
 The deductible ratio measures the proportion of gross revenue that is not expected 

to be realized due to contractual allowances, bad debts, charity care, volume dis-
counts, and so on. In the hospital industry, this ratio is very important because 
of the widespread presence of contractual allowances for insurers, HMOs, PPOs, 
and charity care to indigent patients. From a profi tability point of view, increasing 
values of the deductible ratio result in lower profi tability. A high deductible ratio 
may not imply poor profi tability if the organization has a high markup or a large 
amount of non - operating revenue (philanthropic donations). 
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 The deductible ratio should be closely monitored against changes in the collection 
process, reimbursement management, or the organization ’ s charity - care policy.  

  MARKUP RATIO 

  
       Gross revenue

  ���������  
    Operating expenses    

   �   Markup ratio     

 (Note: Memorial does not report gross revenue.) 
 The markup ratio measures the multiples by which prices are set above expenses. 

Higher numbers for this ratio imply a higher price per dollar of expenses and the 
likelihood of achieving greater profi tability. If a high markup ratio is associated with 
a high deductible ratio, then the hospital may not be any better off. Hospitals with 
relatively old plants and a high debt - to - principal payment schedule may need to 
maintain relatively high markup ratios. However, if markups are too high, the 
hospital may lose patients and eventually become insolvent. If it is too low, then 
the hospital may also become insolvent. The markup ratio is directly related to the 
operating margin ratio, the return on total asset ratio, the return on equity ratio, 
the debt service coverage ratio, and the times - interest earned ratio. An increase 
in prices may improve profi tability; but depending on the third - party payer mix, 
it may also increase the deductible ratio, driving profi tability downward.  

  OPERATING MARGIN RATIO 
  

         Net income
  �������  

    Total revenue
       �   Operating margin ratio

  
        255,987    

 ����� 
4,087,994    

   �   0.06        

  
277,040

 ����� 
    3,435,397    

   �   0.07       

 This ratio is a measure of profi tability. Net income is before any extraordinary 
items. Alternative measures of profi tability include return on total assets or return 
on equity ’ s low operating margin is not necessarily an indication of poor profi tabil-
ity if the hospital has signifi cant non - operating revenue from investment income, 
philanthropic donations, or any other sources. Improvement in the operating margin 
usually results in higher working capital, which in turn improves liquidity ratios.  

  OPERATING MARGIN PRICE - LEVEL ADJUSTED RATIO 

  
          Net income   �   Deprecation   �   Price - level depreciation    

     ������������������������   
Total revenue

       �    
Operating margin price -
 level adjusted ratio        

    255,987   �   209,469   � 242,984     

   
��������������

   4,087,994  
    
 
�       0.05        

  
277,040   �   195,651   �   219,129    

   �������������  
3,435,397

       �   0.06       
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 (Note: The age of the plant in 2008, as computed earlier, is six years. This 
 indicates that investments in plant assets were made in 2002. Price - level deprecia-
tion is defi ned as the amount of annual depreciation expressed in the year of the 
investment. In this case, because the investments were made in 2002, the annual 
depreciation for 2007 and 2008 should be expressed in 2002 dollars. Assume the 
purchasing power of the dollar declined to 0.88 and 0.84 in 2007 and 2008, respec-
tively, using 2002 as the reference year. Thus, a dollar in 2002 is worth only $0.88 
in 2007 and $0.84 in 2008 due to infl ation. The Consumer Price Index (CPI) for 
2007 and 2008 was 1.12 and 1.16, respectively, using 2002 as the reference (base) 
year. The price - level depreciation for 2007 and 2008 is computed as the product 
of annual depreciation expenses and the CPI of each year.) 

 This ratio is the same as the operating margin ratio except the depreciation expenses 
are adjusted for infl ation. When equipment is purchased, a depreciation schedule is 
developed that identifi es the future deductions from the operating revenue for the 
depreciation expense. The dollar values posted are based on the year the equipment 
was acquired. Because of infl ation, those posted dollar values can be worth less than 
the original estimate. Therefore, the operating margin should be computed to refl ect 
the infl ation - adjusted depreciation, not the originally estimated depreciation. 

 Higher infl ation translates into higher infl ation - adjusted depreciation, and hence 
the lower the operating margin in the price - level adjusted ratio. In 2008, Memorial ’ s 
operating margin ratio was 6 percent; but after the depreciation expense was 
adjusted for infl ation, the operating margin dropped to 5 percent.  

  RETURN ON TOTAL ASSETS ( ROA ) 

  
         Net income    

 ������ 
Total assets

       �   Return on total assets        

  
255,987    

 ����� 
3,696,574

       �   0.07        

  
277,040

 ����� 
    3,421,962    

   �   0.07       

 The return on total assets measures the amount of net income earned per dollar 
of investment in total assets. It is a measure of profi tability. This ratio is affected 
by the age of the plant. A hospital with a relatively old and largely depreciated 
plant may show a higher return on assets ratio. If the hospital is planning a major 
replacement, this high profi t rate may be misleading for creditors.  

  RETURN ON EQUITY ( ROE ) 

  
         Net income    

   �����������������    
Fund balance or shareholders ’  equity     

   �   Return on equity        

  
255,987

 ����� 
    1,326,976

       �   0.19        

  
277,040    

 ����� 
1,154,617   

    �   0.20       
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 This ratio, similar to the return on assets ratio, measures the extent of profi t-
ability but uses return on equity investment instead of total assets. Many analysts 
consider the return on equity as the primary test of profi tability. Unless a satisfac-
tory return on equity is generated, the hospital may fi nd it very diffi cult to raise 
future equity capital by selling new shares. Not - for - profi t hospitals may not be 
very interested in analyzing this ratio. 

 A high return on equity may not imply sound fi nancial health, because the 
organization might have huge debt and earned the profi t on monthly debt -
 fi nanced (leased) assets. Further analysis of the return on equity ratio compared 
to the return on assets ratio would indicate the effect of debt - fi nanced assets. 
If replacement needs are expected to be fi nanced from operating income, the 
return on total assets ratio may be a better indicator of profi tability than the 
return on equity ratio.    

  Other Financial Information    

  AGE OF THE FACILITY 

  
         Accumulated depreciation    

   ������������   
Depreciation expense

       �   Age of the facility        

  
1,154,868    

 ����� 
209,469

       �   5.51

  
        987,790    

 ���� 
195,651

       �   5.05       

 This is a very crude formula to estimate the age of the plant in years. This meas-
ure is more reliable if straight - line rather than accelerated depreciation is used. 
With the accelerated depreciation method, this formula tends to underestimate 
the age of newer plants and overestimate the age of older plants. When infl ation 
is occurring, the formula underestimates the age of the plant because the annual 
depreciation expense increases with infl ation.  

  WORKING CAPITAL 
       Current assets   �   Current liabilities   �   Working capital      

$  1,014,901   �   776,510   �   $  1,791,411

      $  928,407   �   663,734   �   $  1,592,141       

 The amount of working capital, defi ned as current assets plus current liabilities, 
is very important for an organization in its day - to - day operations. An organiza-
tion ’ s liquidity depends on the amount of working capital.  
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  NET WORKING CAPITAL 
       Current assets   �   Current liabilities   �   Net working capital

      $  1,014,901  �  776,510   �   $  238,391      

$  928,407�    663,734   �   $  294,673       

 Many analysts want to fi nd out the net liquidity position (net working capital) 
of an organization. Net liquidity is computed by subtracting current liabilities 
from the current assets. If the organization were to pay its current obligations 
(current liabilities), how much working capital would be left? The answer is the 
net working capital.    

  The duPont System 

 Return on assets can be increased by a higher profi t margin or higher asset turn-
over. To observe the dominant factors in return on assets, some analysts compute 
return on assets as the product of profi t margin and asset turnover. Recall that the 
profi t margin or operating margin ratio was computed as net income divided by 
total revenue and the asset turnover ratio was defi ned as total revenue divided 
by total assets. This can be written:

      Return on assets     (duPont)     �       
Net income    

  ������  
Net revenue

        �        
Total revenue    

  �������  
Total assets

         

 The return on assets computed in this manner is called the  duPont System  
because it was developed by the duPont Company. This ratio can also be used 
to compute return on investment (ROI). 

 In the case of Memorial, the returns on investment using the  duPont System  for 
2007 and 2008 were:

     2008    (duPont)    :       
227,040

 ����� 
    3,435,397

        �        
3,435,397    

 ����� 
3,421,962

       �   0.07   

2007   (DuPont)   :     
255,987    

 ����� 
4,087,994

    �   
        4,087,994    

 ����� 
3,696 ,574

   � 0.07     

  Limitations of Ratio Analysis 

 The fi nancial ratios we have discussed provide valuable information concerning 
the fi nancial health of an organization. We computed different ratios for Memorial 
for two consecutive years, which indicates changes in fi nancial performance by the 
organization. However, every ratio can also be compared with national or regional 
averages that are available annually from the Financial Analysis Service (FAS) 
of the Healthcare Financial Management Association (HFMA). These national 
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or regional averages are called the standards of the industry. An individual 
hospital ’ s ratios are compared with these standards and fi nancial performances 
are evaluated. If a hospital is older or newer than the rest of the hospitals in the 
region, then comparing its fi nancial ratios with the regional averages is not quite 
as meaningful. Financial ratios refl ect the activities of the organization in the 
past year or years. However, fi nancial ratios do not refl ect strategic planning by 
the hospital. It is possible that a hospital is going through a structural change to 
achieve future benefi ts, which would affect many of the ratios. Thus, the long -
 term planning of the hospital must be considered as well as the fi nancial ratios. 
Using fi nancial ratios alone may give the wrong signal to analysts. 

 The presence of severe infl ation in the early or later years of a trend analysis 
makes the analysis less reliable.  Values  for the fi nancial ratios also depend on the 
accounting practices and policies of the organization. For example, the value of 
investment in inventory depends on the valuation policies of the organization 
(fi rst in, fi rst out or last in, fi rst out), the depreciation policies (straight - line or 
accelerated), which in turn determine the value of net assets, and so on. To the 
extent these policies vary, fi nancial ratios will also vary.  

  Medicare Reimbursement Under the Prospective 
Payment System 

 On October 1, 1983, Medicare started reimbursing hospitals for inpatient non -
 physician services under a DRG - based prospective payment system (PPS). Several 
types of hospitals were exempt from this DRG - based payment system, including 
psychiatric, rehabilitation, children ’ s, and long - term - care hospitals. About 500 
DRGs have been identifi ed from the  International Classifi cation of Diseases , 9th 
Revision, Clinical Modifi cation (ICD - 9 - GM). Total payments made to a hospi-
tal under Medicare include two components: (1) prospective payment and (2) 
reasonable cost payment. Prospective payment is further divided into operating 
payment and capital payment. (Effective October 1, 1992, Medicare began using 
prospective payments for capital payments. Prior to this date, capital payments 
were paid on a reasonable cost basis.) Reasonable cost payment includes direct 
medical education costs, kidney acquisition costs, and outpatient costs. 

 Each of the DRGs has been assigned a weight to indicate the relative resource 
requirement to provide the service. For example, DRG 103 (heart transplant) has a 
weight of 14.0323 and DRG 320 (kidney and urinary tract infection) has a weight of 
1.0002. This means that DRG 103 is about 14 times more expensive than DRG 320. 
When the Health Care Financing Administration (HCFA) announced a nationwide 
payment for the labor and non - labor component of the operating payment, every 
hospital in the country was pre - assigned a wage index for the labor component. 
Reimbursement for a particular DRG is computed as follows:

      Reimbursement   �    DRG weight        
�    [  (  Labor amount    �    Wage index  )   �   (  Non - labor amount  )  ]       
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 The reimbursement may be further increased by an additional payment to 
cover the costs of indirect medical education, disproportionate share, and outlier 
payments. Teaching hospitals incur additional costs because of extra laboratory 
and other teaching demonstrations. The allowance for indirect medical education 
covers these additional costs. Hospitals that treat a large percentage of Medicare 
and Medicaid patients receive an additional payment under PPS. This additional 
payment is referred to as a disproportionate share payment. The outlier pay-
ments are additional payments for patients who use an unusually large amount 
of resources indicated by either a long length of stay or cost. 

 The capital component of the prospective payment that began on October 1, 
1992, has a 10 - year phase - in period, blending federal and hospital components of 
payments. The hospital component of the capital costs include interest, deprecia-
tion, and lease costs. Taxes and insurance are also considered capital costs if they 
are related to capital assets. There is a federal payment for capital costs that is 
similar to the national rates for labor and non - labor costs discussed earlier.  

  Physician Reimbursement under the Resource -Based 
Relative Value Scale 

 Beginning January 1992, Medicare started paying physicians using a resource - based 
relative value scale (RBRVS). Physician services are categorized into approximately 
7,000 different codes using the current procedural terminology (CPT), and meas-
ured in Relative Value Units (RVUs). The RVU has three components: (1) a work 
unit that represents physician time, level of stress, and skill; (2) a unit of practice 
expense representing the costs of support personnel and offi ce expense; and (3) 
a unit of cost that represents the premium for professional liability insurance. 
The level of payment for a particular service is obtained by adding those three 
components to get the total RVUs, adjusted for geographic cost differences and 
then multiply the total RVUs by a conversion factor determined by the Center 
for Medicare and Medicaid Services (CMS). 

 In Exhibit  B – 4 , Medicare ’ s RBRV reimbursement for a moderate complexity 
offi ce visit is computed. The physician ’ s level of work depends on the predeter-
mined CPT codes. The example is for a moderate complexity offi ce visit in a San 
Francisco physician ’ s offi ce in 2007. The $64.12 reimbursement is signifi cantly 
less than what the physician charged self - pay patients. For this reason, many 
physicians limit the number of Medicare patients they accept; too many patients 
paying below practice costs means they could close the practice.  

  Capitation 

 The health care industry has experienced a tremendous increase in managed - care 
insurance plans in recent years. These types of plans are expected to have even 
higher rates of penetration (defi ned as the percentage of population covered by 
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managed - care plans) in the future. Managed - care plans, consisting of health main-
tenance organizations (HMOs) and preferred provider organizations (PPOs), nego-
tiate with health care providers to arrive at a predetermined price schedule. 

Many of the negotiations conclude with contracts between the plans and health 
care providers for a fi xed monthly payment per insured individual. Because the 
providers receive only a fi xed amount of revenue from the managed - care plans 
for a given number of insured individuals (known as enrolled members), fi nan-
cial risk of a shortfall in revenues over expenses is shifted from the insurer to 
the provider. The providers receive their revenue in the form of capitation  –  a 
set sum of money received based on membership rather than services delivered, 
usually expressed in amounts per member per month (PMPM).   

 Under capitation, profi t accrues by controlling costs as well as utilization of 
services. Because revenue is fi xed, profi t is maximized by either cutting unit cost 
or controlling utilization of services or some combination of both. In this section, 
we shall discuss several methods of determining the capitation amount in the 
form of a monthly payment for each enrollee, known as PMPM. In negotiating 
the capitation rate, providers typically use the fee - for - service (FFS) rate as the 
basis of calculation. Specifi cally:

    PMPM   �        Forecasted annual utilization rate    �   FFS rate        ���������������������   
12 months

      

 Suppose an HMO is negotiating the capitation rate with a hospital for the 
inpatient care of its members. Past utilization of hospital inpatient services by 

Exhibit B–4:  Physician Reimbursement for an Office Visit in 
San Francisco, 2007

1. Relative Value
Physician’s work 0.670
� Cost index � 1.068

 Adjusted value    0.716

Practice Expense 0.690
� Cost index � 1.458

 Adjusted value     1.006

Professional Liability Insurance 0.030
� Cost index � 0.687
  Adjusted value 0.021

Total value 1.743
2. Conversion factor (determined by CMS 

each year) � $36.79
3. Medicare’s offi ce visit reimbursement $64.12
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the enrollees of the HMO show that for every 1,000 enrollees, 350 inpatient days 
were used in a year and the average charge was $1,050. Thus, the corresponding 
PMPM rate is:

PM    PM   �     
   (350 inpatient days/1,000 members)    �    $  1,050    

    ���������������������   
12 months

       � $30.63    

Similarly, the capitation rate can be determined for any specifi c service (i.e., 
outpatient, dental, surgical, drug, and others). As an example, assume an HMO 
randomly selected 1,000 of its members to monitor their utilization of inpatient 
hospital care for medical and surgical services separately, and they found 40 
admissions for medical services and 20 admissions for surgical services during a 
one - year period. Assume the length of stay for medical service equals 3.5 days at 
an average daily cost of $1,050, and the length of stay for surgical service equals 
4.8 days at an average daily cost of $1,800. Now, the capitation rates for medical 
and surgical services can be computed as follows:

      Medical  :   
        (  40    �    3.5/  1,000  )    �    $  1,050    

   �������������  
12 months        

   �   $  12.25   PMPM      

Surgical  :     
 (  20  � 4.8/1,000  )  �   $1,800    

   ������������  
12 months     

   �  $ 14.40   PMPM     

 Hence, the capitation rate for the total hospital inpatient care equals $12.25 � 
$14.40 or $26.65 PMPM. 

 Let us now compute the capitation rate for a primary - care physician (PCP). 
Assume that the physician ’ s fee for an offi ce visit is $50. A random sample of 
1,000 members of an HMO shows a total of 3,500 visits to physicians during a 
one - year period. That is, on average, each member has 3.5 visits in a year. Thus, 
the capitation rate for a PCP is:

  
      3.5    �    $  50    

 ����� 
12

       �   $  14.58   PMPM     

 Obviously, the utilization rate for specialists ’  services is a much smaller number; 
therefore the PMPM for such physicians is normally lower than their PCP counter-
parts. If the fee of a neurosurgeon is $900 per service and the annual average use 
of such service is 5 per 1,000 members, then the PMPM for such specialist is:

  
       5  /  1,000    �    $  900    

  ������� 
12

       �   $  0.38   PMPM     

 The per member per month rate can be computed for each service and an aggre-
gate PMPM calculated by adding all the services for a comprehensive capitation 
rate, unless the parties concerned agree on some carve outs (i.e., to leave some 
services outside the capitated payments). 

 The aggregate capitated amount is then adjusted for the cost of reinsurance, 
cost of administration, and margin. The fi nal amount is risk - adjusted for age, 
gender, and family status. 

C A P I TAT I O N
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 Medicare is now experimenting with capitated payment by contracting with 
federalally approved HMOs in many states for the health care services of a 
defi ned population of Medicare enrollees in a market. Under the contract, HMOs 
receive a fi xed amount of payment from the Health Care Financing Administration 
for each Medicare enrollee in each month. The HMO is responsible for all the 
Medicare - approved health care services for the enrolled members. The Medicare 
PMPM is based on the actual average per capital cost (AAPCC) of the HMO -
 enrolled Medicare patients. The actual expenses of this population (as paid by 
HCFA in the previous time period on the DRG - based system) are adjusted for 
age, gender, welfare status, and geographic location of the enrollees to compute 
the AAPCC.      
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CASE

   The Pharmaceutical 

Industry: An Industry 

Note           

 The pharmaceutical industry consisted of all enterprises that were 
involved in the invention of drugs, production of the active sub-
stances in drugs, formulation of the drugs, and promotion of them 
to the public, as well as the specialists who prescribed them.  

  The Products 

 A drug was considered to be any article (other than food) that was 
intended to be used in diagnosis, treatment, prevention, mitiga-
tion, or cure for humans or other animals. Drugs were classifi ed 
as prescription, generic, or over - the - counter (OTC). Prescription 
drugs were sold only in pharmacies and required an authorization 
to sell the drug to a patient written by a physician (a prescrip-
tion). Generic (or generic equivalent) drugs contained the same 
active ingredient as a specifi c brand name prescription drug and 
required a prescription, but were only allowed to be produced 
after the brand name drug ’ s patent had expired. OTC drugs were 
freely available to the public. 

1

This case was written by Leonidas Kyriazis, MBA, and Linda E. Swayne, PhD, both 
from The University of North Carolina at Charlotte. It is intended as a basis for 
classroom discussion rather than to illustrate either effective or ineffective handing 
of an administrative situation. Used with permission from Leo Kyriazis.
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CASE 1 :     THE  PHARMACEUTICAL  INDUSTRY   4 3 2

  Prescription versus  OTC  

 The Food and Drug Administration (FDA) through its  OTC Drug Monographs  
defi ned 80 therapeutic categories and 800 signifi cant active ingredients that could 
be used by consumers in self - diagnosis and self - treatment without prescriptions. 
More than 100,000 products were manufactured (mainly by pharmaceutical com-
panies) for the OTC market. The pharmaceutical companies had some, but not 
complete, freedom to decide whether a product would be sold as an OTC drug  –  
when the preparation contained, as an active ingredient, one or more of those 
included in the list of 800. If a product contained an active ingredient that was 
not on the OTC list, it had to be registered with the FDA and usually became a 
prescription drug. Pharmaceutical companies were able to request that any pre-
scription product be transferred to the OTC list, but FDA approval for the change 
depended on the nature of the product and its safety for public use. 

 In the US market, prescription drug sales (in dollars) predominated; however, 
OTC sales numbers were rather inaccurate as the data collection method was 
continuously changed (Exhibit  1/1 ).    

  Generic Drugs 

 New products that were the result of research and development (R & D) by phar-
maceutical companies were usually covered by patents. Patented products enjoyed 
exclusivity in the market to sell the active ingredient for a specifi c indication, as 
long as the patent was valid (20 years, starting from the day of patent application). 
For the period that the drug was protected by a patent, monopoly pricing was in 
effect and the price was usually well above the price of the same product after 
the patent expired. Exhibit  1/2    compares the average price of patented, brand 
name, and generic drugs.   

 A drug could become generic after the expiration of the patent. Competitive 
fi rms could produce the drug and sell it at lower prices, effectively competing with 

Exhibit 1/1: Sales of Prescription and Over-The-Counter Drugs

Year 1999 2000 2001 2002

Prescription sales (in billions) $125.8 $145.6 $164.1 $182.7
Prescription as % of all drug sales   87%     90%    91%    91%
Increase in prescription sales       15.7%       12.7%       11.3%
OTC sales (in billions)            $18.9    $16.7a    $17.1a   $17.2a

OTC as % of all drug sales   13%    10%      9%     9%
Increase of OTC sales     �11.6%        2.4%        0.6%

Total (in billions) $144.7 $162.3   $181.2 $199.9

aDoes not include WalMart

Sources: National Association of Chain Drug Stores (www.nacds.org); Consumer HealthCare Products 
Association (www.chpa-info.org)
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the innovator. When a drug came  “ off patent ”  and became generic, it was usually 
referred to by the name designating the active chemical ingredient. Thus, when 
the patent for PRILOSEC (manufactured by AstraZeneca) expired, the generic 
appeared in the market as  omeprazole . A patent could expire but a brand name, 
once registered and protected, belonged to the company that registered it.   

  Market Size and Major Players 

 Although the world pharmaceutical market represented about $0.5 trillion in sales, 
more than 80 percent of these sales were in 10 nations (Exhibit  1/3 ).   The United 
States alone was responsible for approximately 45 percent of world spending. In 
the United States the spending was $793 per capita, representing 2.1 percent of 
GDP. The United States was the only leading market without general government 
price controls on drugs.   

 Similar to other industries in the 1990s and the early 2000s, the pharmaceutical 
industry responded to the challenges of globalization. Many smaller companies 

Exhibit 1/2: Average Retail Prescription Prices of Drugs

Year Brand Name Generic Average

2002 $75.82 $27.16 $54.73

2003 $84.21 $30.56 $59.30

Source: National Association of Chain Drug Stores (www.nacds.org/wmspage.cfm?parm1=507)

Exhibit 1/3: Pharmaceuticals Sales, Top 10 Markets, June 2003 to June 2004

Sales 

(in billions)

Population Per capita 

spending

GDP 

(in billions)

% of GDP

 1 US $228.7 288,368,698 $793 10,857.2 2.1%
 2 Japan $55.4 127,619,000 $434 4,317.1 1.3%
 3 Germany $27.8 82,537,000 $337 2,403.1 1.2%
 4 France $26.4 58,518,748 $451 1,757.6 1.5%
 5 UK $18.4 58,789,194 $313 1,798.5 1.0%
 6 Italy $17.9 56,305,568 $318 1,465.8 1.2%
 7 Spain $12.8 42,717,064 $300 838.6 1.5%
 8 Canada $10.5 31,413,990 $334 853.8 1.2%
 9 China $6.6 1,284,530,000 $5 1,409.8 0.5%
10 Mexico $6.3 97,483,412 $65 615.1 1.0%

Source: “Health Care in Focus,” Chemical and Engineering News 82, no. 49 (2004), p.18
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CASE 1 :     THE  PHARMACEUTICAL  INDUSTRY   4 3 4

  Exhibit 1/4: Five - year Merger History of the World Top 10 Pharmaceutical Companies  

Corporation

Market Share based 

on sales

Agglomerate of2003 1998

 1 Pfi zer 10.1% 9.0% Pfi zer, Pharmacia, Upjohn, 
Warner-Lambert, Searle

 2 GlaxoSmithKline 6.6% 7.2% Glaxo, Wellcome, SmithKline French, 
Beecham

 3 Sanofi -Aventis 5.4% 5.8% Sanofi , Syntelabo, Hoechst, 
Rohne-Poulenc, Fisons

 4 Merck & Co 4.8% 4.2%
 5 Johnson & Johnson 4.8% 3.6%
 6 Novartis 4.3% 4.2% Ciba-Geigy, Sandoz
 7 AstraZeneca 4.1% 4.3% Astra, Zeneca
 8 Bristol-Myers Squibb 3.4% 4.2% Bristol-Myers Squibb, DuPont Pharma
 9 Hoffmann-La Roche 3.3% 3.1%
10 Abbott 2.8% 3.3% Abbott, BASF Pharma (Knoll)

Total 10 Corporations 49.6% 48.9%

  Source:  “Health Care in Focus,” Chemical and Engineering News 82, no. 49 (2004), p.18 

merged to form large conglomerates to create worldwide strength. The merger his-
tory for the major players over the past fi ve years is summarized in Exhibit  1/4 .     

 As the largest market in the world, the US pharmaceutical companies were 
actively involved in mergers. As a result, the largest players world wide were also 
generally the largest in the United States (see Exhibit  1/5 ).   

Exhibit 1/5: Leading 20 Corporations by US Sales, 2004

Corporation

Total Salesa 

(in billions) Growth

Market 

Share Corporation

Total Salesa

(in billions) Growth

Market 

Share

 1 Pfi zer $30.7 5% 13.1% 11 Lilly $8.0 6% 3.4%
 2 GlaxoSmithKline $18.8 1% 8.0% 12 Abbott $6.5 16% 2.8%
 3 Johnson & Johnson $16.2 7% 6.9% 13 Hoffmann-La Roche $6.1 16% 2.6%
 4 Merck & Co $15.0 8% 6.4% 14 TAP Pharmaceutical $4.7 �5% 2.0%
 5 AstraZeneca $11.3 12% 4.8% 15 Boehringer Ingelhein $3.7 21% 1.6%
 6 Novartis $10.2 7% 4.3% 16 Forest Lab $3.4 16% 1.4%
 7 Sanofi -Aventis $10.0 12.6% 4.3% 17 Teva $3.4 17% 1.4%
 8 Amgen $9.5 23% 4.1% 18 Schering Plough $2.9 �27% 1.2%
 9 Bristol-Myers Squibb $9.2 �4% 3.9% 19 Eisai $2.5 11% 1.1%
10 Wyeth $8.2 11% 3.5% 20 Watson $2.4 18% 1.0%

aRepresents prescription pharmaceutical purchases including insulin at wholesale prices by retail, food stores and chains, 
mass merchandisers, independent pharmacies, mail services, non-federal and federal hospitals, clinics, closed-wall HMOs, 
long-term care pharmacies, home health care, and prisons/universities. Excludes co-marketing agreements. Joint-ventures 
were assigned to the product owner. Data were run by custom redesign to include completed mergers and acquisitions.

Source: IMS Health, IMS National Sales Perspectives™, 2/2005 (see http://www.imshealth.com/ims/portal/front/
articleC/0,2777,6599_49695983_69891374,00.html)
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Exhibit 1/6: Leading 20 Therapeutic Classes by US Sales, 2004

Indication or Class 

Description

Class Salesa 

(in billions)

Growth Market 

Share

 1 Hypercholesterolemia 
(cholesterol-lowering drugs)

HMG – COA Reductase 
Inhibitors (Statins)

$15.50 12% 6.6%

 2 Antiulcerants (Gastric Ulcers, 
GERDb)

Proton Pump Inhibitors $12.50 �3% 5.3%

 3 Antidepressants (depression 
fi ghting drugs)

Selective Serotonin Reuptake 
Inhibitor, Selective 
Norepinephrine Reuptake 
Inhibitor (SSRI/SNRI)

$11.00 1% 4.7%

 4 Antipsychotics 
(Schizophrenia, mental 
illness)

Antipsychotics, Other $9.10 12% 3.8%

 5 Antiepileptics (Epilepsy) Seizure Disorders $8.20 19% 3.5%
 6 Anemia (blood disorder) Erythropoietins $8.00 8% 3.4%
 7 Antiarthretics (relieve pain of 

arthritis)
COX-2 Inhibitors $5.30 0% 2.3%

 8 Hypertension (reduce high 
blood pressure)

Calcium Blockers $4.40 1% 1.9%

 9 Hypertension (reduce high 
blood pressure)

Angiotensin II Antag $4.40 24% 1.9%

10 Hypertension (reduce high 
blood pressure)

Ace Inhibitors $3.90 �5% 1.7%

11 Osteoporosis (bone disease) Bisphosphonates $3.60 15% 1.5%
12 Diabetes Insulin Sensitizer $3.40 12% 1.4%
13 Pain Relief Codeine and combinations $3.30 5% 1.4%
14 Blood-Thinner, Antistroke Antiplatelets, Oral $3.30 31% 1.4%
15 Antiallergic Antihistamines, Caps/Tabs $3.20 �9% 1.4%
16 HIV HIV-Reverse Trans Inhibitors $3.10 8% 1.3%
17 Asthma Steroid, Inhaled $2.90 26% 1.2%
18 Contraceptive Oral Contraception $2.80 �2% 1.2%
19 AIDS, Multiple Sclerosis Immunologic Interferons $2.80 5% 1.2%
20 Ulcerative Colitis, Crohn’s 

Disease
Gastrointestinal 

Antiinfl ammatory
$2.70 15% 1.2%

aRepresents prescription pharmaceutical purchases at wholesale prices by retail, food stores and chains, mass 
merchandisers, independent pharmacies, mail services, non-federal and federal hospitals, clinics, closed-wall HMOs, 
long-term care pharmacies, home health care, and prisons/universities.
bGastroEsophageal Reflux Disease

Source: IMS Health, IMS National Sales Perspectives™, 2/2005 (see http://www.imshealth.com/ims/portal/front/
articleC/0,2777,6599_49695983_69891394,00.html)

 To be successful, pharmaceutical companies attempted to discover medications 
that improved the medical condition of human beings but at the same time had 
to be able to recover the huge R & D expenses. Thus, most major pharmaceutical 
companies targeted the largest therapeutic classes (Exhibit  1/6 ) with brand name 
(patented) products (Exhibit  1/7 ).    
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CASE 1 :     THE  PHARMACEUTICAL  INDUSTRY   4 3 6

   R  &  D  

 The pharmaceutical industry relied on new product development. In 2004, the 
pharmaceutical industry spent 18.7 percent of all self - performed R & D in the United 
States, more than any other single industry (Exhibit  1/8 ). R & D spending reached 
the record amount of $38.8 billion in 2004, an increase of 12.6 percent over 2003 
(not including the $10.5 billion R & D spending by Biotech companies). 1    

 Worldwide pharmaceutical industry R & D spending increased eight times between 
1980 when it was $2 billion and 2004 when it was $38.8 billion (Exhibit  1/9 ).   

 R & D spending for the top 10 US leading corporations as a percentage of revenue 
was between about 11 and 25 percent (Exhibit  1/10 ).   

 Although the money spent increased rapidly over time, the number of products 
in the late development stage in 2004 were fewer in number than there were in the 
mid - 1990s, indicating that the R & D productivity had not increased. 2  R & D money was 
spent searching for new molecules, preparing for pre - clinical trials, and undergoing 

  Exhibit 1/7: Leading 20 Products by US Sales, 2004  

Brand Marketer Action Indication Salesa 

(in billions)

Growth Market 

Share

 1 LIPITOR Pfi zer Circulatory and blood Hypercholesterolemia $7.70 14% 3.3%
 2 ZOCOR Merck Circulatory and blood Hypercholesterolemia $4.6 4% 1.9%
 3 PREVACID Takeda, Abbott Stomach Gastric ulcers, GERDb $3.8 �5% 1.6%
 4 NEXIUM AstraZeneca Stomach Gastric ulcers, GERDb $3.8 23% 1.6%
 5 PROCRIT Johnson & Johnson Circulatory and blood Anemia $3.2 �3% 1.4%
 6 ZOLOFT Pfi zer Antipsychotic Depression $3.1 8% 1.3%
 7 EPOGEN Amgen Anemia $3.0 �4% 1.3%
 8 PLAVIX Sanofi -Aventis, Bristol-

Myers Squibb
Circulatory and blood Acute coronary syndrome, 

stroke, thrombosis, 
blood thinner

$3.0 33% 1.3%

 9 ADVAIR 
DISKUS

GlaxoSmithKline Breathing Asthma $2.9 26% 1.2%

10 ZYPREXA Lilly Antipsychotic Schizophrenia $2.8 �10% 1.2%
11 CELEBREX Pfi zer Pain relief and 

anti-infl ammatories
Arthritis $2.7 7% 1.2%

12 EFFEXOR XR Wyeth Antidepressant Anti-aging, anti-depressant $2.6 22% 1.1%
13 NEURONTIN Pfi zer Pain relief and 

anti-infl ammatory
Postherpetic neuralgia 

(PHN).
$2.6 5% 1.1%

14 NORVASC Pfi zer Blood pressure Hypertension, angina $2.4 10% 1.0%
15 PROTONIX Wyeth Stomach Gastric ulcers, GERDb $2.2 28% 1.0%
16 SINGULAIR Merck Breathing Asthma $2.1 25% 0.9%
17 RISPERDAL Janssen Antipsychotic Schizophrenia $2.0 2% 0.9%
18 PRAVACHOL Sanofi -Aventis, Bristol-

Myers Squibb
Circulatory and blood Hypercholesterolemia $2.0 �2% 0.8%

19 FOSAMAX Merck Osteoporosis Osteoporosis $2.0 9% 0.8%
20 SEROQUEL AstraZeneca Antipsychotic Schizophrenia $2.0 31% 0.8%

  aRepresents prescription pharmaceutical purchases at wholesale prices by retail, food stores and chains, mass 
merchandisers, independent pharmacies, mail services, non-federal and federal hospitals, clinics, closed-wall 
HMOs, long-term care pharmacies, home health care, and prisons/universities.
bGastroEsophageal Reflux Disease

Source:  IMS Health, IMS National Sales Perspectives ™ , 2/2005 (see  http://www.imshealth.com/ims/portal/front/
articleC/0,2777,6599_49695983_69890133,00.html )   
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Exhibit 1/9: R&D Spending by US Pharmaceutical Industry in US and Other Countries

Source: Profile Pharmaceutical Industry 2004 (www.phrma.org)
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Exhibit 1/8: 2004 Self-Performed Basic R&D Spending

Source: Profile Pharmaceutical Industry 2004 (www.phrma.org)
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CASE 1 :     THE  PHARMACEUTICAL  INDUSTRY   4 3 8

clinical trials. Drug development was a highly speculative process and R & D expenses 
were spread between the successful and unsuccessful trials. Only one molecule out 
of 1,000 entering the R & D pipeline emerged as an approved drug.3   Despite a drug 
passing the pre - clinical trials and reaching Phase I, it only had a probability of 10 
percent to make it to the market. Even if it reached the market, it had only a 30 
percent probability of becoming profi table. 4  Of the new drug applications approved 
by the FDA in 2002, only 22 percent were for new chemical entities; the majority 
were new formulations or line extensions of existing products. 

 The pharmaceutical industry operated under constant pressure to produce new 
products  –  especially those that could be patent protected and become profi table. 
And at the same time that productivity of R & D spending was not improving early 
in the 21st century, important and profi table products were coming  “ off patent ”  
further pressuring pharmaceutical companies (see Exhibit  1/11 ). 

 As their blockbuster drugs came off patent, the pharmaceutical companies 
counted on R & D for new products that would take their place  –  or they tried to 
extend the successful patents they had. For example, AstraZeneca ’ s PRILOSEC 
( omeprazole ), with sales over $5 billion, came off patent in 2002 but AstraZeneca man-
aged to replace it with a slightly modifi ed product  –  NEXIUM ( esomeprazole ). 

 As the costs for R & D soared, research productivity did not improve and pres-
sures for profi tability did not change, many of the large companies turned to 
in - licensing. 5  In the past, small R & D companies had diffi culty engaging large 
partners to in - license drugs, and even if they managed to reach an agreement, 
their products were not actively promoted because the large companies ’  in - house 
products had priority. With fewer breakthrough discoveries, licensing became 

Exhibit 1/10: R&D Spending of the 10 Leading Pharmaceutical Corporations

Source: SEC filings (www.Morningstar.com)
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Exhibit 1/11: Drugs Lost (or Losing) US Patent Protection

Product Marketer Action Indication When Global Sales 

(in billions)

 1 PRILOSEC 
(omeprazole)

AstraZeneca Stomach Gastric ulcers, GERD Dec 2002 $5.70

 2 PAXIL 
(paroxetine)

GlaxoSmithKline Antipsychotic Depression Sep 2003 $3.3

 3 CLARITIN 
(loraladine)

Schering-Plough Allergy Allergic rhinitis Dec 2002 $3.2

 4 NEURONTIN 
(gapapentin)

Pfi zer Pain relief, anti-
infl ammatory

Epilepsy, neuro-
pathic pain

Oct 2004 $2.7

 5 AUGMENTIN 
(amoxilin, 
clavulanate)

GlaxoSmithKline Antibiotic Bacterial infections Jul 2002 $2.1

 6 OXYCONTIN 
(oxycodone)

Purdue Pharma Narcotic Pain Mar 2004 $2.1

 7 CIPRO 
(ciprofl oxa-
sin)

Bayer Antibiotic Bacterial infections Jun 2004 $1.6

 8 DIFLUCAN 
(fl uconazole)

Pfi zer Antifungal Fungal infections Jul 2004 $1.2

 9 CELEXA 
(citalopram)

Forest SSRI Depression Oct 2004 $1.1

10 ZOCOR 
(simvastatin)

Merck Circulatory and 
blood

Hypercholesterolemia      2006 $5.0

11 NORVASC 
(amlodipine)

Pfi zer Blood pressure Hypertension, 
angina

     2006 $4.3

12 ZOLOFT 
(sertraline)

Pfi zer Antipsychotic Depression      2006 $3.1

13 PRAVACHOL 
(pravastatin)

Sanofi -Aventis, 
Bristol-Myers 
Squibb

Circulatory and 
blood

Hypercholesterolemia      2006 $2.8

14 ZITHROMAX 
(azithromycin)

Pfi zer Antibiotic Bacterial infections      2005 $2.0

15 AMBIEN 
(zolpidem)

Sanofi -Aventis, 
Bristol-Myers 
Squibb

Sleep aid Insomnia      2006 $1.5

16 ZYRTEC 
(cetirizine)

Pfi zer Allergy Allergic rhinitis      2007 $1.3

17 ZOFRAN 
(ondansetron)

GlaxoSmithKline Antinausea Chemotherapy 
induced nausea

     2005 $1.2

Source: IMS Health, IMS National Sales PerspectivesTM,  2/2005 (see: http: //www. imshealth.com) and “Health 
Care in Focus,” Chemical and Engineering News 82, no. 49 (2004), p. 18.

more important and the large companies became more willing to acquire or pro-
mote licensed products. In 2001, in - licensed products generated 16 to 20 percent 
of the revenue of the 20 largest pharmaceutical corporations; revenue generated 
by in - licensed product was expected to reach 40 percent by 2007. Many of the 
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agreements made during 2004 were with biotech companies that co - promoted the 
in - licensed products. In 2003, the large corporations were paying an average of 
$110 million as up - front payment rights for a product that had reached Phase III 
clinical trials. 6  

 Some analysts believed that the pharmaceutical industry was effectively dividing 
into two sectors: companies that were becoming very specialized R & D organiza-
tions and others that were focusing on sales and marketing. However, the largest 
organizations attempted to continue doing both.    

  Regulation 

   FDA  Approval Process 

 To introduce a new drug to the US market, FDA approval was required  –  a complicated, 
time - consuming, and expensive process (see Exhibit  1/12 ). The organization seeking 
approval (the  “ sponsor ” ) went through two different evaluation stages: 

   1.   The Investigational New Drug (IND) Review Process to determine whether 
the product was suitable for use in clinical trials, and  

   2.   The New Drug Application (NDA) Review Process to determine the benefit/
risk profile of a drug prior to its approval for marketing.    

 One of the most important parts of the drug approval process was the clinical 
studies that were designed to distinguish the drug ’ s effect from other infl uences 
on humans  –  for example, a spontaneous change in disease progression or the 
effect of a placebo (an inactive ingredient that looked like the test drug). These 
studies were typically conducted in the United States under an approved inves-
tigational new drug application, in accord with FDA rules on human studies and 
informed consent of participants. There were three different phases of trials in 
the pre - approval stage and one in the post - marketing stage: 

   Phase I : The fi rst trials in humans to test a compound for safety tolerance 
and pharmacokinetics. 7  These trials usually employed normal, healthy 
volunteers.  
   Phase II : Pilot studies to defi ne effi cacy and safety in selected populations 
of patients with the disease or condition to be treated, diagnosed, or pre-
vented. Dose and dosing regimens were assigned for magnitude and duration 
of effect.  
   Phase III : Expanded clinical trials intended to gather additional evidence of 
effectiveness for specifi c indications and to better understand safety and drug -
 related adverse effects.  
   Phase IV : Post - marketing studies were conducted to determine the incidence 
of adverse reactions. These studies could result in serious consequences for 
the company if they proved that serious adverse effects existed that were not 
identifi ed in Phases I – III.      
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 New drugs were usually protected by patents. Once a patented drug exceeded 
its protected time period, market exclusivity could be sought (the patent would 
expire, however competitors would still not be allowed to offer the product as 
long as the exclusivity period lasted). When the patent protection and market 
exclusivity were exhausted, other manufacturers could begin offering a generic 
version  –  provided that the generic product was evaluated (tested) to be certain 
that it was equally safe and offered the same effi cacy 8  as the branded product. 
Typically, the manufacturers of generic drugs did not need to repeat all the stud-
ies originally done for a drug ’ s approval. This kept the cost for the introduction 
of a generic drug down, encouraged competition, and kept drug costs lower for 
patients. 

 Exhibit  1/13  lists the control stages that both brand name and generic drugs were 
required to go through to be approved. A generic drug supplier was required to 
go through the abbreviated new drug application (ANDA) review process for the 

Exhibit 1/12: New Drug FDA Approval Process

Source: Food and Drug Administration (www.fda.gov)
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active ingredient(s). The possible generic was rigorously reviewed  –  its labeling, 
chemistry, manufacturing, and controls had to be identical (excluding the parts 
indicating the patent protection) and the testing procedure must be repeated 
similarly to the new drug application process. The difference for generics was 
that the animal studies, the clinical studies, and the bio - availability were replaced 
by bio - equivalence studies. Two products are considered bio - equivalent if, when 
they were given to the same individual patient, the patient absorbed the same 
amount of drug into the bloodstream and at the same rate.   

 The procedure used to verify the bio - equivalence was to measure the concentra-
tion of the drug in the blood of the patient at different times after administering 
it. If the measures were the same, the brand name and the generic drug were 
considered therapeutically equivalent. Only when the drug was not absorbed into 
the bloodstream  –  a rather rare case  –  would clinical studies have to be redone.  

  Market Exclusivity 

 Because the FDA approval process was lengthy (and totally out of the control 
of the organization submitting a drug for review and approval), US lawmakers 
decided to incorporate a provision into the Hatch – Waxman Act that allowed the 
innovator to apply for an extension of the patent coverage based on the length of 
the FDA approval process. 9  According to the statute, no ANDA fi lings (request 
to begin the generic drug approval process) could be submitted during a granted 
exclusivity period. A 5 - year period of exclusivity (past the patent expiration) 
could be granted to new drug applications for products containing chemical 
entities either alone or in combination that had never previously been approved 
by the FDA. 

 A 3 - year period of exclusivity could be granted for a drug that contained an 
active moiety 10  that had been previously approved, when the application con-
tained reports of new clinical investigations conducted by the sponsor that were 
essential to approval of the application. For example, the changes in an approved 

  Exhibit 1/13: NDA vs. ANDA Review Process  

Brand Name Drug

NDA Requirements
Generic Drug

ANDA Requirements

Chemistry Chemistry
Manufacturing Manufacturing
Controls Controls
Labeling Labeling
Testing Testing

Animal Studies
Clinical Studies Bio-equivalence
Bio-availability

  Source:  Food and Drug Administration ( www.fda.gov ) 
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drug product that affected its active ingredient(s), strength, dosage form, route 
of administration or conditions of use might be granted exclusivity if clinical 
investigations were essential to the approval of the application containing those 
changes. 

 For drugs whose NDA was submitted before January 1, 2002, six additional 
months of exclusivity could be obtained under the Food and Drug Administration 
Modernization Act of 1997, if the sponsor submitted requested information relat-
ing to the use of the active moiety   in the pediatric population. 

 Finally, a reason for a sponsor to be granted exclusivity beyond the patent 
protection period was if the drug was developed to cure diseases affecting less 
than 200,000 people. Such a drug could be designated an  “ orphan drug ”  by the 
FDA. 11  Sponsors of orphan drugs were granted 7 years of market exclusivity as 
well as tax incentives for clinical research.  

  Liability and Unforeseen Effects 

 On September 30, 2004, Merck voluntarily withdrew its second best - selling drug, 
VIOXX, as the pain medication for arthritis seemed to be responsible for increased 
risk of cardiovascular disease. 12  Pfi zer admitted that one of its best - selling medi-
cines, CELEBREX, could impose increased risk of heart problems. AstraZeneca 
reported that a trial of IRESSA, a lung cancer drug approved in 2003, showed 
that the drug did not prolong life. Eli Lilly warned doctors that STRATTERA, its 
drug to treat attention defi cit disorder (ADD), had caused severe liver injury in 
at least two patients. 13  

 These examples illustrated the uncertainty facing the pharmaceutical industry. 
Long - term use of some drugs proved to be harmful to some patients and the drug 
had to be removed from the market after huge investments in R & D and market-
ing. New drugs not only had to be tested thoroughly before their approval but 
also as they were being used after introduction. Enormous liabilities occurred if 
a product failed to be as safe as was predicted through the pre - approval studies 
(Phase I, II, and III trials).  

  Off - Label Promoting of Pharmaceuticals 14  

 The FDA approved a medicine for a specifi c indication and the marketer was 
obligated to inform physicians and the public not only about the specifi c indication 
but also about the recommended dosage and duration. Promotion (advertising 
or personal selling) for a different indication was not permitted and could result 
in substantial penalties from the FDA if its rules were violated. 

 Although the marketer of a drug was restricted to a specifi c indication, physi-
cians had the discretion to prescribe a drug for any indication and in combination 
with any other medication that they believed might help their patients. The term 
 “ off - label ”  was used to describe the prescribing of a medication for an indication 
that had not been FDA approved. Physicians might prescribe off - label products 

 R E G U L AT I O N 

both01.indd   443both01.indd   443 11/11/08   11:08:04 AM11/11/08   11:08:04 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

CASE 1 :     THE  PHARMACEUTICAL  INDUSTRY   4 4 4

on the basis of their own clinical experience or on published clinical studies by 
other physicians. Not all physicians were eager to do so, however, because their 
recommendations exposed them to malpractice lawsuits. 

 The pharmaceutical companies were often reluctant to seek approval for addi-
tional indications of a drug because the market might not be of suffi cient size to 
justify the added expense. The Food and Drug Administration Modernization 
Act of 1997 provided a way for pharmaceutical companies to legally disseminate 
information on off - label use of their products. According to this Act, when asked 
by a physician, a fi rm could distribute peer - reviewed journal articles about off -
 label indications, provided that the company made commitments to the FDA to 
submit a supplemental new drug application (SNDA). 

 If the off - label usage for a drug was suffi ciently different from its previously 
approved use, a patent might be granted that would provide exclusivity for 
that specifi c use. Such was the case with WELLBUTRIN and ZYBAN produced 
by GlaxoWellcome. 15  WELLBUTRIN was prescribed for depression, but it also 
was used off - label for smoking cessation. In this case, the $350 million spent for 
its SNDA approval provided Glaxo with a new patent that protected the compa-
ny ’ s interests and enabled it to sell ZYBAN to a wide customer base of smokers 
who wanted to quit.  

  The Drug Crisis or Who Pays the  R  &  D  Cost? 

 US prescription drug sales grew 8.3 percent to $235.4 billion in 2004.  “  This is the 
fi rst year since 1995 that the pharmaceutical industry has scored less than double - digit 
growth,  ”  explained Bruce Boggs, president of IMS Americas (a pharmaceutical 
market research fi rm).  “  However, the industry delivered solid performance overall 
despite signifi cant business pressures in areas such as drug safety, pricing, and generic 
competition.  ”  16  See Exhibit  1/14  for sales between 1995 and 2004. 

 From 2000 to 2005, prescription drugs sales increased more than 47 percent 
using constant 2004 dollars, a fi gure that was more than fi ve times the increase 
in the consumer price index during that same time period. The fact that the cost 
of the average prescription increased no more than 30 percent over these years 
suggested that the usage of drugs was increasing.   

 During the years 1999 to 2005, the top pharmaceutical companies started spend-
ing a higher percentage of their cost for operating expenses (R & D, sales, admin-
istration), thus the manufacturing cost of the drugs (cost of goods sold) became 
a smaller percentage of costs (see Exhibit  1/15 ). This increase in spending for 
operating expenses was attributed to direct to customer advertising, increased 
cost for research and development, and expenses related to mergers.   

 Brand name drugs operated in a protected environment and enjoyed premium 
prices, often two to three times more expensive than generics. After 2000, generic 
drug sales increased by an average of 26 percent per year. However, by 2004, this 
increase had slowed to only 10 percent. 17   
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Exhibit 1/15: Ten Largest US Pharmaceutical Companies Expense Allocation

Source: SEC filings (www.Morningstar.com) 
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Cost of Goods Sold
Operating Expenses

  Medicare Part D 

 US spending on health care was expected to soar in 2006 when Medicare 18  was 
scheduled to start covering the cost of prescription drugs. Medicare Part D pro-
vided for the elderly who could not afford the prescriptions their doctors ordered. 
Estimates were that the expansion of Medicare ’ s drug coverage would infl ate 
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Exhibit 1/14: US Prescription Drug Sales 1995–2004

Year 1995 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Consumer price index 152.4 166.6 172.2 177.1 179.9 184.0 188.9
Prescription drug sales (in 

millions)
$72,200 $125,800 $145,600 $164,100 $182,700 $203,100 $235,400

Adjusted sales (constant 
2004 dollars) (in millions)

$89,492 $142,639 $159,720 $175,034 $191,840 $208,509 $235,400

Prescriptions (in millions) 2,125 2,707 2,865 3,009 3,138 3,215 3,318
Cost per prescription 

(constant 2004 dollars)
$42.1 $52.7 $55.7 $58.2 $61.1 $64.9 $70.9

Change     25.1%      5.8%      4.3%      5.1%      6.1%       9.4%
Infl ation      9.3%      3.4%      2.8%       1.6%      2.3%       2.7%

Source: IMS Health, IMS National Sales Perspectives.TM 2/2005 (see: http://www.imshealth.com)
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health care spending by more than $50 million per year for the next decade. 19  The 
forecast was that, for the decade 2006 to 2015, the cost of prescription drugs to 
the US government would be $724 billion (almost double the fi gure of $400 billion 
that Congress had in mind in December 2003 when it approved the Medicare 
Modernization Act). 20   

  Formularies and Pharmacy Benefit Managers 

 To reduce the costs associated with pharmaceuticals, insurance companies and 
hospitals developed clinical formularies. 21  The lower cost was achieved by selecting 
lower cost drugs or those that generated  “ rebates ”  directly from the manufacturers 
of the drugs. Rebates occurred by having only one or two brands for the treatment of 
various conditions, thereby limiting competition  –  in some cases, severely. The 
physicians were required to choose drugs from the formulary or their patients 
were required to pay the full cost of the drug. Formularies were used primarily 
by hospitals and managed care insurance programs. 

 Because the prescribing physicians and the patients were not particularly happy 
with the restrictions forced by the formularies, companies such as MedCo emerged. 
These companies, called pharmacy benefi t managers (PBMs), claimed that they 
could offer prescription drugs at lower costs by negotiating signifi cant volume 
discounts with drugmakers. Many insurance carriers used PBMs.  

  Industry Criticisms 

 Many critics claimed that the cost of brand name drugs was not justifi ed by the ben-
efi ts offered to the public and accused the pharmaceutical companies of having no 
interest in supplying the public with safe medicines at affordable prices. In addition, 
critics claimed that the new drugs did not necessarily have improved properties 
against existing drugs but only showed positive results against placebos. 22  Further, 
critics felt that pharmaceutical companies infl ated their expenses by performing 
unnecessary R & D and promoted expensive drugs of dubious value. 23  

 Other critics claimed that the pharmaceutical companies overcharged the public 
for their products because they charged by the pill and not by the active sub-
stance. 24  They claimed that the pharmaceutical companies were  “ bribing ”  physi-
cians by subsidizing their lifestyles in the name of professional education. 25  Still 
other critics complained that pharmaceutical companies actively lobbied the US 
Congress to maintain high drug prices; however, those very same pharmaceutical 
companies sold the same products at much cheaper prices in other countries. 

 Many critics went beyond accusations and proposed a reorganization in the way 
drugs were priced. One recommendation was that the government would buy 
patent rights from the innovators and provide them for public usage at generic 
prices rather than the monopoly prices associated with patents. 26  Another recom-
mendation was that drug companies should be regulated as  “ public utilities. ”  27  
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 Finally, there was a strong debate about direct to consumer advertising (DTCA) 
of drugs. DTCA reached $3.8 billion in 2004 28  from $1.1 billion in 1997 29  when 
the FDA lessened regulations for advertising prescription drugs in the media 
(see Exhibit  1/16 ).   

 On a global scale only the United States and New Zealand permitted DTCA, 
whereas the European Parliament overwhelmingly voted against it. The total 
sum spent in 2004 on DTCA was more than Coca - Cola, Pepsi Cola and Cadbury 
Schweppes together spent each year to promote their soft drink beverages. 30  

 Among the leading 10 drugs in the US market, the promoters spent from 1.6 
percent to 5.8 percent of the sales for DTCA in 2004 (see Exhibit  1/17 ). 31    

 The critics claimed that DTCA, accounting for 14 percent of promotional activi-
ties (see Exhibit  1/18 ), was not only increasing the cost of drugs but also drug 
utilization, and was usually deceptive, misleading, and irresponsible. 32    

 The pharmaceutical industry rejected these accusations claiming that innovative 
brand name medicines did not contribute more than 7 percent to US health care 
costs. The industry presented cases where the cost of the medication at $1,000 
saved the patient $14,000 that otherwise would have been spent on surgery and 
hospital expenses. 33    

  The Future 

 The pharmaceutical industry remained very profi table. The high investment in 
R & D and the resulting new products made the industry one of the most innova-
tive in the United States as well as world wide. Cost/benefi t analysis of the facts 

Exhibit 1/16: Evolution of DTCA Spending in US (1997–2004)

Source: See references 28 and 29
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Exhibit 1/18:  Promotional Spending by Pharmaceutical Companies for Prescription 
Drugs, 2001

Promotional Activity Spending

Free samples 55%
Detailing (rep activities directed towards physicians) 29%
Direct-to-consumer advertising 14%
Medical journal advertising   2%
Total 100%

Source: The H.J. Kaiser Family, News Release, June 11, 2003 (see http://www.kff.org/rxdrugs/loader.cfm?url=/
commonspot/security/getfile.cfm&PageID=14379)

Exhibit 1/17: Leading 10 Products by US Sales, 2004, and $ Spent on DTCA

Product Marketer Sales 

(in Billions)

Media 

Expenditures 

(in millions)

%

 1 Lipitor Pfi zer $7.7 $119.4 1.6%
 2 Zocor Merck $4.6 $95.4 2.1%
 3 Prevacid Takeda, Abbott $3.8 $125.0 3.3%
 4 Nexium AstraZeneca $3.8 $219.3 5.8%
 5 Procrit Johnson & Johnson $3.2 $62.3 1.9%
 6 Zoloft Pfi zer $3.1 $80.9 2.6%
 7 Epogen Amgen $3.0 N/A N/A
 8 Plavix Sanofi -Aventis, Bristol-Myers Squibb $3.0 $118.1 3.9%
 9 Advair Diskus GlaxoSmithKline $2.9 $98.9 3.4%
10 Zyrpexa Eli Lilly $2.8 N/A N/A

Source: Jim Edwards, “Sleep, Diet Awaken as Pharma Regroups,” Brandweek 46, no. 21 (2005), p. 60.

indicated that many drugs were good value for the money compared to other 
health services; however, criticisms increased along with the price of the drugs. 

 The industry looked to the future with cautious optimism but was skeptical as 
to its ability to maintain high growth rates and whether the investment in R & D 
would provide lucrative pay back. In addition, industry leaders were concerned 
that the high (and rising) costs for drugs resulting in increased total spending in 
the United States compared to the rest of the world, would result in government 
intervention to reduce margins. 

 Further, recent advances in science represented both threats and opportunities 
for the industry. Advances in biotechnology could make many traditional drugs 
obsolete, as could genome mapping whereby patient - specifi c drugs might com-
pletely transform the entire industry.    
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CASE

   Salix Pharmaceuticals, 

Inc: Succeeding 

on the Road 

Less Traveled       

2

  I Have My Life Back! 

  “ I started having problems with stomach pain and severe diarrhea, ”  
explained Rex Young, a 37 - year - old public high school teacher 
from Riverside, California.  “ Each day I was making between 25 
and 35 trips to the bathroom. This just was not conducive to 
teaching in high school and because I didn ’ t know what it was, 
I got dehydrated and ended up in the hospital. I was diagnosed 
with ulcerative colitis. Dr. Vinod Mishra, my gastroenterologist, 
fi rst prescribed a treatment of  prednisone  (steroid) to fi ght the 
infl ammation, along with a drug called ASACOL. The  prednisone  
didn ’ t work very well at all. I had a bad reaction to it and had 
to quit after four days. The ASACOL seemed to work OK for the 
fi rst year. However, at the end of the year, I had another very 
severe exacerbation. I was facing radical surgery  –  a colostomy  –  
that would remove my lower intestine. 

This case was written by Leonidas Kyriazis, MBA, and Linda E. Swayne, PhD, both 
from The University of North Carolina at Charlotte. It is intended as a basis for 
classroom discussion rather than to illustrate either effective or ineffective handling 
of an administrative situation. Used with permission from Leo Kyriazis.
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  “ My doctor asked me if I wanted to try a new drug he had just heard about called 
COLAZAL from Salix Pharmaceuticals. I was willing to try anything to avoid the 
surgery and all the unpleasantness of a colostomy for the rest of my life. COLAZAL 
was amazing! I saw results within the fi rst two weeks and at the end of the fi rst 
month I was pretty much back to normal. I have been taking COLAZAL now 
for about two and a half years, in a regimen of 6 pills per day and I am in com-
plete remission. I had a sigmoidoscopy/colonoscopy about three months ago and 
Dr. Mishra says that my intestine virtually looks like it has never been affl icted. 
He could not be more pleased with the result. Since I started taking COLAZAL, I 
gained back weight to where I was before I got sick  –  my wife says maybe a little bit 
more  –  and I was able to return to a normal life. I can say without hesitation  –  that 
COLAZAL saved my career and gave me my life back. I bought stock in Salix. ”   

  Salix Pharmaceuticals, Inc .

  “ Rex ’ s story, and many other stories like his, make all the challenges of found-
ing Salix worth while, ”  stated co - founder Randy Hamilton. He continued,  “ Salix 
is a pharmaceutical company with a mission to provide products to gastroen-
terologists and their patients. 
The strategy to achieve this goal, 
as we ’ ve defi ned it, is through 
 ’ search and development ’  rather 
than the traditional  ’ research and 
development. ’  We ’ ve searched 
the world for chemical com-
pounds that could be developed 
into therapeutic drugs to treat 
intestinal disorders. ”      

 Lorin Johnson, co - founder, continued the story:  “ In the fi fth century BC, 
Hippocrates suggested that his patients chew the bark of the willow tree to relieve 
pain and fever. Native Americans used willow tree bark to alleviate toothaches 
and other pains. The French pharmacist, H. Leroux, identifi ed the chemical with 
the therapeutic properties and named it  salicin  after the scientifi c name for the 
willow tree ( Salix alba ). 

  “ In the twentieth century, salicylic acid derivatives (aspirin) were used globally 
to regulate blood vessel elasticity, reduce fevers and aches, prevent cardiovascular 
ailments, affect blood clotting, or ease infl ammation. Salix Pharmaceuticals was 
named after our fi rst compound that was derived from the willow tree. ”  

 Randy commented,  “ Our focus on gastroenterology has been a successful niche 
strategy. We ’ ve really helped a lot of patients to have normal lives and we ’ ve become 
a successful public company. ”  He continued,  “ Now we have to keep growing. Can 
we do that by sticking with gastroenterology? We ’ d like to in - license additional 
drugs to be used in gastroenterology  –  but can we fi nd them? And, if we can fi nd 
them, can we afford them? Or maybe we should look for new customers here in the 
US with other specialists  –  our XIFAXAN could be marketed to general practitioners. 
Or maybe we should investigate other infl ammatory diseases since that ’ s Loren ’ s 
expertise. We are defi nitely feeling some pressure to grow the company  . . .  ”   

 S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S ,  I N C . 
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C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 5 2

  The Beginning 

 Salix was created in 1989 by Randy W. Hamilton and Lorin K. Johnson  –  friends 
who had both worked for California Biotechnology, Inc. (CalBio), an organization 
that focused on biotechnology research. Before joining CalBio, Randy was Director 
of Strategic Planning and Business Development for SmithKline Diagnostics. At 
35, he was Manager of Business Development for CalBio, responsible for the 
commercial aspects of several of the company ’ s development projects, including 
human lung surfactant, drug delivery systems, genetic marker diagnosis, and 
growth factors. In addition, he was responsible for establishing strategic relation-
ships within the Japanese pharmaceutical industry and developing other global 
relationships. 

 Lorin earned a PhD degree from the University of Southern California and 
was a post - doctoral fellow at the University of California, San Francisco, before 
becoming Assistant Professor of Pathology at Stanford University Medical Center. 
He co - authored more than 70 journal articles and book chapters and co - invented 
16 issued patents. Then, he joined CalBio as Director of Scientifi c Operations 
and Chief Scientist at the age of 37. His research focused on anti - infl ammatory 
therapeutics. 

 After being caught in management changes at CalBio, Randy and Lorin began 
talking about starting their own business. A wave of biotechnology research 
startups had begun targeting basic research. However, Randy and Lorin chose 
a different path. Lorin stated,  “ These new biotechnology companies didn ’ t have 
any products when starting out and they had to raise a lot of money. We thought 
maybe we could short - circuit the need to raise a lot of money  –  and the timeline 
it took to bring the products to market. ”  He continued,  “ At one point, we thought 
that we might produce our own research products but we soon realized that it 
was better to market products that were more advanced in the life cycle. ”  

 Because Lorin was experienced in researching infl ammation at the cellular 
and molecular level, Randy and Lorin decided to start the company around 
that research. Infl ammation and infl ammatory diseases had many manifesta-
tions such as arthritis, asthma, and psoriasis. The intestinal tract had two pri-
mary infl ammatory diseases  –  ulcerative colitis and Crohn ’ s disease (both a form 
of infl ammatory bowel disease). Randy summarized,  “ We looked at these various 
segments and early on we became interested in infl ammatory bowel disease. We 
began a worldwide search for products that were in an advanced stage of devel-
opment and we might be able to obtain the marketing rights. ”  

  The First Drug 

 With their worldwide knowledge of the pharmaceutical industry, Lorin and Randy 
identifi ed a compound called  balsalazide disodium  developed by Biorex, a small 
research company in London. Lorin realized very quickly that it could become a 
promising product, and they decided to try to acquire the rights to develop this 
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drug in the United States. Randy remembered,  “ We thought if we were going to be 
at all successful in convincing this company to license a product to an unknown, 
early startup company, we needed to visit them face to face. We used frequent 
fl yer miles to fl y to London. We met with Biorex and really got to know them. 
We weren ’ t trying to sell our company  –  we didn ’ t really have a company at the 
time  –  but we believed that they needed to be comfortable with us. Right after 
meeting with them, we put together a proposal. ”  He continued,  “ Biorex was a 
startup company in 1950. They looked at us and we reminded them of themselves. 
They understood what it was like to start a company when all you have to offer 
is desire and a willingness to work hard. They were willing to take a risk with 
us because they saw themselves in us. ”  

 When Randy and Lorin returned to California from London in 1989, they car-
ried an agreement that gave them the right to the in - license of their fi rst product. 
They immediately incorporated their company and started looking for money to 
pay the fi nancial commitment to Biorex. Randy said,  “ Our total capital at that 
point was $9,500. We were working out of a spare bedroom in my home, which 
became the Salix world headquarters. ”  

 They tried to acquire the necessary capital from venture capitalists (VCs).  “ We 
thought that when we went out to VCs with a real product, they would be fall-
ing all over us to invest in Salix. We couldn ’ t have been more wrong! Venture 
capitalists were more interested in technology than a product, ”  explained Randy. 
 “ We met with over 120 fi rms and half of them showed some interest, but in all 
cases the VCs demanded ownership of 50 percent of the company with the fi rst 
investment of funds, regardless of what the amount was! We had a pretty good 
idea what  balsalazide disodium  was going to be worth and they weren ’ t investing 
enough! So, we tried a different way. ”  

 Lorin picked up,  “ We decided to contact some industry people we knew 
to invest capital. We had two takers  –  John Chappell, a former chairman of 
SmithKline, and Mark Schlesinger MD, a noted gastroenterologist. John and 
Mark not only invested $150,000 that we could use to make the necessary mile-
stone payments to Biorex, but also gave us confi dence that the product we had 
acquired was solid. ”   

  Flourishing 

 John Chappell suggested that they try to procure the license for the global rights 
to  balsalazide disodium . Biorex was convinced and in 1991 Salix obtained global 
rights for this product. In 1993, the fact that Salix had a worldwide product in 
its portfolio opened doors. Astra, a Swedish company, and Menarini, an Italian 
pharmaceutical company, purchased licenses from Salix to exclusively distribute 
 balsalazide disodium  in specifi cally defi ned, non - competing, areas. The cash received 
for the licenses enabled Salix to begin the costly process of having the product 
approved for human use in Europe and the United States. 

 Because Salix needed additional money in 1996 to continue its testing activi-
ties, the company listed on the Toronto Stock exchange raising $10 million. That 
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same year, Salix identifi ed a second product,  rifaximin , and licensed its rights 
from an Italian company, Alfa Wassermann. In 1997,  balsalazide disodium  was 
approved in Europe; and Astra began promoting it there under the brand name 
COLAZIDE.  

  A Bit of Good Luck 

 In 1999, Astra merged with Zeneca, the pharmaceutical division of the British 
giant Imperial Chemical Industries, becoming the seventh largest pharmaceuti-
cal company in the world.  Balsalazide disodium  was a fairly minor product for 
AstraZeneca. AstraZeneca contacted Salix and tried to sell back the license. Randy 
remembered,  “ We said,  ‘ Wait a minute, you ’ re walking away from the deal. There 
are payments that you really should be making. You can give it back to us but you 
should pay us the money you owe us for the development and loan us the money 
to fi nd another partner. ’  AstraZeneca gave it back and we owned the license to 
an approved drug! In the furor of the merger, we were a minor issue. To avoid 
any legal implications, the management of AstraZeneca just decided to throw us 
into the big bucket of merger expenses. ”  

 Lorin added,  “ They [AstraZeneca] actually paid us to fulfi ll the contract we had 
and loaned us some money that allowed us to fi nd another partner in Europe. ”   

  Moving Ahead 

 In the spring of 2000, Shire Pharmaceuticals, a UK company, paid Salix $24 million 
to acquire the rights to  balsalazide disodium  for Europe (except southern Europe 
where Minarini maintained its license to be the distributor). In July 2000, the FDA 
approved  balsalazide disodium  for use in the US market under the brand name 
COLAZAL. Salix decided to distribute COLAZAL itself and listed on the NASDAQ 
exchange to raise additional funds to hire a sales force. In 2001 COLAZAL was 
launched in the US market. 

 In 2002 the company acquired from Dr. Falk Pharma the license for the granu-
lated version of  mesalamine  and started the clinical tests for it to be approved for the 
treatment of ulcerative colitis. In 2003, Salix acquired from aaiPharma the exclusive 
rights to sell ASAZAN tablets and launched that product in 2004. Also in 2004, 
Salix acquired from King Pharmaceuticals two corticosteroids  –  ANUSOL - HC and 
PROCTOCORT  –  and launched them in the American market along with the FDA 
approved  rifaximin  under the brand name XIFAXAN. All the Salix drugs were 
marketed to gastroenterologists. The timeline is summarized in Appendix I. 

 Additionally in 2004, Salix signed a license agreement for Pharmatel of Sydney 
to market COLAZAL in Australia and New Zealand. To market its products 
outside the United States, Salix formed strategic alliances to avoid the signifi cant 
costs, risks, and infrastructure inherent in assembling an international sales force. 
(See Appendix II for Salix strategic alliances.  ) 
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  The Salix Strategy Emerges 

 Salix dedicated its efforts toward identifying and acquiring (in - licensing) late -
 stage or early marketed proprietary pharmaceutical products that had an existing 
base of safety and effi cacy data for the treatment of gastrointestinal disease. Salix 
focused on late - stage products attempting to reduce the risk, time, and expense 
that it invested in products compared to traditional pharmaceutical companies. 
Salix focused its time and energy on maximizing the commercial potential of its 
licensed products. Operations that were not core for the business, such as manu-
facturing, were outsourced. Resources were not tied up in  “ bricks and mortar ”  
but rather invested in activities directed toward increasing product sales. 

 Salix was a marketing - focused organization and employed a direct sales force 
to promote its products to the fastest - adopting, highest - prescribing gastroenter-
ologists in the United States. Salix CEO Carolyn Logan believed,  “ Our specialty 
sales force  –  and the high level of service they are able to provide  –  allows us 
to capitalize on the opportunity to build a franchise with the gastroenterology 
community. And, our sales force allows us to attain higher profi t margins and 
better control over distribution because we sell our own products. ”   

  The Pharmaceutical Industry 

 The pharmaceutical industry actually consisted of all enterprises that were involved 
in the invention of drugs, production of the active substances in drugs, formu-
lation of drugs, and promotion of drugs to the public, as well as the specialists 
who prescribed the drugs. 

  The Products 

 A drug was considered to be any article (other than food) intended to be used 
in diagnosis, treatment, prevention, mitigation, or cure for humans or other ani-
mals. Drugs were classifi ed as prescription, generic, or over - the - counter (OTC). 
Prescription drugs were sold only in pharmacies and required a written authori-
zation (a prescription) from a physician. Physicians prescribed a drug that they 
believed would improve the health of their patients, although a drug that had 
not been approved by the FDA was sometimes prescribed for a disease or illness. 
Termed  “ off - label, ”  it was a prescription drug approved for the treatment of a 
specifi c illness or disease, but prescribed for a patient with a different illness or 
disease because some medical testing published in a medical journal had sug-
gested it as a drug to try when other recognized treatments failed. 

 Generic (or generic equivalent) drugs contained the same active ingredient as a spe-
cifi c brand name prescription drug and required a prescription, but were only allowed 
to be produced after the brand name drug ’ s patent had expired. OTC drugs were 
freely available to the public and were sold in drug, grocery, and discount stores. 

 T H E  P H A R M A C E U T I C A L  I N D U S T RY 
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C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 5 6

  BRANDED PRESCRIPTION VERSUS GENERIC DRUGS 
 New products that were the result of research and development (R & D) by phar-
maceutical companies were usually covered by patents. Patented products enjoyed 
exclusivity (monopoly) in the market to sell the active ingredient for a specifi c 
indication (condition or disease) As long as the drug was protected by a patent, 
monopoly pricing was in effect and the price was usually well above the price 
of the same product after the patent expired. Exhibit  2/1      compares the average 
price of patented, brand name drugs versus generic drugs.    

  PRESCRIPTION VERSUS  OTC  
 The Food and Drug Administration (FDA) through its OTC Drug Monographs 
defi ned 80 therapeutic categories and 800 signifi cant active ingredients that could 
be used by consumers in self - diagnosis and self - treatment without prescriptions. 
More than 100,000 products were manufactured (mainly by pharmaceutical com-
panies) for the OTC market. The pharmaceutical companies had some, but not 
complete, freedom to decide whether a product would be sold as an OTC drug. 
When the preparation contained an active ingredient that was one of those con-
tained in the list of 800, it could be sold over the counter. If a product contained 
an active ingredient that was not on the OTC list, it had to be registered with the 
FDA and usually became a prescription drug. Pharmaceutical companies were 
able to request that any prescription product be transferred to the OTC list, but 
FDA approval for the change depended on the nature of the product and its 
safety for public use.    

  Regulation 

   FDA  Approval Process 

 To introduce a new drug to the US market, FDA approval was required  –  
a complicated, time - consuming, expensive process with no guarantees. Exhibit  2/2  
outlines the process. The organization seeking approval (the  “ sponsor ” ) went 
through two different evaluation stages: 

  Exhibit 2/1: Average Retail Prescription Prices of Drugs 

Year Brand Name Generic

2002 $75.82 $27.16
2003 $84.21 $30.56

Source: National Association of Chain Drug Stores, Facts  &  Resources, Industry Statistics 
(see: http://www.nacds.org/wmspage.cfm?parm1=507).
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   1.   The Investigational New Drug (IND) Review Process to determine whether 
the product was suitable for use in clinical trials, and  

   2.   The New Drug Application (NDA) Review Process to determine the benefit/
risk profile of a drug prior to its approval for marketing to physicians.    

 One of the most important parts of the drug approval process was the clini-
cal studies that were designed to distinguish the drug ’ s effect from other infl u-
ences on humans  –  for example, a spontaneous change in disease progression or 
the effect of placebo (an inactive ingredient that looked like a test drug). In the 
United States these studies were typically conducted under informed consent of 
participants. There were three different phases of trials in the pre - approval stage 
and one in the post - marketing stage: 

   Phase I : The fi rst trials in humans to test a compound for safety tolerance and 
pharmacokinetics.  1   These trials usually employed normal, healthy volunteers.  

•

Exhibit 2/2: New Drug FDA Approval Process
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   Phase II : Pilot studies to defi ne effi cacy2 and safety in selected populations of 
patients with the disease or condition to be treated, diagnosed, or prevented. Dose 
and dosing regimens were assigned for magnitude and duration of effect.  
   Phase III : Expanded clinical trials intended to gather additional evidence of 
effectiveness for specifi c indications and to better understand safety and drug -
 related adverse effects.  
   Phase IV : Post - marketing studies were conducted to determine the incidence 
of adverse reactions under normal prescribing conditions to a broad population 
over time. These studies could result in serious consequences for the company 
if they proved that serious adverse effects existed that were not identifi ed in 
Phases I through III.      

  Patents 

 New drugs were usually protected by patents. Once a patented drug exceeded its 
protected time period, market exclusivity could be sought (the patent would expire; 
however, competitors would still not be allowed to offer the product as long as 
the exclusivity period lasted). When the patent protection and market exclusivity 
were exhausted, other manufacturers could begin offering a generic version  –
 provided that the generic product was evaluated (tested) to be certain that it was 
equally safe and offered the same effi cacy     as the branded product. Typically, the 
manufacturers of generic drugs did not need to repeat all the studies originally 
done for a drug ’ s approval. This kept the cost for the introduction of a generic 
drug down, encouraged competition, and kept drug costs lower for patients. 

 Exhibit  2/3  lists the control stages that both brand name and generic drugs were 
required to go through to be approved. A generic drug supplier was required to 
go through the abbreviated new drug application (ANDA) review process for the 
active ingredient(s). The possible generic was rigorously reviewed  –  its labeling, 
chemistry, manufacturing, and controls and had to be identical (excluding the parts 
indicating the patent protection) and the testing procedure had to be repeated 

•

•

•

Exhibit 2/3: NDA vs. ANDA Review Process

Brand Name Drug 

NDA Requirements
Generic Drug 

ANDA Requirements

Chemistry Chemistry
Manufacturing Manufacturing
Controls Controls
Labeling Labeling
Testing Testing

Animal Studies
Clinical Studies Bio-equivalence
Bio-availability

Source: Food and Dug Administration (www.fda.gov)
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similarly to the new drug application process. The difference for generics was 
that the animal studies, the clinical studies, and the bio - availability were replaced 
by bio - equivalence studies. Two products are considered bio - equivalent if, when 
they were given to the same individual patient, the patient absorbed the same 
amount of drug into the blood stream and at the same rate.   

 The procedure used to verify the bio-equivalence was to measure the concentra-
tion of the drug in the blood of the patient at different times after administering 
it. If the measures were the same, the brand name and the generic drug were 
considered therapeutically equivalent. Only when the drug was not absorbed into 
the bloodstream  –  a rather rare case  –  would clinical studies have to be redone.   

  Market Exclusivity 

 Because the FDA approval process was lengthy (and totally out of the control 
of the organization submitting a drug for review and approval), US lawmakers 
decided to incorporate a provision into the Hatch – Waxman Act that allowed the 
innovator to apply for an extension of the patent coverage based on the length of 
the FDA approval process. According to the statute, no ANDA fi lings (request to 
begin the generic drug approval process) could be submitted during a period of 
exclusivity. A 5 - year period of exclusivity (past the patent expiration) could be 
granted for an ingredient that had never previously been approved by the FDA. 

 A 3 - year period of exclusivity could be granted for a drug that contained an 
active moiety  3   that had been previously approved, when the application contained 
reports of new clinical investigations conducted by the sponsor that were essential 
to approval of the application. For example, the changes in the approved drug 
product that affected its active ingredient(s), strength, dosage form, route of admin-
istration or conditions of use might be granted exclusivity if clinical investigations 
were essential to the approval of the application containing those changes. 

 For the drugs whose NDA was submitted before January 1, 2002, six additional 
months of exclusivity could be obtained under the Food and Drug Administration 
Modernization Act of 1997, if the sponsor submitted requested information relat-
ing to the use of the active moiety in the pediatric (children) population. 

 Finally, a reason for a sponsor to be granted exclusivity beyond the patent pro-
tection period was if the drug was developed to cure diseases affecting less than 
200,000 people. Such a drug could be designated an  “ orphan drug ”  by the FDA. 
Sponsors of orphan drugs were granted 7   years of market exclusivity (beyond 
the patent) as well as tax incentives for clinical research.  

  Generic 

 A drug could become generic after the expiration of the patent. Competitive fi rms 
could produce the drug and sell at lower prices effectively competing with the 
innovator. When a drug came  “ off patent ”  and became generic, it was usually 
referred to by the name designating the active chemical ingredient. Thus, when 
the patent for PRILOSEC (manufactured by AstraZeneca) expired, the generic 
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appeared in the market as  omeprazole . A patent could expire but a brand name, 
once registered and protected, belonged to the company that registered it.   

  Gastroenterology 

 Gastroenterology was the study of the diseases of the stomach and intestines. 
Gastrointestinal disease affl icted more than 70 million Americans every year, 
producing over 50 million physician visits. Nearly 80 percent of these visits were 
conducted by general practitioners (GPs) prescribing drugs such as NEXIUM 
(AstraZeneca), PRILOSEC (AstraZeneca), PREVACID (TAP Pharmaceuticals), 
ACIPHEX (Eisai/Janssen), and PROTONIX (Wyeth). In addition, general practi-
tioners treated diseases such as traveler ’ s diarrhea. More severe diseases such as 
ulcerative colitis and Crohn ’ s disease (that are described as infl ammatory bowel 
disease), were treated by gastroenterologists (frequently shortened to GI doctors). 
The total gastrointestinal therapeutic market was estimated to be $16 billion every 
year. Exhibit  2/4  illustrates the prescription value breakdown of GPs versus spe-
cialists prescribing for gastrointestinal disease.   

Exhibit 2/4:  $16 billion Prescribing Specialists Market for 
Gastrointestinal Tract

Gastroenterologists
23%

General Practitioners
77%

Source: IMS Health, IMS National Sales Perspectives,™ 2/2005 (see: http://www.imshealth.com).

  The Prescribing Specialists 

 Various physicians prescribed drugs to improve the health and well - being of 
their patients. Board certifi ed physicians (those MDs who successfully passed the 
exams in a specifi c specialty area) as well as any other licensed medical doctor 
(one who passed the state exam to practice medicine in that state) could prescribe 
pharmaceuticals for their patients (see Exhibit  2/5 ). General practitioners and 
internal medicine were the largest physician groups; gastroenterology was one 
of the smallest specialty groups.     

  Gastroenterology Diseases 

  Inflammatory Bowel Disease ( IBD )  4   

 For many patients, receiving a diagnosis of infl ammatory bowel disease was a 
relief because it meant that the blood in their stool was not a sign of cancer. The 
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initial feeling was short lived however as the patients realized that they had a 
disease that would require life - long medication and management. Approximately 
one million people in America had IBD (ulcerative colitis or Crohn ’ s disease). 

  ULCERATIVE COLITIS ( UC ) 
 Ulcerative colitis is a chronic form of IBD 
characterized by infl ammation of the lining 
of the colon, specifi cally the large intestine. 
The disease affected roughly 500,000 people 
in the United States, typically with onset 
under the age of 40. Ulcerative colitis could 
be cured with surgery to remove the colon. 
Because this surgery had other consequences, 
it was generally reserved for people whose 
disease could not be adequately treated with 
medications or for those people with signs 
of pre - cancer in the colon. Rex Young ’ s UC 
was successfully treated with COLAZAL.  

  CROHN ’ S DISEASE ( CD ) 
 Crohn ’ s disease differed from ulcerative 
colitis because it could affect the entire intes-
tinal tract and could not be cured with surgery. Some people had long periods 
of remission, sometimes years, when they were free of symptoms, although they 
had to continue medications or their symptoms returned.   

Exhibit 2/5: US Prescribing Physicians, 2004

Specialty # of Writers 

(in thousands)

Patient Visits 

(in millions)

Rx Counts 

(in millions)

Rx Sales 

(in billions)

General Practitioners 147 457 1,000 $65.4
Internal Medicine 115 319 786 $55.8
Cardiologists (heart, circulatory system) 24 85 133 $9.3
Neurologists (brain, nervous system) 13 25 44 $6.4
Gastroenterologist (GI tract) 12 31 38 $4.8
Dermatologists (skin) 12 36 48 $4.4
Oncologists (cancer) 12 14 23 $3.7
All Others 848 1,033 1,228 $86.9

All Specialists 1,183 2,000 3,300 $236.7

Rx = medical shorthand for a "prescription"

Source: Company Document

Transverse Colon

Sigmold
Colon

Anus

The Colon

Rectum

Cecum
Right (Ascending)
Colon

Appendix

Le
ft

-D
es

ce
n

d
in

g
 C

o
lo

n

 G A S T R O E N T E R O L O G Y  D I S E A S E S 

both02.indd   461both02.indd   461 11/11/08   11:10:02 AM11/11/08   11:10:02 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 6 2

  Other  IBD  Diseases 

  TRAVELER ’ S DIARRHEA 
 According to National Ambulatory Medical Care and National Hospital Ambulatory 
Medical Care surveys, between 1992 and 1996 (the most recent publicly available 
information) patients visited physicians over 15 million times on average each year in 
the United States with complaints of diarrhea, vomiting, or gastrointestinal infections. 
According to the Centers for Disease Control and Prevention, each year between 20 
to 50 percent of international travelers (an estimated 10 million people), developed 
diarrhea, with approximately 80 percent of the cases caused by bacteria. In 2003, 
approximately 6.2 million people sought treatment in the United States for infectious 
diarrhea and approximately 4.1 million of those patients were prescribed a drug.  

  HEPATIC ENCEPHALOPATHY 
 Hepatic encephalopathy was caused by disorders affecting the liver and was 
characterized by intellectual deterioration and neurological abnormalities.  5   It 
occurred as an acute, potentially reversible disorder or as a chronic, progres-
sive disorder associated with chronic liver disease. It was estimated that 60,000 
cases of hepatic encephalopathy were diagnosed each year in the United States. 
Hepatic encephalopathy was treated primarily by hepatologists, a subspecialty 
of gastroenterology.    

  Salix Products 

  Colazal  ®  (balsalazide disodium) 

 COLAZAL was chemically similar in structure to  salicin  (found in the bark of the 
willow tree). It was the fi rst new molecular entity approved by the FDA in over 
10 years for the treatment of mildly to moderately active ulcerative colitis and the 
fi rst new oral therapy approved by the FDA for this indication in seven years. In 
clinical trials, it demonstrated at least comparable effi cacy and had an improved 
safety profi le as compared to other oral products (see Exhibit  2/6  for competitive 
products). Specifi cally, clinical trials indicated that other drugs caused strong side 
effects for 40 percent of the patients whereas COLAZAL showed side effects in 
a very small percentage (less than 8 percent) of patients. 

 COLAZAL ’ s chemistry allowed more than 99 percent of the drug to reach the 
colon, so it worked faster and more effectively than comparable doses of other 
available products. Because the systematic absorption was less than 1 percent, 
its active ingredient was not active in the blood nor detected in the blood of the 
patients taking the medicine. Responding to a FDA request, Salix was additionally 
conducting pediatric studies to verify the utility of COLAZAL in the pediatric 
population.   
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Exhibit 2/6: COLAZAL® and its Competition

Producta Marketer Active 

Ingredient

Notes

COLAZAL Salix Balsalazide 
disodium

Mild side effects such as: headache, abdominal 
pain, diarrhea, nausea, vomiting, respiratory 
infection, and arthralgia occur in no more than 
8% of the patients. Withdrawal from therapy 
due to adverse events was comparable among 
patients on COLAZAL or a placebo.

AZULFIDINE Pfi zer 
(Pharmacia)

Sulfasalazine 
(Bio-converted 
to 5-ASA)

Strong side effects due to sulfapyridine release. 
Allergic reactions, anorexia, headache, nausea, 
vomiting, gastric distress, and reversible 
oligospermia occur in about one-third of the 
patients.

DIPENTUM Pfi zer 
Calltech

Olsalazine 
(Bio-converted 
to 5-ASA)

Strong side effects (abdominal or stomach pain 
or upset, diarrhea, loss of appetite).

AZACOL P&G 5-ASA Not very effective colon-specifi c delivery. 
Covered by a pH sensitive coating.

PENTASA Shire 5-ASA Coated microgranules for longer time delivery. 
Not very effective colon-specifi c delivery.

ROWASA Solvay 5-ASA Not very effective colon-specifi c delivery. 
Covered by a pH sensitive coating.

aAll prescription drugs, none sold OTC 
Source: Company documents

 As more patients, similar to Rex Young, had dramatic results using COLAZAL, 
sales grew (see Exhibit  2/7 ). The patent covering COLAZAL was to have ended 
in 2001; however, market exclusivity was sought and granted by the FDA.   

 S A L I X  P R O D U C T S 

Exhibit 2/7: COLAZAL Sales and Prescription History

Year 2001 2002 2003 2004

Sales (in millions) $14.1 $33.5 $55.8 $85.4
Prescriptions 62,500 208,000 313,000 374,000

Source: Salix Pharmaceuticals

AZASAN (azathioprine)

 In November 2003, Salix acquired from aaiPharma LLC the exclusive right to sell 
25 - , 75 - , and 100 - milligram AZASAN tablets in North America. AZASAN was an 
FDA - approved drug used to prevent rejection of kidney transplants and for treat-
ment of severe arthritis. It was sometimes off - label prescribed by gastroenterolo-
gists for the treatment of Crohn ’ s disease and ulcerative colitis. Salix launched this 
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Exhibit 2/8: AZASAN and its Competitors (all prescription-only drugs)

Product Marketer Active Ingredient Notes

AZASAN Salix Azathioprine Active ingredient the same as IMURAN, 25, 
75, and 100 mg tablets.

IMURAN Prometheus 
Laboratories

Azathioprine Active ingredient the same as AZASAN.

PURENITHOL Gate 
Pharmaceuticals

Mercaptopurine Very toxic. Indicated for remission induc-
tion and maintenance therapy of acute 
lymphatic leukemia.

product in the United States in February 2004 ($211 million market). The competitive 
products for AZASAN were IMURAN and PURENITHOL (see Exhibit  2/8 ). 

 Ms. Carolyn Logan, President and Chief Executive Offi cer, Salix Pharmaceuticals, 
said,  “ We are extremely proud that Salix is the exclusive source for AZASAN 
75-mg and 100-mg dosage strengths. We believe our product will differentiate 
itself from the competition by offering more convenient dosing at a lower cost. 
AZASAN offers the dosing precision and fl exibility that are essential to successful 
therapy. The most common dosage used by physicians is 100-mg and AZASAN 
is the only azathioprine formulation available at this dose. We believe that the 
convenience of AZASAN 100-mg should improve patient compliance. ”     

   XIFAXAN  ®  (rifaximin) 

 XIFAXIN was a gastrointestinal - specifi c oral antibiotic that was being marketed in 
17 countries but was not approved for use in the United States. XIFAXIN potentially 
had a number of other uses as outlined in Exhibit  2/9 . Salix in - licensed the chemical 
compound from Alfa Wassermann and submitted a new drug application (NDA) 
for the treatment of traveler’s   diarrhea to the FDA in December 2001. In May 2004, 
the FDA granted marketing approval for XIFAXAN 200 - mg tablets to treat traveler ’ s 
diarrhea and Salix launched the drug for that purpose in the US market.   

 The advantages of XIFAXAN to treat the indications described in Exhibit  2/9  
were two - fold. First, it offered site - targeted antibiotic delivery and, second, its 
improved tolerability compared to other treatments. Because of its site - specifi c 
delivery, less than 0.5 percent of XIFAXAN was absorbed into the bloodstream 
when taken orally. In addition, the drug appeared to cause fewer side effects 
such as nausea, headache, or dizziness than observed with currently available, 
more highly - absorbed antibiotics. In addition, XIFAXAN was less likely to cause 
harmful interaction with other drugs a patient was taking. 

 XIFAXAN was unique because there was no other US - approved oral antibiotic 
with its potential lack of systemic absorption and safety profi les. Salix was con-
ducting an ongoing series of studies to establish the drug in the American market 
for a broad range of gastrointestinal bacterial infections beyond the treatment of 
traveler ’ s diarrhea (see Exhibit  2/10 ). Off - label prescriptions for XIFAXAN were 
being written by gastroenterologists for their patients with more severe IBD.   

Source: Salix Pharmaceuticals
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Exhibit 2/9:  XIFAXAN Estimated US Uses/Indications and Patient Visits 
with a Drug Prescribed

Potential Uses/Indications Type Visits 

w/Drug

Writers

Traveler’s / infectious diarrhea Acute 4,000,000 General Practitioners
Hepatic encephalopathy and 

nonalcoholic steatohepatitis (NASH)
Chronic 224,000 Hepatologists (a subspecialty 

of gastroenterology)
Uncomplicated diverticular disease Chronic 2,400,000 Gastroenterologists
Small bowel overgrowth and irritable 

bowel syndrome
Chronic 3,500,000 Gastroenterologists

Crohn’s disease Chronic 1,100,000 Gastroenterologists
Clostridium diffi cile-associated diarrhea Acute 450,000 General Practitioners
Surgical prophylaxis Acute 1,500,000 Surgeons
Traveler’s diarrhea prophylaxis Acute 4,000,000 General Practitioners

Source: Verispan PDDA and literature MAT Nov. 2004

Exhibit 2/10: XIFAXAN Development Plan

Indication Study FDA Status

Traveler’s diarrhea and Shigellosis prophylaxis Completed Accepted
Hepatic encephalopathy (orphan drug) In progress
Crohn’s disease In progress
Small bowel overgrowth In progress
Pediatric In progress

Source: Salix Pharmaceuticals

 XIFAXAN competed in a $2 billion antibiotic market comprising over 12 million 
patients. The most common drugs used in the treatment of traveler ’ s diarrhea are 
listed in Exhibit  2/11 ; two of them  –  XIFAXAN and CIPRO  –  were by prescrip-
tion and the rest were sold over - the - counter.   

 Commented CEO Carolyn Logan,  “ XIFAXAN has the potential to be even 
more successful than COLAZAL in terms of revenue. This belief is based on the 
uniqueness of XIFAXAN as a gastrointestinal - specifi c antibiotic, combined with 
results of our market research and discussions with leading medical authorities 
highlighting the large number of diseases in which it could be used. ”  

 The patent covering XIFAXAN expired in May 2001. However, market exclu-
sivity was sought and granted.  

   ANUSOL  -  HC  ®  and PROCTOCORT  ®  ( hydrocortisone  creams and 
suppositories) 

 In July 2004, Salix acquired the exclusive US rights from King Pharmaceuticals 
to sell ANUSOL and PROCTOCORT (cream and suppository) and launched 
them in the US market through Salix ’ s own sales force. Both ANUSOL - HC and 

 S A L I X  P R O D U C T S 

both02.indd   465both02.indd   465 11/11/08   11:10:05 AM11/11/08   11:10:05 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 6 6

Exhibit 2/11: Commonly Used Drugs for the Treatment of Traveler’s Diarrhea

Product Marketer Active Ingredient Notes

XIFAXANa Salix Rifaximin Prescription antibiotic.
CIPROa Bayer Ciprofl oxazine The most commonly used 

prescription antibiotic for 
the treatment of traveler’s 
diarrhea. Less tolerable than 
rifaximin.

KAOPECTATE Pfi zer Bismuth subsalicylate Over the counter
MAALOX Novartis Magnesium hydroxide, 

aluminum hydroxidee 
simethicone

Over the counter

LOMOTIL Pfi zer Diphenoxylate and 
Atropine

Over the counter

IMODIUM Teva Phar USA Mylan 
Geneva Novopharm

Loperamide Over the counter

aPrescription only.

Source: Salix Pharmaceuticals

PROCTOCORT were steroids offered either as a cream (for the relief of infl am-
mation and itching at the anus) or suppositories (for hemorrhoids and other 
infl ammatory conditions). 

 Said Ellen Marth McKim, Salix Vice President of Marketing,  “ We believe 
ANUSOL - HC and PROCTOCORT can serve an important role in helping gas-
troenterologists and other physicians to provide effective treatment. Salix has the 
opportunity to grow the sales of these products based on several key attributes, 
including the fl exibility provided by the multiple dosage forms and the strengths 
of the four products. These products represent the only branded product line 
available in a suppository formulation for internal use supplemented by a cream 
formulation for external use. ”   

  Granulated  Mesalamine  

 In July 2002, Salix acquired the exclusive development rights for the granulated 
product in the United States from Dr. Falk Pharma GmbH. As part of the trans-
action, Salix received a right of fi rst negotiation with respect to additional Falk 
products in the United States. When the rights were acquired, Falk ’ s granulated 
product was already approved in most of the principal markets of Europe. Salix 
acquired the product with the hope that, if approved by the FDA in the United 
States, the granulated product ’ s unique prolonged release mechanism providing 
consistent delivery of the drug to the distal ileum and the entire colon would allow 
the company to expand the range of treatment options for ulcerative colitis. 

 In December 2003, the FDA permitted the initiation of clinical trials for the product 
under an investigational new drug (IND) application. In December 2004, Phase III 
studies were initiated to investigate the product as a treatment for ulcerative 
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colitis utilizing a dosing regimen that represented signifi cant improvements over 
current therapies. Salix expected that the patent for the treatment of the intestinal 
tract with granulated  mesalamine  would be active till 2018.   

  Promotional Strategy 

 Because Salix products were prescription drugs for the intestinal tract, its primary 
effort was to focus on marketing and sales efforts to prescribing gastroenterologists. 
The company believed that the gastroenterologist universe could be covered by 
its sales force of 68 sales representatives. The highest prescribing decile of gas-
troenterologists (the top 10 percent) were visited weekly by a Salix representative 
and the lower decile once or twice a month. 

 To maintain contact with the physicians, Salix organized various activities 
such as: 

  Regular visits by the sales representatives to the prescribing gastroenterologists 
to keep them updated about the properties of its products.  
  Participation in lectures and seminars to physicians about its products (see 
Appendix III).  
  Participation in congresses and professional activities where Salix presented 
the advantages of its products (see Appendix IV).  
  Grants to support symposia on subjects related to gastroenterology.  
  Distribution of prescription pads and post - it notes printed with various Salix 
brand names.  
  Maintaining contact with the opinion leaders in the small community of 
gastroenterologists.  
  Sponsoring publications where its products were mentioned.  
  Purchasing advertisements in gastroenterology - focused scientifi c magazines.  
  Sponsoring studies about off - label usage of its products (see Appendix V).    

 Salix did not engage in any direct - to - consumer advertising (DTCA) other than 
through its own Internet website that was open to the public. Salix offered patient 
coupons to prompt new customers to try its products. The coupon was found to 
be a more effi cient incentive compared to the distribution of free samples (the 
norm in the industry) as it reduced the material that was stocked and stayed 
unused in the market and gave patients the opportunity to have direct contact 
with the company through its Internet site. 

  Financials 

 Beginning in 1989 with $9,500 in working capital, Salix grew signifi cantly by the 
end of 2004 but would still be considered small in the pharmaceutical industry. 
See Exhibit  2/12  for summary fi nancial statements.   

•

•

•

•
•

•

•
•
•

 P R O M O T I O N A L  S T R AT E G Y 

both02.indd   467both02.indd   467 11/11/08   11:10:06 AM11/11/08   11:10:06 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 6 8

Exhibit 2/12: Salix Financial Statements (in thousands)

Balance Sheet 2001 2002 2003 2004

Assets

Cash & Cash Equivalents $27,868 $48,696 $64,807 $48,108
Accounts Receivable, Net 2,378 5,980 3,598 10,457
Inventories 6,274 10,210 16,094 26,655
Investments 7,052 4,000
Prepaid & other Assets 784 1,871

Total Current Assets 37,304 71,938 84,499 91,091

Other Assets (Property, Intangible and other) 1,286 3,364 6,353 16,773

Total Assets 38,950 75,302 90,852 107,864

Liabilities & Stockholders’ Equity

Accounts Payable & Accrued Liabilities 8,094 11,705 13,360 21,177
Differed Revenue 2,902 3,208 3,557

Total Current Liabilities 10,996 14,913 16,917 21,177

Common Stock 17 21 36 37
Additional Paid in Capital 73,461 131,300 165,281 171,214
Other Comprehensive Loss (306) (655) (676)
Accumulated Other Losses (45,884) (70,626) (90,727) (83,888)

Total Stockholders’ Equity 27,594 60,389 73,935 86,687

Total Liabilities & Stockholder’s Equity 38,590 75,302 90,852 107,864

Income Statement 2001 2002 2003 2004

Product Revenue $14,129 $33,456 $55,807 $101,697
Revenue from collaborative agreements 8,221 3,799

Total Revenues 22,350 33,456 55,807 105,496

Cost of Sales 3,495 8,192 13,226 21,754

Gross Profi t 18,855 25,264 42,581 83,742

Selling, general and administrative expenses 24,688 33,004 38,635 54,128
R&D Expenses 6,629 17,967 23,654 20,366
Amortization of intangible assets 762
License fees and costs related to 
    collaborative agreements

5,583 125 125 1,837

Interest Expense (547) (1,090) 268 (598)

Operating Expenses 36,353 50,006 62,682 76,495

Income Before Income Tax (17,498) (24,742) (20,101) 7,247
Income Tax Expense 408

Net Income (17,498) (24,742) (20,101) 6,839
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  The Future 

 In 2005 Salix was a growing company with four FDA - approved products and 
another in the approval process, $100 million in sales, and 130 employees (68 sales 
representatives, 32 marketers, and 30 executive and administrative staff). The two 
founders were still active members of the company. Said Randy,   “  This company 
has been our life for 15 years. I ’ m not sure that ’ s where we were heading when 
we started out. It ’ s been more than a job, it ’ s been an adventure! ”  Both laughed 
as they thought about how many times they had said that to each other when 
they worked into the night. 

 Lorin picked up,  “ We still think it ’ s our baby to a large extent. I think our child 
has been off to college and maybe now is starting its fi rst job! ”  

 Randy concluded,  “ We ’ ve been successful with our  ’ search and develop ’  strategy 
specializing in gastroenterology products in the US market. Can we continue to 
be successful? Is it time to change our mission or our way of doing business? ”     

  Appendix I 

  Salix Timeline 

    1989    Biorex licensed Randy Hamilton and Lorin Johnson the rights to sell 
balsalazide disodium in the US and Salix was incorporated.  

    1991    Salix acquired the worldwide rights to sell balsalazide disodium  .
    1993    Astra and Menarini purchased licenses from Salix to exclusively distribute 

balsalazide disodium in non-competing areas in Europe.  
    1996    Salix was listed on the Toronto Stock Exchange raising $10 million to 

continue its testing activities.  
    1996    Salix acquired another in-licensed product, rifaximin from Alfa Wassermann.  
    1997    Balsalazide disodium was approved in Europe; Astra began promoting it 

there under the brand name COLAZIDE  .
    1999    Astra merged with Zeneca (AstraZeneca) returning the license to sell 

balsalazide disodium to Salix.  
    2000    Shire Pharmaceuticals purchased the right to sell balsalazide disodium in 

Europe (except southern Europe where Menarini maintained its license 
to be a distributor).  

    2000    FDA approved balsalazide disodium for use in the US, marketed as 
COLZAL.  

    2000    Salix was listed on NASDAQ (September)  .
    2001    Salix submitted a new drug application for rifaximin as a treatment for 

traveler ’ s diarrhea.  
    2002    Salix acquired from Dr. Falk Pharma the license for the granulated ver-

sion of mesalamine and started the clinical tests for it to be approved for 
the treatment of ulcerative colitis.  

    2003    Salix acquired from aaiPharma the exclusive rights to sell ASAZAN tablets.  

 A P P E N D I X  I 
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C A S E  2 :     S A L I X  P H A R M A C E U T I C A L S     I N C .4 7 0

    2004    Salix launched ASAZAN in the US market.  
    2004    Salix acquired from King Pharmaceuticals ANUSOL-HC and PROCTOCORT  

and launched them in the US market.  
    2004    FDA granted the marketing approval to Salix for rifaximin using the brand 

name XIFAXAN in 200-mg tablets  .
    2004    Salix launched XIFAXAN in the US market to treat traveler ’ s diarrhea.  
    2004    Salix licensed COLAZAL to Pharmatel to market in Australia and New 

Zealand.  

  Appendix II 

  Salix Pharmaceuticals, Inc. Alliances 

  AAIPHARMA  LLC  
 aaiPharma Inc. was a company focused on pain management. Its corporate head-
quarters was in Wilmington, North Carolina, although it had research and devel-
opment as well as manufacturing sites in the United States, Europe, and Asia. 

 In November 2003, Salix acquired from aaiPharma LLC the exclusive right to sell 
25 - , 75 - , and 100 - mg azathioprine tablets in North America using the brand name 
AZASAN. Under the terms of the agreement, Salix made aaiPharma an initial payment 
and paid royalties on net sales in exchange for aaiPharma supplying the drug.  

  ALFA WASSERMANN  S . P . A . 
 Salix in  licensed  rifaximin  from Alfa Wassermann, a privately held pharmaceutical 
company headquartered in Italy. Alfa Wassermann ’ s therapeutic focus included 
antithrombotics, antibiotics, gastrointestinal products, NSAIDs, immunomodula-
tors, antihypertensives, and bronchopulmonary products. 

 Alfa Wassermann granted Salix the exclusive right in the United States and 
Canada to develop, make, use, and sell or have sold  rifaximin  for the treatment of 
gastrointestinal and respiratory tract diseases and agreed to supply Salix with bulk 
active ingredient  rifaximin  at a fi xed price. Salix agreed to pay Alfa Wassermann a 
net sales - based royalty, as well as certain milestone payments. Salix was obligated 
to pay royalties on the commercial launch of the product and to continue until 
the later of the expiration of the period in which the manufacture, use, or sale 
of the products by an unlicensed third party would constitute an infringement 
on the patent covering the product, or 10 years from commercial launch. Salix 
launched the sale of  rifaximin  under the brand name XIFAXAN in May 2004. 

 Either party could terminate the license agreement within 60 days following a 
material breach. In addition, Alfa Wassermann had the right to terminate the agree-
ment on three months ’  written notice in the event that Salix failed to develop the 
product in a timely manner. Salix could terminate the agreement on three months ’  
written notice in respect to any indication or any part of the territory covered.  
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  BIOREX LABORATORIES LIMITED 
 Biorex, a private, independent drug research company headquartered in London, 
developed the chemical entity  balsalazide disodium  and completed limited Phase III 
clinical trials in England. Biorex granted Salix the exclusive right to develop, 
manufacture, and sell  balsalazide disodium  for all disease indications in the United 
States for a period of nine years from the date of commercial launch or the term 
of the applicable patent, whichever was longer. Salix paid Biorex initial fees at 
agreement and was obligated to make additional milestone and royalty payments 
for the drug. Salix undertook completion of preclinical testing, clinical trials, and 
securing regulatory approvals for  balsalazide disodium  in the United States and 
registered it under the brand name COLAZAL. 

 Under a separate agreement, Biorex granted Salix the exclusive worldwide right 
(other than Japan, Taiwan, Korea, and the United States) to develop, manufacture, 
and sell  balsalazide disodium  for all disease indications for a period of 15 years from 
the date of commercial launch (subject to early termination in certain circumstances). 
Under the agreement governing territories other than the United States, Salix was 
obligated to pay to Biorex a portion of any gross profi t on sales of  balsalazide diso-
dium  outside the United States. During 2001, Salix acquired the exclusive right and 
license to develop, manufacture, and sell  balsalazide disodium  in Japan, Korea, and 
Taiwan. Salix paid no fees to Biorex on entering into this agreement, but was obli-
gated to pay Biorex a portion of any upfront payments, milestone payments, and 
gross profi t on sales of  balsalazide disodium  in Japan, Korea, and Taiwan as well.  

  DR. FALK PHARMA GMBH 
 Dr. Falk Pharma, a privately owned company headquartered in Germany, was 
one of the most widely recognized gastroenterology companies in the world. 

 In July 2002, Salix in - licensed rights to a granulated formulation of  mesalamine  
under an agreement with Dr. Falk Pharma. The agreement gave Salix the exclusive 
rights to develop and market the product in the United States. In return Salix 
would make upfront, milestone, and royalty payments to Falk. In addition, the 
agreement provided Salix fi rst negotiation rights to develop and market certain 
additional Falk products in the United States.  

  MENARINI PHARMACEUTICAL INDUSTRIES  S . R . L.  
 Menarini, headquartered in Italy, was the largest manufacturer and distributor 
of pharmaceuticals in Southern Europe. Menarini had extensive experience in 
developing and marketing therapies for gastrointestinal disease in its markets. 
Salix granted Menarini certain manufacturing rights and exclusive distribution 
rights with respect to  balsalazide disodium  in Italy, Spain, Portugal, and Greece. 

 Salix sold the bulk active ingredient  balsalazide disodium  to Menarini for mar-
keting and distribution in its territories at cost plus a sales - based royalty. The 
agreement with Menarini would continue until the earlier of the expiration of the 
patents relating to the product or 15 years from the date of the agreement. Either 
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party could terminate the agreement within 30 days (in the case of a payment 
breach) or 90 days (in the case of any other material breach).  

  SHIRE PHARMACEUTICALS GROUP PLC 
 Founded in 1986, Shire Pharmaceuticals Group was a global specialty pharmaceuti-
cal company with revenues of $1.2 billion in 2003. Shire was marketing products 
to defi ned customer groups (physician specialists) and supported its growth by 
acquiring or in - licensing additional R & D projects and marketed products. 

 In May 2000, Salix signed an agreement with Shire Pharmaceuticals Group 
whereby Shire purchased the exclusive rights to  balsalazide disodium  for use as a 
treatment for ulcerative colitis for Austria, Belgium, Denmark, Finland, France, 
Germany, Iceland, Republic of Ireland, Luxembourg, Norway, The Netherlands, 
Switzerland, Sweden, and the United Kingdom. Shire agreed to pay Salix $12.1 
million in upfront fees and $12.0 million on achievement of certain milestones 
(a portion of these payments was shared with Biorex). In May 2000, Shire paid 
Salix $9.6 million in cash and $2.5 million by way of the issue of 160,546 new 
Shire ordinary shares. In August 2000, Shire paid $4.4 million in connection with 
the product license for  balsalazide disodium  in the United Kingdom.  

  KING PHARMACEUTICALS 
 King Pharmaceuticals, headquartered in Tennessee, was a publicly traded company 
on the NYSE. King produced and marketed branded prescription products that fell in 
a broad range of therapeutic categories including cardiovascular, orthopedic, endo-
crinology, neurology, women ’ s health, critical care, respiratory, and anti - infectives. 

 In June 2004, Salix paid $13 million cash for exclusive US rights for four products: 
ANUSOL - HC (2.5%  hydrocortisone  cream USP), ANUSOL - HC ( hydrocortisone acetate  
25 - mg suppository), PROCTOCORT Cream (1 percent  hydrocortisone  cream USP), and 
PROCTOCORT Suppositories ( hydrocortisone acetate  rectal suppositories, 30-mg).  

  PHARMATEL  PTY  
 Pharmatel, headquartered in Sydney, Australia, was a leading pharmaceutical 
company in the area focused on gastroenterology and oncology. 

 In June 2004, Salix signed an agreement for Pharmatel to market COLAZAL 
in Australia and New Zealand. As part of the agreement, Pharmatel was to fund 
and conduct a study of COLAZAL in the treatment of irritable bowel syndrome. 
Salix had the fi rst right of negotiation for all Pharmatel gastrointestinal products 
to be sold in the United States. Pharmatel made a one - time milestone payment 
and paid royalties based on product sales.  

  RIMACO 
 In June 2004, Salix signed an agreement with Rimaco to serve as a distributor 
of Salix products in Puerto Rico. Rimaco ’ s sales force would market and sell all 
Salix products to physicians throughout Puerto Rico.    
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  Appendix III 

  Salix Pharmaceuticals Reports On Digestive Disease 
Week Activities 

 RALEIGH, NC  –  May 19, 2004  –  Salix Pharmaceuticals, Ltd. (Nasdaq: SLXP) today 
reported on several Company - related events that took place at Digestive Disease 
Week (DDW) earlier this week. DDW 2004 provided a venue for over 18,000 
gastroenterologists and related healthcare providers to gain information on the 
latest advances in gastrointestinal research, medicine, and technology. 

  RIFAXIMIN AS A PROPHYLAXIS FOR TRAVELERS ’  DIARRHEA 
 Dr. Herbert L. DuPont, Chief of Internal Medicine Service, St. Luke ’ s Episcopal 
Hospital, Houston; Director, Center for Infectious Diseases, University of Texas, 
Houston School of Public Health; and Vice - Chairman, Department of Medicine, 
Baylor College of Medicine reported fi ndings of a study investigating the use 
of  rifaximin  as a prophylaxis for travelers ’  diarrhea. The effi cacy and tolerability of 
 rifaximin  as a prophylaxis for travelers ’  diarrhea was assessed in 220 US adults in 
a randomized, double - blind placebo - controlled study. Subjects received  rifaximin  
200 mg either once, twice or three times daily or placebo three times daily for two 
weeks. Subjects were followed daily for three weeks for the occurrence of diarrhea, 
mild diarrhea or severe diarrhea. Subjects also were followed for fi ve weeks for 
drug - related side effects. Over the two - week treatment period 85 percent of the 
 rifaximin  - treated subjects compared with 49 percent of the placebo - treated subjects 
remained free of diarrhea. Additionally,  rifaximin  also prevented the occurrence of 
milder forms of diarrhea and prevented the occurrence of moderate and severe 
abdominal pain and cramps and excessive gas - related symptoms. The incidence 
of adverse events was comparable between each  rifaximin  group and placebo.  

  CHEMOPREVENTION OF COLONIC POLYPS BY BALSALAZIDE DISODIUM 
 Mesalamine previously has been reported in retrospective studies to reduce the 
risk of colitis - related neoplasia, and  balsalazide disodium  (COLAZAL ® ), a prodrug 
of mesalamine, has been shown to prevent the growth of intestinal tumors in ani-
mals. Jonathan Terdiman of the San Francisco Veterans ’  Administration Medical 
Center and University of California San Francisco reported results of a prospec-
tive, randomized, double - blind placebo - controlled study conducted to examine 
the effect of  balsalazide disodium  on the size and number of colorectal polyps in 
situ in humans. In this study, 86 patients with colonic polyps were treated with 
balsalazide disodium (3 gm daily) or placebo for six months. Though the change 
in size and number of adenomas did not signifi cantly differ between treatment 
groups, a trend was seen toward reduced total adenoma volume in those receiv-
ing  balsalazide disodium , suggesting that the rate of tubular adenoma growth may 
be slowed by  balsalazide disodium  treatment. In addition, the slowing of adenoma 
growth was enhanced by concomitant aspirin use. Additional studies of different 
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design and larger size are required to further investigate the chemopreventive 
effects of this agent.  

  MEDICAL CROSSFIRE: DIAGNOSIS AND MANAGEMENT OF 
GASTROINTESTINAL DISORDERS 

 Approximately 500 gastroenterologists and other health care professionals 
attended a continuing medical education initiative  –     “ Medical Crossfi re: Diagnosis 
and Management of Gastrointestinal Disorders “  –  supported by an unrestricted 
educational grant from Salix. A panel of nationally recognized key opinion leaders 
comprising Asher Kornbluth, MD, Gary R. Lichtenstein, MD, Mark Pimentel, MD, 
Daniel H. Present, MD, Ellen J. Scherl, MD and Steven R. Peiken, MD addressed 
current issues and challenges associated with the diagnosis and management of 
gastrointestinal disorders. 

 Source: Salix website ( http://www.salix.com/newsroom/20040519b.asp )    

  Appendix IV 

  Salix Pharmaceuticals Reports on American Academy of Family 
Physicians Activities 

 RALEIGH, NC  –  October 14, 2004 –   Salix Pharmaceuticals, Ltd. (Nasdaq:SLXP) 
today reported on Company - related activities that will take place over the next 
several days at the 2004 Annual Scientifi c Assembly of the American Academy 
of Family Physicians (AAFP) in Orlando, FL. AAFP 2004 will provide a venue 
for Salix to introduce XIFAXAN ™  ( rifaximin ) tablets 200 mg to more than 94,000 
primary health care providers. 

 Salix is supporting, by means of an unrestricted educational grant, a continuing 
educational symposium for general practitioners entitled:  “ New Perspectives in 
Managing Infectious Diarrhea in the Traveler: A Focus on Prevention and Post -
 Infectious Complications. ”  A faculty of nationally recognized key opinion leaders 
comprising Robert E. Rakel, MD, Herbert L. DuPont, MD and Henry Lin, MD 
will address issues related to the epidemiology, diagnosis and current and new 
management strategies for travelers ’  diarrhea. 

 Commenting on the Company ’ s presence and activities at AAFP, Ms. Carolyn 
Logan, President and CEO, stated,  “ Salix looks forward to this fi rst opportunity to 
meet face - to - face with and introduce XIFAXAN to family physicians. We anticipate 
that these primary care providers will be very receptive to XIFAXAN, a nonab-
sorbed, gut - selective antibiotic, as a signifi cant new addition to currently available 
systemic antibiotic therapy for the treatment of travelers ’  diarrhea. ”  

 Source: Salix website ( http://www.salix.com/newsroom/20041014.asp )   
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  Appendix V 

  Salix Pharmaceuticals Announces Positive Results of 
Balsalazide Disodium Study 

  STUDY RECEIVES ASTRO RESIDENT CLINICAL RESEARCH AWARD 
 RALEIGH, NC  –  October 13, 2004  –  Salix Pharmaceuticals, Ltd. (Nasdaq:SLXP) 
today announced results of a study entitled  “ Randomized, Double - Blind, Placebo -
 Controlled Trial of  Balsalazide disodium  in the Prevention of Acute Radiation 
Enteritis as a Consequence of Pelvic Radiotherapy. ”  Christopher Jahraus, MD, 
a radiation oncologist with the Department of Radiation Medicine, University 
of Kentucky College of Medicine, presented the abstract and oral proceedings 
of the study results on Wednesday, October 6 at the 46th Annual Meeting of the 
American Society for Therapeutic Radiology and Oncology. 

 Source: Salix website ( http://www.salix.com/newsroom/20041013.asp )        

NOTES

   1. Pharmacokinetics: how the drugs move through the 
body after they are swallowed or injected.

 2. Effi cacy: ability to control or cure a condition or 
disease.

 3. Moiety    :    ingredient or part. According to the FDA 
 “ an active moiety means the molecule or ion, exclud-
ing those appended portions of the molecule that 
cause the drug to be an ester, salt (including a salt 
with hydrogen or coordination bonds) or other 
noncovalent derivative (such as a complex, chelate, 

or clahrate) of the molecule, responsible for the 
physiological or pharmacological action of the drug 
substance. ”    

   4 . Maria T. Abreu, MD,  “ The Clinical Course of IBD. ”  
(See Salix Newsletters at http://www.salix.com/
newsletter/newsl121504_pg2.asp#)   

   5 . Medline Plus (full copy) US National Library of Medi-
cine. (See http://www.nlm.nih.gov/medlineplus/
ency/article/000302.htm#Alternative%20Names)                        
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CASE

Community Blood 

Center of the 

Carolinas: Donations, 

Donations, Donations

This case was written by Linda E. Swayne, The University of North Carolina at 
Charlotte and Thomas Hassett, Group Vice President for Carolinas Healthcare 
System. It is intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate 
either effective or ineffective handling of an administrative situation. Used with 
permission from Linda Swayne.

3

Tom Hassett, group vice president for Carolinas Healthcare System, 
was responsible for studying the laboratory service line for his hos-
pital system in 2002 (one of 17 service lines with escalating costs). 
He recalled, “Our costs were actually going down from vendors 
who were working with us in a very tight time for health care in 
general and hospitals specifically. But blood costs kept increasing. 
In just one year, our cost for blood doubled! Discussions with the 
Red Cross – which was the dominant supplier of blood in our 
area – went nowhere. I think there were a couple of reasons for 
that. Charlotte is headquarters for a blood services region for the 
Red Cross and one of eight national blood testing labs is located 
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here, but all business decisions are made in St. Louis and they don’t appreciate 
our problems since they have problems of their own. They’re trying to cover the 
costs for all the activities required by the consent decree. The St. Louis guys told 
us if we didn’t like their prices we should get our blood elsewhere. That’s when 
we really got serious about an independent blood center.”

Discussions Begin

“We began to talk with hospitals in our immediate area about their experiences 
and found them to be similar to our experience. As informal word got around, 
more hospitals called to express their interest in looking at an alternative. Then 
we discovered America’s Blood Centers – a national group serving as the umbrella 
organization for some 75 independent community blood centers spread around 
the country. When we approached them, ABC suggested that we contact two 
or three members about their centers and their willingness to help our group 
look at how we might set up an independent community blood center,” Hassett 
explained.

He continued, “We then found out some interesting things. The Red Cross 
had a blood center in Springfield, Missouri that the hospitals there were not 
very happy with. When discussion began about a community blood center in 
Springfield, the Community Blood Center of Greater Kansas City was contacted 
for assistance. Don Thomson, CEO of the Red Cross center was hired to become 
the executive director of the Springfield area center, named the Community 
Blood Center of the Ozarks. Not long afterward, almost the entire staff of the 
Red Cross resigned and moved to the Community Blood Center of the Ozarks. 
This caused such a wrangle that the Red Cross filed lawsuits against the 
Ozarks and brought in a Red Cross executive by the name of Bob Carden. After 
an unfruitful battle against the community blood center, Bob resigned from 
the Red Cross, switched sides, and became the executive director at Virginia 
Blood Services, a community blood center in Richmond, Virginia.

“With the Ozark group’s experience in mind, we pulled together the 22 hospi-
tals that had indicated interest in a community blood center and asked these two 
gentlemen to speak to our group. Certainly, the event in Springfield became a 
model for what could happen with the start-up of a new center – both positively 
and negatively. Shortly thereafter, the North Carolina Hospital Association became 
interested in what was going on. At a meeting they organized for the state, some 
60 hospitals attended to hear these same speakers, as well as Bill Coenen, the CEO 
of Community Blood Center of Greater Kansas City.”

Although a statewide effort did not emerge, ten Charlotte-area hospitals com-
mitted to work together to develop a community-based blood organization. It 
was the first time that there had been such collaboration. Hassett recalled, “The 
hospitals worked extremely well together to resolve a common problem. The rising 
cost of blood was an issue for us all and blood is critical to all hospitals’ opera-
tions. Although there is pretty intense competition among some of us, we had a 
common need and blood was neutral territory.”
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Charlotte Area Hospitals Agree to Investigate

Hassett continued, “Although the Red Cross says it has ‘national pricing,’ Premier 
did a study that documented the variation in the cost of blood across the United 
States. The lowest costs were in places where there was competition. We decided that 
we needed the competition in the Charlotte area and, despite some misgivings over 
tackling the Red Cross, we decided to investigate an independent blood center.”

The hospitals’ leadership group commissioned Astraea, Inc., parent company 
of Virginia Blood Services (VBS) in Richmond, Virginia, to evaluate the feasibil-
ity of starting an independent blood center to serve the Charlotte region. The 
VBS study showed that more than 1.5 million people lived in the region and if 
60 percent of the population was eligible and able to donate blood, there were 
900,000 potential donors in the area. Typically, about 5 percent of the population 
actually donated (75,000 people).

CBCC Begins

Community Blood Center of the Carolinas, the first community blood center 
in North Carolina, was the result of the collaboration by the hospitals. Because 
licensing generally takes three years to complete and the hospitals were anxious 
to begin operations, CBCC began by working under Virginia Blood Center’s 
US Food and Drug Administration blood license. CBCC focused on serving the 
needs of blood donors, patients, and health care providers in the Charlotte region. 
(See Exhibit 3/1 for an overview about blood and blood collection.)

Exhibit 3/1: Blood: The River of Life

Using human blood to treat disease and trauma began in France in 1667 when Jean-Baptiste Denis 
documented a direct human blood transfusion. These early direct donor-to-patient transfusions were 
often unsuccessful because it was not possible to predict donor–recipient blood type compatibility. 
In 1901, a German scientist, Dr. Karl Landsteiner, discovered that there were different blood groups. 
Since he found that all humans fall into one of these groups, the ABO system provided an answer 
to the puzzle of why some transfusions had worked and others failed.

Blood had no substitute. Individuals who donated blood literally saved lives – more than 4.5 million 
American lives each year. Someone needed blood every three seconds. One pint (unit) of donated 
blood could save three lives. One out of ten hospital patients needed blood. Car accident and blood 
loss victims often needed transfusions of 50 pints or more of red blood cells. Bone marrow trans-
plant patients needed platelet donations from about 120 people and red blood cells from about 
20 people. Severe burn victims typically needed 20 units of platelets during their treatment.

The amount of blood in the body of an average adult was ten pints. Blood made up about 7 percent 
of a person’s body weight. Sixty percent of the US population was eligible to donate blood but only 
5 percent did so. About 32,000 pints were used each day in the United States.

When patients had organ transplants, cancer treatments, gastrointestinal disease, trauma, aneu-
rysms, anemia and clotting disorders, accidents, open heart surgeries, burns, and so on, blood was 
required. However, blood from anyone would not necessarily be what the patient required.
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BLOOD TYPES

Blood came in four different types – A, B, AB, or O – and differed by Rhesus factor (RH) as either 
positive or negative (approximately 15 percent of the population had negative blood). Nearly half of 
the blood “ordered” by hospitals was O– because it was the universal donor, meaning that everyone 
could safely receive O– type blood. Patients with any of the positive blood types could safely receive 
O+ blood, but only O– could be used safely with all blood types. The most common type of blood 
was O+ (37.4 percent of the population) and the least common was AB– (0.6 percent).

Blood types in the population were as follows:

Type Percent of the population

AB–  0.6
B–  1.5
AB+  3.4
A–  6.3
O–  6.6
B+  8.5
A+ 35.7
O+ 37.4

Blood type compatibility was as follows:

Type Could be transfused to patients with blood type:

O+ O+, A+, B+, AB+
A+ A+, AB+
B+ B+, AB+
AB+ AB+
O– O+, A+, B+, AB+, O– , A– , B– , AB–
A– A+, AB+, A– , AB–
B– B+, AB+, B– , AB–
AB– AB+, AB–

THE PROCESS

Volunteers were screened to determine whether they were likely to be successful blood donors. The 
screening process became far more arduous after the emergence of HIV/AIDS and the discovery that 
numerous patients were infected from blood transfusions and organ transplants. Volunteer donors 
used to answer about 15 questions. After belatedly understanding that HIV was carried in trans-
fusions, screening intensified. With the advent of mad cow disease, SARS, and West Nile virus, 
the number of questions increased to 50 or more, covering health, travel, and sexual history.

Blood was withdrawn from the volunteer to fill several vials and a one pint plastic bag (each marked 
with a unique bar code to match a particular donor’s record and to track it electronically until the 
pint was delivered to a hospital and administered to a patient). The actual blood donation only took 
about 10 to 20 minutes, although the entire process took from 45 minutes to an hour. The blood 
was kept refrigerated until it reached a lab, where the unique bar code was read into the computer 
for tracking and monitoring of test results. The vials were used to type the blood (O, A, B, AB, plus 
RH factor) and to determine whether there were any transmissible diseases present. Fourteen tests 
(11 for infectious diseases) were performed on each unit of donated blood.

The pint of blood was separated into its components: leukocytes (white blood cells), red blood cells, 
platelets, and plasma. (Some patients required whole blood, but some did not. By separating the blood 
into these components, as many as three patients’ lives could be saved from one donated unit.) Then the 
blood was stored under refrigeration until the test results were received. Testing generally took 12 to 16 
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hours and the results were returned electronically, enabling the blood to be distributed for use generally 
within 24 hours. Hospital professionals transfused the blood (or blood components) to the patient.

Blood Components

Patients seldom required all the components of whole blood. The request for blood transfusion was 
specified based on the blood component needed for the patient’s condition or disease. Thus, several 
patients benefited from a single pint of donated blood.

Apheresis, an increasingly common procedure, was the process of removing a specific component 
of the blood, such as platelets, and returning the remaining components, such as red blood cells and 
plasma, to the donor. This process allowed more of one particular part of the blood to be collected than 
could be separated from a unit of whole blood. Apheresis was also performed to collect red blood 
cells, plasma (liquid part of the blood), and granulocytes (white blood cells). The apheresis donation 
procedure took longer than the 45–60 minutes for whole blood donation; an apheresis donation might 
take between one to two hours. Not only were blood components different in the benefits they offered 
to patients, they had different shelf lives.

Red blood cells – Red blood cells had a shelf life of 21 to 42 days and could be treated and frozen 
for up to ten years. Red blood cells were particularly needed by patients who had chronic anemia, 
malignancies, gastrointestinal bleeding, and those with major blood loss from trauma.

Patients scheduled for surgery might be eligible to donate blood for themselves, a process known 
as autologous blood donation. In the weeks before nonemergency surgery, an autologous donor 
could have blood drawn that was stored until the surgical procedure.

White blood cells (leukocytes) – White blood cells protected the body from invasion by bacteria and 
viruses but they were also a factor in making some patients intolerant to blood transfusions. There-
fore, much whole blood was filtered to remove leukocytes. The filtration had to occur within 48 hours of 
donation. However, for immunosuppressed patients, one type of white blood cells – granulocytes – were 
used to attempt to improve resistance to infection. Granulocytes were collected through apheresis donation 
or through centrifuging whole blood. White blood cells had to be transfused within 24 hours.

Plasma – Plasma was 90 percent water and contained albumin (protein), fibrinogen (helps with 
clotting), and globulins (antibodies). Although it looked like dirty river water, plasma maintained 
blood volume and pressure, supplied critical proteins for blood clotting and immunity, and provided 
a medium of exchange for vital minerals. This liquid component of blood was frozen soon after 
donation and could be stored for up to one year.

Platelets – Platelets helped to clot blood (stop the bleeding). They were collected by apheresis (or 
plateletpheresis) and through centrifuging whole blood. Platelets could be stored for up to five days 
at room temperature, provided that temperature was maintained at 72°F and the platelets were kept 
moving to avoid sticky clumps.

Blood Testing

Blood was tested for a variety of diseases that were determined to be transmitted (or theoretically could 
be transmitted) through blood donation. Prior to identification of the HIV/AIDS virus, blood was tested 
for syphilis and hepatitis B. During the 1980s, a number of tests were added: HIV/AIDS antibody tests 
(starting in 1985, with additional tests in 1992, 1996, 1999), hepatitis C (with additional tests for hepatitis 
A in 1986 and hepatitis B in 1987), human T-cell, and human lymphotropic virus. During 2000, blood 
tests and screening questions were added for SARS; in 2003, tests were added for West Nile virus.

The tests were performed to maintain a safe blood supply, but many blood collection organizations 
were concerned that the increased number of deferrals (healthy individuals who are not permitted 
to donate because of their travel or place of residence) would decrease the number of blood donors 
and endanger the blood supply.
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As a blood center, CBCC gathered blood donations – the raw material for 
its operations – from people in the community and after breaking down the 
whole blood into red cells, plasma, platelets, and other components and test-
ing for safety, the blood was returned to the community that donated it. CBCC 
planned to serve residents in York, Chester, and Lancaster counties in South 
Carolina; and Anson, Cleveland, Cabarrus, Catawba, Gaston, Iredell, Lincoln, 
Mecklenburg, Rowan, Stanly, and Union counties in North Carolina (Exhibit 
3/2 maps the service area). Residents in these counties were served by the ten 
hospitals that originally developed the plans to establish CBCC (see Exhibit 
3/3 for a brief description of the hospitals). The CBCC partner hospitals had 
2,985 beds and used about 62,000 units of red blood and about 6,000 platelet 
doses annually.

Exhibit 3/2: Map of CBCC’s Service Area
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The Organization

Gregory A. Ball was hired as the first executive director in November 2002 to start 
the Center. A native of Gastonia, he had worked for the American Red Cross for 
26 years before doing consulting work in the blood industry. At the Red Cross he 
was credited with starting one of the first automated platelet-collection programs 
in the industry and building four local offices or manufacturing facilities. He 
had managed eight different Red Cross business units around the country. As a 
consultant, Ball worked with Astraea, Inc. (Virginia Blood Services) to develop 
the feasibility study for CBCC. He was then hired as the first executive director 
responsible for start-up, from identifying a local board of directors and a medical 
advisory board to finding a facility and beginning production.

Exhibit 3/3: Hospitals that Formed CBCC

Ten hospitals came together to form the Community Blood Center of the Carolinas.
Carolinas Healthcare System, a not-for-profit, self-supporting organization, was the largest health 

care system in the Carolinas and one of the largest publicly owned systems in the nation. CHS was 
a vertically integrated system that owned and managed hospitals, nursing homes, physicians’ prac-
tices, and physical and radiation therapy facilities in both North and South Carolina. It was comprised 
of more than 4,900 beds and employed more than 23,000 people. Its physicians’ network included 
approximately 640 primary care doctors and other providers. The flagship hospital, Carolinas Medical 
Center, was named in US News & World Report ’s 2002 America’s Best Hospitals list. CMC Mercy 
Hospital, CMC – University, and CMC – South were three partner hospitals to Carolinas Medical Center, 
the region’s only Level 1 Trauma Center.

Gaston Memorial Hospital, with 1,543 employees, was operated by CaroMont Health and located 
in Gastonia, North Carolina (to the west of Charlotte). The 442-bed, independent, not-for-profit 
hospital was recognized nationally as one of the 100 top hospitals in the country. The growth of spe-
cialty services, such as the CaroMont Heart Center, the Comprehensive Cancer Center, and Women’s 
and Children’s Services, along with the addition of state-of-the-art surgical and treatment options, 
underscored Gaston Memorial Hospital’s commitment to meeting the region’s health care needs.

NorthEast Medical Center was established in 1937. This private, not-for-profit medical facility offered 
state-of-the-art services in affiliation with Duke University School of Medicine and Johns Hopkins. 
Offering a broad scope of services, 457 licensed beds, 275 skilled physicians and 3,500 employees, 
NorthEast Medical Center was a leading health care facility located in Kannapolis, North Carolina (in 
the north Charlotte region).

As one of the 118 hospitals owned by Tenet Healthcare, Piedmont Medical Center, located in Rock Hill, 
South Carolina, prided itself in keeping health care affordable, accessible, and effective for all families. 
With a staff of 1,400 employees combining advanced technology and highly skilled doctors, Piedmont 
provided a comprehensive care facility offering a wide variety of programs including cardiac surgery, 
neonatology services, emergency medical care, a cancer center, and a sleep disorder center.

Based in Charlotte, Presbyterian Healthcare was in the Southern Piedmont Region of Novant Health, 
the largest private, not-for-profit health care system in North Carolina. Presbyterian was comprised 
of four hospitals, Presbyterian, Presbyterian Matthews, Presbyterian Orthopaedic Hospital (one of the 
top 100 orthopedic hospitals in the nation), and Presbyterian North (opened in fall 2004). Novant’s 
Southern Piedmont Region had 581 licensed beds and 5,772 employees, a skilled-nursing facility, 
physician division, and ancillary services.
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In November, Ball stated his goals: “I need to hire 50 people necessary to staff 
CBCC, find the Center’s first Charlotte collection facility, draw the first unit 
of blood by spring 2003, raise the percentage from the typical 5 percent of the 
population donating in Charlotte to 9 percent, and bring in revenues of $3.4 million 
in the first year.”

In addition to Greg Ball, CBCC was led by a group of local business people 
who served as its board of directors and advised about the organization’s busi-
ness decisions – the products offered, where those products were to be sent, 
and how much they would cost. A medical advisory committee, comprised of 
local professionals, counseled the directors about medical concerns. Experts on 
this team – business and medical – were entrusted as stewards of local health 
care resources and were responsible for ensuring that the community received the 
most value possible for its health care dollars. (Exhibit 3/4 lists the 2004 board 
of directors and the medical advisory board.)

Start-Up

Temporary housing for the Center was in Presbyterian Hospital. The Center 
handled its first unit of blood on August 15, 2003. Ball estimated that a facility 
of 20,000 sq. ft. was needed initially, but 32,000 sq. ft. would be needed when 
CBCC was collecting 60,000 units per year – the community’s annual need for 
blood. A 30,000 sq. ft. facility was found on South Boulevard, a major artery 
near Charlotte’s city center, less than five miles from the two major hospitals 
in Charlotte and with easy Interstate access for the other hospitals. Leased for 
seven years, the price was $3.50 per sq. ft. in the first year and escalated over 
the period of the lease to $7.00 per sq. ft. (Exhibit 3/5 has a schematic of the 
facility.)

Ball stated at a September 19, 2003 open house for the new facility, “My 
requirements are two: compliance and customer service. Compliance requires 
that we have the size and the capabilities to keep the blood supply protected. 
Customer service has enabled us to have one to three blood drives a day with 
about one-third of the donors not having participated in a drive previously.”

CBCC became a member of America’s Blood Centers (ABC) because the group 
subscribed to the same philosophy as CBCC – community-focused blood banking – 
meaning that community donors knew that the blood they gave stayed in the 
community to help family members, friends, and neighbors. Only excess supply 
was shared with other communities when needed. CBCC was a member of the 
American Association of Blood Banks (AABB) as well. (Exhibit 3/6 contains an 
overview of these organizations.)

CBCC Mission

CBCC’s mission was to provide local control of the blood supply, ensuring that 
local needs were met first. This local control provided greater choice for blood 
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products and services. Local doctors could select products and services that best 
met the needs of their patients. And for the first time in the region, donors had 
a choice of where they gave blood. CBCC was a customer-focused organization, 
and its service philosophy was to exceed expectations.

Ball said, “Control and choice lead to lower costs. CBCC is committed to offering 
services of the highest quality at more affordable and predictable pricing. Lower 
costs reduce patient charges and help our hospitals to control costs, become better 
stewards of resources, and improve patient care.” CBCC emphasized  regulatory 

Exhibit 3/4: CBCC Board of Directors and Medical Advisory Committee

Each of the five hospital systems involved with CBCC had a permanent seat on the board of dir-
ectors. The remaining CBCC directors were elected to represent the communities served. These 
volunteer members of the board were business leaders and medical experts who made decisions 
to benefit the patients and donors in the greater Charlotte community. Board members included:

Jennifer Appleby – President and Chief Creative Officer, Wray Ward Laseter Advertising Agency.
Steven Burke – Vice President, Ancillary Services, Presbyterian Hospital* and CBCC Board Chair.
Jeffrey Canose, MD – Vice President, Medical Services Division, Gaston Memorial Hospital.*
Bob Carden – President /Chief Executive Officer, Virginia Blood Services.
John Cox – Chief Executive Officer, Cabarrus Regional Chamber of Commerce.
Scott Gollinger – Vice President, Clinical Services, NorthEast Medical Center.*
Mark Keener – Regional Chief Financial Officer, Carolinas Healthcare System.*
Edward Lipford, MD – Carolinas Pathology Group.
Kim McMillian – Vice President, Marketing/Public Relations, Allen Tate Realty Co.
Mark Patafio – Vice President, Small Business Sales Leader, Wachovia Bank.
Jeff Smyre – Senior Manager, PricewaterhouseCoopers CPA.
Joseph Stough – Vice President, Piedmont Medical Center.*
*System permanent seats.

The CBCC medical advisory committee advised the board on medical matters. The medical 
advisory committee members were:

Linda Boggs – Transfusion Medicine Section Chief, Presbyterian Hospital.
Pam Clark, MD – Medical Director, Community Blood Center of the Carolinas.
Beth Curtis – Blood Bank Specialist, NorthEast Medical Center.
Rita Duffy – Blood Bank Supervisor, Gaston Memorial Hospital.
Stephen D. Harris, MD – Presbyterian Pathology Group.
Philip Leone, MD – Leone Pathology, Gaston Memorial Hospital.
Ned Lipford, MD – Carolinas Medical Center Laboratory.
Barbara McElhiney – Manager, Transfusion Services, Carolinas Laboratory System, Carolinas Healthcare 

System.
Beth Prichard, MD – NorthEast Medical Center Department of Pathology.
Rita Tate – Technical Director, Community Blood Center of the Carolinas.
Rob Thomas, MD – Piedmont Medical Center.
Kelly Ware – Transfusion Services Team Leader.
Jennifer Carpenter – Laboratory Director, Piedmont Medical Center.
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Exhibit 3/6: Blood Banking Organizations

AMERICAN ASSOCIATION OF BLOOD BANKS
Founded in 1947, the American Association of Blood Banks (AABB) was organized to support and 
encourage continued blood research, promote exchange of scientific information, and develop stand-
ards of practice for blood banks. The AABB was an international association of blood banks, includ-
ing hospital and community blood centers, transfusion and transplantation services, and individuals 
involved in activities related to transfusion and transplantation medicine. The AABB supported: high 
standards of medical, technical, and administrative performance; scientific investigation; clinical appli-
cation; and education. It was dedicated to encouragement of voluntary donations of blood and other 
tissues and organs through education, public information, and research. The AABB member facilities 
were responsible for collecting virtually all of the nation’s blood supply and transfusing more than 
80 percent.

The AABB’s mission statement was to establish and promote the highest standard of care for 
patients and donors in all aspects of: blood banking; transfusion medicine; hematopoietic, cellular, 
and gene therapies; and tissue transplantation. The AABB International’s mission statement was to 

Exhibit 3/5: Plan of the CBCC South Boulevard Facility
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coordinate and promote improvements in blood banking and transfusion safety internationally by 
supporting: (1) the development of national and/or regional standards in blood banking; transfusion 
medicine; hematopoietic, cellular, and gene therapies; tissue transplantation; and (2) the development 
of mechanisms for assessing compliance with those standards.

More than 2,200 institutions (community and hospital blood banks, hospital transfusion services, 
and laboratories) were AABB members (AABB accreditation was a requirement for institutional 
membership). More than 8,500 individuals were members of the AABB (anyone interested in or 
actively involved in transfusion medicine and related biological therapies was eligible for individual 
membership, including physicians, scientists, administrators, medical technologists, blood donor 
recruiters, and public relations personnel). Members were located in all 50 states and 80 foreign 
countries. The AABB’s active membership provided direction to the Association through its elected 
board of directors and more than 30 committees of volunteer professionals.

Accreditation
The AABB Accreditation Program strove to improve the quality and safety of collecting, process-
ing, testing, distributing, and administering blood and blood products. The Accreditation Program 
assessed the quality and operational systems in place within the facility. The basis for assessment 
included compliance with Standards, Code of Federal Regulations, and federal guidance docu-
ments. This independent assessment of a facility’s operations helped the facility to prepare for other 
inspections and served as a valuable tool to improve both compliance and operations. Accreditation 
was granted for: collection, processing, testing, distribution, and administration of blood and blood 
components; hematopoietic progenitor cell activities; cord blood activities; perioperative activities; 
parentage testing activities; immunohematology reference laboratories; and specialist in blood bank 
schools. Since 1957, the AABB has been a leader in the development of standards for voluntary com-
pliance in blood bank blood component collection, processing, and transfusion. Standards for Blood 
Banks and Transfusion Services was developed by experts in blood banking and transfusion medi-
cine. Standards were based on good medical practice and, when available, scientific data, principles 
associated with good manufacturing practices and quality assurance that were consistent with FDA 
regulations. These standards, along with the requirements specified in the Accreditation Information 
Manual provided the basis for the AABB Accreditation Program.

AMERICA’S BLOOD CENTERS
In 1962, seven community-based blood centers came together with the help of local hospitals, phy-
sicians, and civic groups to establish America’s Blood Centers (ABC). Medical expertise, customer 
service, and a community-first blood banking philosophy were the founding principles of America’s 
Blood Centers. The community-based blood banking philosophy meant that community donors 
knew that the blood they gave stayed in that community first – helping family members, friends, and 
neighbors. Any excess supply was shared with other communities that needed it most.

America’s Blood Centers became an international network of 76 community-based blood centers 
around the United States and Canada. ABC members collected 7.5 million units of whole blood in 2003 – 
nearly half of the United States as well as 25 percent of the Canadian blood supply. ABC members 
yearly provided more than 10 million blood components (including red blood cells, platelets, and 
plasma) to hospital customers.

ABC members supplied a majority of the nation’s tissue, bone marrow, stem cell, and transfusion 
services. In addition, America’s Blood Centers members received the majority of blood-related NIH 
research funds. Fifteen members managed cord blood banks for transplantation. The New York Blood 
Center operated the largest cord blood bank in America.

ABC’s national office provided members with support for national awareness campaigns, lobbying 
with the government, information on medical issues of concern to the blood banking community, 
blood resource sharing, group purchasing, educational programs, fund-raising support, blood center 
quality management issues, and federal regulation training programs.

Six ABC centers were located in South Carolina; Community Blood Center of the Carolinas was the 
only ABC center in North Carolina.
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and quality assurance standards to help make certain that only the highest 
quality blood products were collected and used, and ensured that the safety and 
well-being of donors and patients were protected. Residents of the region had 
an alternative to the Red Cross.

The American Red Cross1

Clara Barton and a circle of acquaintances founded the American Red Cross 
(ARC) in Washington, DC on May 21, 1881. Barton first heard of the Swiss-inspired 
International Red Cross Movement while visiting Europe following the Civil War. 
After returning home, she campaigned for an American Red Cross Society and 
for ratification of the Geneva Convention protecting the war-injured. She was 
successful on both.

Prior to World War I, the ARC introduced first aid, water safety, and public 
health nursing programs. With the outbreak of war, ARC staffed hospitals and 
ambulance companies, and recruited 20,000 registered nurses to serve the mili-
tary. Additional Red Cross nurses came forward to combat the worldwide 
influenza epidemic of 1918. As a member of the International Federation of Red 
Cross and Red Crescent Societies, which it helped found in 1919, the American 
Red Cross joined more than 175 other national societies in bringing aid to victims 
of disasters throughout the world.

After World War I, ARC focused on service to veterans and enhanced its 
programs in safety training, accident prevention, home care for the sick, and 
nutrition education. In addition, it provided relief for victims of major disasters 
such as the Mississippi River floods in 1927 and severe drought and the Depression 
during the 1930s.

The Red Cross provided extensive services once again to the US military, Allies, 
and civilian war victims during World War II. It enrolled more than 104,000 
nurses for military service. At the military’s request, the Red Cross initiated 
a national blood program that collected 13.3 million pints of blood for use by 
the armed forces. After World War II, the Red Cross introduced the first nation-
wide civilian blood program that supplied nearly 50 percent of the blood and 
blood products in the United States. In addition, the Red Cross expanded its 
role in biomedical research and entered the new field of human tissue banking 
and distribution.

ARC’s Biomedical Services2

The biomedical services division of the Red Cross comprised blood services, 
tissues services, plasma services, and research. Blood Services was the most 
visible of ARC’s Biomedical Services Divisions and collected about 50 percent 
of the blood donated in the United States through 36 blood services regions. 
The Red Cross estimated that the United States needed 38,000 units of blood 
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per day (over 13 million units annually). In fiscal year 2003, 6.42 million units 
were collected through the Red Cross – a decrease of 2.6 percent compared with 
fiscal 2002.

ARC Blood Services Division Has Its Problems

Although the Red Cross was known for its disaster relief as well as its blood 
products, it was the blood services division that caused its headaches.

BLOOD SAFETY 3

The Red Cross had been under a court-supervised consent decree since 1993 
to eliminate safety problems in its blood program. In the 1993 consent decree, 
the Red Cross agreed to establish clear lines of managerial control over a newly 
established, comprehensive, quality assurance program in all regions; to enhance 
training programs; and to improve computer systems, records management, and 
policies for reporting problems, including adverse reactions.

In February 1999, the ARC had completed its “Transformation,” a $287 million 
program that reengineered its Blood Services’ processing, testing, and distribution 
system and upgraded its computer system for tracking blood products (among 
other management activities). As a result of this investment, the ARC’s Biomedical 
Services had:

• a single, standardized computer system that efficiently maintained its blood 
donor database;

• a network of eight national testing laboratories;
• a biomedical institute that provided training and other educational resources 

to Red Cross Blood Services’ personnel;
• a quality assurance/regulatory affairs department to assure compliance with 

FDA regulations; and
• a centrally managed blood inventory system to ensure the availability of blood/

blood components throughout the country.

Poor donor screening, the release of mislabeled blood, collecting blood from 
disqualified donors, flawed procedures aimed at keeping unsuitable blood in 
quarantine, falsified records, retaliation against employees who reported prob-
lems, poor inventory controls, computer errors in tracking blood, and failing to 
ask donors about risky health practices were some of the issues that the FDA had 
identified over time in various ARC facilities or its home office in Washington, 
DC. An FDA inspection of the Red Cross headquarters in December 2002 revealed 
that the ARC failed to correct deviations from the last inspection, that the ARC’s 
lack of quality assurance oversight led to the release of unsuitable blood products, 
and that the lack of inventory control led to the unknown disposition of blood 
products. Thus, the FDA was ready to sue for a revised consent decree.
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The revised consent decree stemmed from “FDA concerns arising from inspec-
tions over the past 17 years revealing persistent and serious violations of blood 
safety rules.” The revised consent decree included the following fines if the ARC 
failed to comply with blood safety rules and the revised requirements:

• $10,000 per event for any violation of the ARC’s standard operating procedures 
(FDA mandated and approved written procedures designed to help ensure 
product quality), the law, or consent decree requirements and timeline.

• $50,000 for the preventable release of each unit of blood if the FDA determined 
that there was a reasonable probability that the product might cause serious 
adverse health consequences or death, as well as $5,000 for the release of each 
unit that might cause temporary problems, up to a maximum of $500,000 per 
event.

• $50,000 for the improper re-release of each unsuitable blood unit that was 
returned to inventory.

• $10,000 for each donor inappropriately omitted from the National Donor 
Deferral Registry, a list of all unsuitable donors.

In February 2004, the FDA informed the ARC of its intention to assess fines 
because the ARC’s Problem Management Standard Operating Procedures, sub-
mitted October 2003, did not meet the terms of the Amended Consent Decree. 
The Red Cross issued a statement that it “continues to share with the FDA the 
steadfast commitment to the safety and availability of the blood supply” and was 
“working diligently to review and implement satisfactory SOPs” that would bring 
it to “swift regulatory compliance.” In addition, the Red Cross stated that it had 
made provisions within its operating funds to cover the cost of the penalties and 
that “no monetary donations will be used to pay these penalties.”4

SEPTEMBER 11, 2001: ATTACKS AND DISCARDED BLOOD UNITS5

According to The Washington Post, the General Accounting Office reported 
that the vast amount of blood collected from new donors was not needed by 
victims of the terrorist attacks – fewer than 280 units were used of the approxi-
mately 572,000 additional pints collected. In the end, one in every three pints 
was thrown away – about 208,000 pints. The Los Angeles Times reported that 
critics had faulted the Red Cross for its “unrelenting call for blood donors after 
September 11th resulting in more than 250,000 pints being discarded because 
it was too old to use.”6

The Red Cross was criticized for continuing to collect tens of thousands of pints 
after it was clear the blood would not be needed by the victims of the September 
11 attacks and after many members of America’s Blood Centers had halted col-
lections rather than accept surplus blood. The Red Cross defended its actions 
and said it continued collections because it needed to build inventories in case of 
future attacks and wanted to enable Americans to do something for their country. 
In addition, the Red Cross said it planned to freeze more than 100,000 pints for 
future emergencies, but ended up freezing about 9,000 units.
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Because of the bad publicity over the discarded blood, a backlash occurred, 
resulting in apathy toward donating. These first-time donors did not return. The 
Red Cross had 276,423 first-time donors within weeks of the attacks, but fewer 
than one in 20 returned.

Red Cross Research

The Red Cross national research program was established to make contributions 
to biomedical science, blood safety, plasma-derived therapeutics, and transfusion 
technology. Red Cross scientists were engaged in research to develop the next 
generation of blood products and services. Each year, the Red Cross invested 
more than $25 million in research projects seeking to improve the safety, purity, 
and efficacy of blood.

Recent examples of research results were the actions taken for leukocytes and 
cellular therapy. Ordinarily, leukocytes (white blood cells) help fight off foreign 
bodies, such as bacteria, viruses, and abnormal cells, to avoid sickness or disease; 
however, when transfused to another person, these foreign leukocytes in whole 
blood were often not tolerated well by some patients and have been associated 
with transfusion complications. Although not required by many patients, the 
Red Cross moved to a system-wide, pre-storage leukocyte reduction to improve 
patient care. Within 48 hours of donation, all blood was filtered to remove leu-
kocytes, adding about $65 to the cost of processing each unit of blood.

Cellular therapy involved collecting and treating blood cells from the patient or 
another blood donor. The treated cells were then returned to the patient to help 
revive normal cell function; to replace cells that were lost as a result of disease, 
accidents, or aging; or to prevent illnesses. Cellular therapy might prove to be 
helpful for patients undergoing treatment for cancer, because researchers hoped 
that treated cells would battle cancerous cells.

ARC’s Carolinas Blood Services Region7

Headquartered in Charlotte, North Carolina, Carolinas Blood Services was estab-
lished to serve a population of more than 6 million people from 82 counties in 
North Carolina and parts of South Carolina, Georgia, and Tennessee. In addition, 
Charlotte was the location for one of eight Red Cross national testing laborator-
ies. The Red Cross estimated that more than 1,500 units of donated blood were 
needed daily in the Carolinas region; between 1,500 and 1,600 blood products 
were distributed daily to more than 100 hospitals. Blood was collected from ten perman-
ent sites (Asheville, Cary, Charlotte, Durham, Greensboro, North Raleigh, Raleigh, 
Wilmington, and Winston-Salem in North Carolina and Johnson City, Tennessee) 
and more than 10,000 blood drives each year involved businesses, churches, 
schools, shopping malls, and so on. In 2002, individuals donated more than 400,000 
units of whole blood and more than 50,000 apheresis products. The Carolinas 
Blood Services Region led the nation in collections from 1997 through 2003.
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Additional services offered by the Carolinas Blood Services Region included: 
two reference labs (operated 24/7); frozen units of rare blood (the American 
Red Cross maintained the National Rare Blood Registry); therapeutic apheresis; peri-
operative autologous salvage (recycling of a patient’s blood during surgery); and bone 
marrow, stem cell, and sickle cell programs (typing for matching, and so on).

Blood Challenges

ARC collected about 45 percent of the blood supply, ABC-related organizations 
collected about 45 percent, and hospitals collected about 10 percent. Estimates were 
that approximately 32,000 units of blood were needed daily in the United States.

Number of Donors

The major challenge in blood banking was to increase the number of donors 
as well as increase the number of donations made by each individual donor. 
A healthy person could donate blood every 56 days (six times per year). Only 
5 percent of the population donated blood. During the late 1990s and the early 
years of the new millennium, the advent of mad cow disease, SARS (severe acute 
respiratory syndrome), and the West Nile virus severely impacted the number 
of potential donors.

Donors had to be at least 17 years old, 110 pounds or more, and meet the 
requirements of the screening process. As the number of screening tests per-
formed and the restrictions on donors increased, blood donors decreased. Screening 
for HIV/AIDS and hepatitis had been done for some time, but new tests were 
required for mad cow disease, SARS, and West Nile virus.

SCREENING FOR MAD COW DISEASE

In 2002, because of mad cow disease, the FDA enacted restrictions on blood 
donations from anyone who lived in the United Kingdom for three months or 
more between 1980 and 1996; spent five years or more in Europe since 1980; spent 
six months or more from 1980 to 1990 on a military base in Belgium, the Nether-
lands, Germany, Spain, Portugal, Turkey, Italy, or Greece; or who received a blood 
transfusion in the UK since 1980.

SCREENING FOR SARS
The first SARS case was identified in November 2002 and in April 2003 the FDA 
recommended guidelines for donations:

• Individuals who had traveled to high-risk areas for SARS (People’s Republic of 
China, Hong Kong, Hanoi, Vietnam, Singapore, Taiwan, and Toronto, Ontario) 
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were deferred from giving blood for 14 days after returning even if they showed 
no symptoms of infection.

• Individuals who had close contact with someone who had SARS were deferred 
for 14 days following the last close contact.

• Individuals who had SARS or were suspected of having SARS were deferred 
for 28 days after complete symptom resolution and termination of medical 
treatment.

• Recent donors who experienced a SARS related exposure were encouraged to 
report the information up to 14 days after donation.

SCREENING FOR WEST NILE VIRUS

The first West Nile virus cases in the United States occurred in 1999. Over the 
three years till 2001 there were 18 deaths. Then, in 2002, the number jumped to 
over 4,000 cases and 284 deaths. At least 23 people were infected by the virus 
through blood transfusion and four more through organ transplants. Nucleic 
acid amplification tests (NATs) of collected blood were required by the FDA as 
of July 1, 2003. Although donors were specifically asked if they had experienced 
fever with headache during the seven days prior to donation, only about 20 
percent of individuals who had been exposed to the virus actually developed 
symptoms (flu-like, with headache, fever, and muscle aches). Individuals were 
deferred for 14 days after the last occurrence of symptoms (headache and fever) 
or if the NAT identified the presence of the virus.

Cost of Blood

Although donated blood is free, there are significant costs associated with: 
collecting, testing, preparing components, labeling, storing, and shipping blood; 
recruiting and educating donors; and quality assurance. As a result, processing 
fees are charged to recover costs. Hospitals charge for any additional testing that 
may be required, such as cross matching, as well as for the administration of the 
blood. When CBCC began operations in 2002, the Red Cross charged about $200 
per unit and CBCC charged $150. For CBCC hospitals, the difference amounted 
to a $3 million saving. In 2004, the differential remained about the same.

Demand Exceeding Collections

The blood supply level fluctuated throughout the year. During holidays and 
in the summer, supplies tended to fall because donations declined, but demand 
remained stable or even increased. Persons 69 years and older accounted for 
approximately 10 percent of the population, but they required 50 percent of all 
whole blood and red blood cells transfused, according to the National Blood Data 
Resource Center. Using current screening and donation procedures, a growing 
number of blood banks found blood donation by seniors to be safe and practical.
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Reality Sets in for CBCC

Trouble in collection volume became apparent in October 2003. Ball’s estimates 
for blood collection were not being met (700 units collected versus 1,400 projected 
per month) and costs were considerably higher than budgeted. In November 2003, 
CBCC was required to undergo some “rightsizing.” The board replaced Ball with 
an interim executive director, Linda O’Neal, who was director of marketing and 
strategic planning at Virginia Blood Services. O’Neal traveled to Charlotte each 
week from November to May, when chairman of the board, Tom Hassett, became 
the interim director.

Hassett had been intimately involved with CBCC since its inception. He flatly 
stated, “The critical success factors for CBCC are donations, donations, dona-
tions. The regulatory part is critical but it’s a given. We need to be as near perfect 
as humanly possible. But if we don’t have donations, it doesn’t matter.”

He continued, “When the budget was so bad, the board reduced the staff from 
50 to 31. Blood requires a highly specialized staff and if they are not kept busy, 
we can’t reduce the time they work per week because they will quit and go else-
where – and there are plenty of places that will hire them.”

One concern in particular to Hassett was that the board found it necessary to 
wipe out the marketing budget at a time when it was so necessary to get CBCC’s 
name out to the community. He went on to describe other cost-cutting measures: 
“We have two apheresis machines that lease for $4,000 per month. We are not 
using those machines sufficiently and I’m trying to get out from one of the leases 
until we build the number of apheresis donors. In addition, several of the hos-
pitals wanted us to do autologous blood collection at the hospital. We had three 
set up with that capability but it really made more sense for us to centralize that 
process. Now we have autologous collection, apheresis collection, and whole 
units collected at the Center.”

Hassett expressed some frustration in CBCC’s inability to attract donors. He 
commented, “The Red Cross is really entrenched here. They have had drives at 
companies and churches for years. We were warned that it would be challenging 
for CBCC to get started, but I don’t think any of us realized how hard it would 
be. That’s why we put back some marketing money in our tight budget. We began 
the ‘100 Sponsors in 100 Days’ campaign that ran from April to August 5, 2004.” 
Exhibit 3/7 shows one of the ads that ran in local newspapers.

Hassett summarized, “We ended up with 112 new sponsors, bringing the total 
number to 285 organizations. We are trying to contact new organizations that 
do not have pre-set ideas about only donating to the Red Cross. We are happy 
when anybody gives blood because it saves lives – but we would like more 
donors to give through CBCC. We’ve had some success going to high schools. 
Kids have to be over 17 to donate, but there are a good number of seniors 
who are. Targeting them is really a long-range strategy because we hope that 
over their lifetime they will continue to donate to CBCC.”

He continued, “We collected about 1,000 units a month – by fiscal year end 
2004. In 2004–05, CBCC is satisfying 70 percent of the need for blood in the 
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region – from what we draw [local donations] and from other independent centers 
that are ABC members. Charlotte area hospitals need about 60,000 units a year. 
With CBCC collections nearing 14,000 this fiscal year, and increasing help from 
other centers, we are well on our way to supplying the entire blood need in just 
a few years. It is important to the hospitals we serve to do that.”

Some ABC blood centers were fortunate enough to collect more blood than they 
regularly use. CBCC contracted with some of them for excess blood for one year; 
contracts with others were by the quarter. Because it was excess blood for the centers, 
the price was reduced. Hassett said, “We don’t want to rely on blood from other 
centers, but for now it is an effective bridge to help us get where we need to be.”

Financial Concerns

“We have three crews that handle our drives,” explained Hassett. “We need to 
keep them and the Center staff busy to lower our costs of production. We have also 
been talking with hospitals in western North Carolina and Greensboro that might 
start community blood centers and ship blood to us for processing. It seems logi-
cal that we don’t all need processing facilities and ours is certainly large enough. 
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I don’t know if we can make that work, but it is an interesting scenario. Right 
now our hands are full managing our operations and building the number of 
donors.

“Our original budget (see Exhibit 3/8) was optimistic. When we didn’t hit 
the numbers, we were fairly drastic in ‘rightsizing.’ We cut staff – from 50 
employees to 31 – and reviewed all ways to manage more efficiently. Despite 

Exhibit 3/8: Initial Budget

A: Forecasted Collections

FY 2003 (April through September)

 Oct. Nov. Dec. Jan. Feb. Mar. Apr. May Jun. Jul. Aug. Sep. Total

Collections

Whole Blood       400 400 600 700 700  800 3,600
Autologous        150 150 150 150  150  750
Apheresis           25  50   75  150
Total       400 550 750 875 900 1,025 4,500

FY 2004

 Oct. Nov. Dec. Jan. Feb. Mar. Apr. May Jun. Jul. Aug. Sep. Total

Collections

Whole Blood 700 800 900 1,000 1,100 1,200 1,350 1,400 1,450 1,500 1,500 1,600 14,500
Autologous  75  75  75   75   75   75   75   75   75   75   75   75   900
Apheresis  10  10  20   30   40   40   40   50   50   50   50   50   440
Total 785 885 995 1,105 1,215 1,315 1,465 1,525 1,575 1,625 1,625 1,725 15,840

B: CBCC Summary P&L (Forecasted) ($)

 FY 2003 FY 2004  

Revenue

Blood Products

Red Blood Cells (RBCs) 513,000 2,493,909
RBCs Leukoreduced 0 4,743,920
RBCs-Auto’s 168,750 200,475
Random Donor Platelets 54,530 272,655
Fresh Frozen Plasma 98,800 1,060,245
Recovered Plasma 24,273 0
Apheresis Platelets 20,000 230,400
Total Revenue 879,353 9,001,604

Operating Expenses

Salaries 1,338,480 1,882,440
Salaries O/ T 88,316 55,680
Bonus 0 0
Benefits 285,359 327,341
Professional Services 391,360 503,100
UNCAP Equipment 16,862 1,500
Equipment Rentals 17,472 48,000
Equipment Repair 27,364 15,925
Supplies 187,712 331,555

 

 FY 2003 FY 2004

Education 7,200 0
Public Relations 153,330 104,000
Services Purchased 448,365 711,785
Utilities 45,000 85,325
Business Expense 54,690 27,700
Insurance 39,328 146,122
Depreciation 70,487 123,680
Interest Expense 68,956 100,380
Duplication Expense 59,618 4,460
Building Repair 0 0
Renovations 0 0
Shipped-in-Blood 0 5,107,544
Postage 11,250 6,000
Contributions 0 0
Freight 32,528 28,992
Taxes 20,000 0
Lease/Rent 128,749 207,479
Purchase Expense 6,270 0
Total Operating Expense 3,498,696 9,819,008

Net Income (Loss) (2,619,343) (817,404)

R E A L I T Y  S E T S  I N  F O R  C B C C
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the loan guarantees from the hospitals that created CBCC, projections were that 
we might run out of cash by September.”

Hassett’s task during the summer of 2004 was straightforward:

• Increase cash flow to keep the Center alive.
• Increase the number of donors and sponsors.
• Increase the level of customer service.
• Hire a highly talented and energetic executive director.

CASH FLOW

With a projection of running out of credit in September, the hospitals agreed 
to institute a fast-pay program – CBCC submitted invoices daily and was paid 
weekly. Consequently, days in accounts receivable were significantly reduced and 
the Center was positioned to stay alive while the other cost-reduction strategies 
were implemented.

SPONSORS AND DONORS

The “100 in 100” campaign was given major focus with a very positive outcome 
of signing 112 new sponsors in 100 days. Because of new sponsors, future dona-
tions would increase because of the relationships being built.

CUSTOMER SERVICE

Every drive needed to be as near perfect as possible. Collecting blood was nearly 
identical no matter whether it was the Red Cross or a community blood center 
because the process was so heavily regulated by the FDA. The difference would 
be seen in donor satisfaction and sponsor satisfaction. Survey instruments were 
implemented so that CBCC could score and track satisfaction. The reports pointed 
out where improvement could be made and provided positive feedback to the 
collection and support staff. Satisfaction scores increased to the level of between 
“very satisfied” and “extremely satisfied.”

EXECUTIVE DIRECTOR

With cash flow in order, the number of sponsors significantly increased, and donor 
satisfaction high, it was time to recruit a permanent executive director. First, the 
board defined the qualities desired in CBCC’s top executive. A proven track record 
of success in a sales-oriented business was considered to be of utmost importance. 
Secondly, the individual’s personality would need to exhibit passionate energy 
for the community role and success of CBCC. Thirdly, it would take someone 
who could manage operations well. Because of the expertise of Virginia Blood 
Services regarding all regulatory and quality functions, the board felt that the 
executive director did not have to be an expert in the science of blood banking 
but he or she would certainly have to have a healthy respect for the need to be 
outstanding in the areas of quality and regulation and to assure compliance.
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What’s Next?

Challenges remained for CBCC. Although the budget for the Center called for 
breakeven operations by September 2005, it also called for a 40+ percent increase 
in the number of collections. It was considered doable, but challenging. The largest 
companies and government agencies in the region had a long history of sponsor-
ship with the Red Cross; it continued to fight to maintain its market share despite 
70 percent of the blood collected in the Charlotte area being sold across the coun-
try. CBCC had to earn its way to increased blood drive sponsors by proving over 
and over its commitment to the local community and telling its story by every 
avenue possible.

After an extensive search, Martin Grable was hired as executive director in Sep-
tember 2004 (see Exhibit 3/9 for the news release announcing the appointment). 
In accepting the position, he stated, “It’s all about donor development – there is 
nothing else. CBCC is meeting the quality and service standards. Clearly we have 
to build the donor and sponsor base.”

He continued, “The fiscal year has just started. Three days after I arrived one 
of the recruiting managers resigned. We can’t get behind the curve in October 

Exhibit 3/9: News Release

CBCC APPOINTS NEW EXECUTIVE DIRECTOR

Charlotte, NC – Community Blood Center of the Carolinas’ Board Chair, Steven Burke, announces the 
appointment of Martin A. Grable of Charlotte as Executive Director. Mr. Grable has 17 years of experi-
ence delivering consulting, financial, and professional services to large corporations. Most recently, 
he was cofounder, president and CEO of Matrix Absence Management, Inc. of San Jose. Founded 
in 1985, Matrix is a national benefits administrator providing professional services to many of the 
Fortune 500 companies – a number of which have remained with the company since its beginnings. 
The first seven Matrix clients – Philips Semiconductor, University of the Pacific, Amdahl, LSI Logic, 
National Semiconductor, Sun Microsystems and Intel Corporation – have remained as clients. He 
sold the company in 1998 to Delphi Financial Group and agreed to remain as President and CEO for 
three years.

In 2002, Martin Grable had the good fortune to travel and reflect on the opportunities that might 
lie ahead. He did an exhaustive search for the right community for his family – one that was grow-
ing, with a diverse economic base, in a good location with a great climate and a major airport, and 
a strong sense of community. After many visits to a number of locations, he became a Charlottean 
by choice.

His interest in doing something different that would make a difference led Grable to apply for 
the position of Executive Director at CBCC. Grable stated, “I came to CBCC because I recognized the 
importance and value a community blood center brings to the community. The blood supply is a 
community asset, best managed locally, with the interests of the local community as the top priority.” 
CBCC was established in 2003 through the collaborative efforts of ten area hospitals to better provide 
for the blood needs of the communities in the Charlotte area. Steven Burke, CBCC Board Chair said, 
“The Board is really excited that Martin Grable is bringing both his concern for the community and 
his entrepreneurial spirit to assist in meeting the blood needs for our community.”

Grable was born and raised in Kansas and attended the University of Kansas. He is married to 
Cathy and they have three children: Lauren 20, Nicole 26, and Heather 30.
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because the months of November and December are traditionally slow months 
for donations. I have to figure out what to do now – the immediate plan. Then, 
determine a mid-range plan for the next two quarters, followed by a longer term 
strategic plan . . . But, they all have to work together or there will be a mixed 
message to donors and sponsors and that won’t help us at all.”

He concluded, “I like the odds. We’ll have a few bumps in the road, but I like 
the geometry of the hospitals, the community, and the blood center. We are a 
service to the community and we will develop that sense of community.”
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       CASE

OR Solutions Reaches 

a Crossroad         

 As Jack Ferguson walked from the parking lot toward the offi ces 
of OR Solutions, he wondered what 2008 would bring for the 
medical device company, located in an upscale suburb of Tulsa, 
Oklahoma. Jack stopped by his offi ce, briefl y checked his email, 
grabbed his briefcase, and walked down the hall toward the OR 
Solutions boardroom. Jack looked around the boardroom and 
sighed heavily; it was quiet and serene now but he knew the 
serenity would not last long. 

 In an hour he and his business partner, Tom Marshall, would 
meet with consultants Michelle Brown and Greg Anderson from 
Market Research, a regional marketing consulting fi rm, to dis-
cuss the future direction and organization of OR Solutions, one 
of their largest projects. A few years earlier, prospects for OR 
Solutions seemed so bright; however, now its future success was 
in jeopardy.     

 Jack Ferguson, a serial entrepreneur, had worked in software 
development for nearly 20 years, starting and running several prof-
itable companies. His vision and attention to sound business prac-
tices had made him a master at helping to turn around companies 
in diffi culty. Although he lacked direct experience in healthcare, 
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       This case was written by E. Lanette Milligan, Gouri Gupte, Maziar Abdolrasulnia, 
and Peter M. Ginter, University of Alabama at Birmingham. It is intended as a 
basis for classroom discussion rather than to illustrate either effective on ineffec-
tive handling of an administrative situation. 
*At the request of the organization, names, locations, and financial data have been 
disguised. Used with permission from the company.   
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his entrepreneurial instinct told him that technological innovations were part of 
the solution. OR Solutions ’  technological innovation, the OR Surgical System, could 
make a great contribution toward improving effi ciency and quality in healthcare. 

 Tom Marshall was an experienced engineer of medical devices. He had designed 
an infusion therapy monitoring system for the OSU Medical Center in Tulsa, 
Oklahoma; the largest hospital in the area with 331 licensed beds and over 6,000 
inpatient surgeries, 5,000 outpatient surgeries, and 12,000 patient admissions. When 
OSU Medical Center surgeons and operating room nurses detailed the ineffi cien-
cies and safety issues of the current minimally invasive surgery (MIS) operating 
procedures, the University Research Foundation contacted Tom for ideas. His idea 
was the OR Surgical System, currently the only product of OR Solutions.  

  History of  OR  Solutions 

 In 2000, Tom began working with the University Research Foundation to develop 
a single surgical control system that would (1) integrate and provide a single 
point of control for all electrosurgical devices used in minimally invasive surgery 
(MIS) procedures – regardless of manufacturer, and (2) activate a closed - loop smoke 
evacuator to automatically clear the surgical fi eld when using the operating devices 
that often generated smoke, making it diffi cult for the surgeon to see. 

  Minimally Invasive Surgery Marketplace 

 Minimally invasive surgeries (MIS), or  “ bloodless surgeries ”  as they were some-
times known, accounted for about 30 percent of all surgeries in the United States. 
MIS procedures were performed across a variety of surgical specialty areas and 
were considered to have less associated complications than open surgeries. A 
surgeon performing MIS used a number of electrosurgical devices that performed 
different functions such as cutting, coagulating, and sealing. For each surgical 
function, separate instruments (often manufactured by different device compa-
nies) each had its own foot pedal to operate the function. The foot pedals were 
generally out of the sight of surgeons and pedal operation could be somewhat 
confusing, partly because each device manufacturer used its own standards. In 
fact, the nurse would often have to crawl under the surgical table to press the foot 
pedal to let the surgeon know which instrument was attached to which pedal. 
Application of a wrong pedal during surgery could have serious consequences 
(for example, cutting instead of coagulating). Other problems included injuries 
related to heat, insulation failure, and reduced visibility as well as possible health 
consequences related to smoke generation during surgery. 

 According to the Director of the Oklahoma Institute of Minimally Invasive 
Surgery,  “ A typical MIS procedure requires electrosurgical devices such as har-
monic scalpels, lasers, and others functions with no designed method for coor-
dinating the use of the instruments and the only way to know which pedal is 
pushed is by the sound it makes, which is often too late. ”  
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 Tom worked on an idea to coordinate the group of surgical devices required in 
MIS into one central operating unit and built the OR Surgical System, illustrated 
in Exhibit  4/1 . Tom realized the potential of the OR Surgical System and believed 
that thousands of these devices could be installed in hospital operating rooms all 
over the world. In fact, after seeing a demonstration of the OR Surgical System, 
Ralph V. Clayman, Professor and Chair of the Department of Urology at the 
University of California, said,  “ Congratulations, you have built a better mouse-
trap   . . . it is no surprise that the world is beating a path to your doorstep. ”    

H I S T O RY  O F   O R   S O L U T I O N S

Display Interface

     Exhibit 4/1: The OR Surgical System   
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C A S E  4 :     O R  S O L U T I O N S  R E A C H E S  A  C R O S S R O A D         5 0 2

  “ Problem is, ”  Jack mused,  “ no one is beating a path to our door. ”  Jack opened 
his briefcase and took out several fi les. As he seated himself at the boardroom 
table, he began to review the fi les. Jack recalled the summer of 2004, when he fi rst 
met Tom Marshall. Tom ’ s exuberance concerning his new product was infectious. 
Jack smiled as he remembered the enthusiasm with which Tom explained the 
details of the OR Surgical System. Tom was in the fi nal development and testing 
stages. He had already invested  $ 2.5 million of his own funds and a working 
prototype had been completed. Jack recognized that Tom had a great new prod-
uct and the passion and expertise to make it work. Even in their initial meeting, 
Jack understood the potential of the product and its possible impact on reducing 
surgical errors and improving the effi ciency of surgical procedures. In addition, 
he thought it could be tremendously profi table and could lay the foundation for 
a multiproduct medical equipment company. However, the business model and 
strategic plan for this product was undefi ned. 

 After successful animal testing, Jack helped Tom to raise an additional  
$ 2 million of  “ angel investment ”  and in return negotiated 15 percent ownership 
of the company. They worked to develop the business model and create a stra-
tegic plan. Together they founded OR Solutions, LLC and sought Federal Drug 
Administration (FDA) approval for the product. The OR Surgical System received 
FDA clearance as a Class II medical device in fall 2005. Production began, and in 
January 2006 the fi rst human surgery using the device was demonstrated with 
great success at Oregon University.   

  The Business Plan 

 Jack opened the fi le containing his original business plan and turned to the market 
analysis section. Once again he looked at the description of the healthcare market. 
According to American Hospital Association (AHA) in 2003, nearly 3,860 of the 
5,944 hospitals in the US had one or more operating rooms. More than 29,750 
operating rooms were used to perform 27 million procedures of which an estimated 
30 percent were MIS (AHA Annual Survey Database, FY 2003).  “ Wow, that ’ s 
lots of market potential. The increased effi ciency and safety that the OR Surgical 
System provides should be obvious to hospital administrators as well as surgeons, ”  
Jack remembered thinking. He had speculated,  “ All that OR Solutions needs to 
do is demonstrate the product to a few infl uential surgeons and the OR Surgical 
System would sell itself  –  this devise solves a lot of operating room problems. ”  
(See Exhibit  4/2  for a list of potential users of the OR Surgical System.)   

 Jack noted that his initial optimism was evident in his sales projections as he 
re-examined the original plan. The sales projections for FY 2007 – 08 were 83 per 
month for a total goal of 1,000 units and upwards of  $ 35 million in revenues (see 
Exhibit  4/3 ). Yet, sales were sluggish.   

 As he was getting discouraged, Jack turned the page to his cost and pricing 
projections (Exhibit  4/4 ). He spoke aloud,  “ These fi gures still looked pretty close 
to actual  –  the margin was there even if the sales volume wasn ’ t. The price was 
 $ 30,000 for one operating room outfi t; it wasn ’ t like this was outrageous. ”    
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     Exhibit 4/2: Target Customers   

     Target Customers   

     Hospitals Providing the Following Procedures      Infl uences and Recommenders   

       Obstetrics and gynecology  
  Urology  
  Colon and rectal  
  Cardiovascular  
  Otolaryngology and head and neck  
  Ophthalmology  
  General studies  
  Orthopedics  
  Neurosurgery     

•
•
•
•
•
•
•
•
•

     Physicians  
  Head Operating Room Nurses  
  Hospital Administrators  
  Hospital Physical Plant 
Personnel  
  Industry Consultants     

•
•
•
•

•

Source: Company data.

    Exhibit 4/3:  Sales Projections for the OR Surgical System Device, Original Business Plan 
FY 2004 – 05    

      

   Total 

Operating 

Rooms (US)   

   Projected 

Sales (# 

of units)   

   Annual % 

Growth in 

Sales   

   Sales Per 

Month (# of 

units)      Revenue      Net Income   

    FY 2005    29,735      10     —       4        $ 337,917      ( $ 130,125)  
    FY 2006    29,735     250    400%     21      $ 8,827,083      $ 2,827,954  
    FY 2007    29,735     500    100%     42     $ 17,600,000      $ 3,520,000  
    FY 2008    29,735    1000    100%     83     $ 35,200,000      $ 7,040,000  
    FY 2009    29,735    1700     70%    142     $ 59,840,000     $ 11,968,000  

Source: Company data. 

     Exhibit 4/4:  Production Costs and Price Projections, Original Business Plan 
FY 2004 – 05   

     Component      Cost to Produce      Sales Price   

    Main Control Unit     $ 1,400  
    Master Control   Unit      $ 500  
    Remote Control Unit       $ 100  
Industrial   Grade PC     $ 3,000  
    Surgical System Cart     $ 1,000  

Total Sales Price    $ 29,500  

     Additional Components           
  Interface Assembly       $ 225        $ 750  
  Smoke Evacuator     $ 1,200      $ 2,500  
    Disposable Tubing Package        $ 25         $ 50  

Source: Company data.
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C A S E  4 :     O R  S O L U T I O N S  R E A C H E S  A  C R O S S R O A D         5 0 4

  OR Solutions  FY  2005 – 06 to  FY  2007 – 08 

 OR Solutions ’  potential appeared promising at its launch in fall 2005, although 
only 35 units were sold in FY 2005 – 06. On the other hand, OR Solutions had 
managed to get these devices into a few prestigious operating rooms and into 
the hands of some prominent surgeons. According to Jack,  “ We placed the unit 
in some great locations but the OR Surgical System was still not  ‘   selling itself. ’  
In addition, we won the Innovation of the Year Award from the Society of Endo-
scopic Surgeons (SES). ”  

 Jack had worked tirelessly to set up and organize the business  and  develop a viable 
strategy to launch OR Solutions that was agreeable to both partners. Jack thought 
that the plan was sound but implementation had not produced the results he had 
hoped. At the beginning of FY 2007 – 08, OR Solutions was at a standstill with no real 
marketing or production activity. Something dramatic was needed or OR Surgical 
System ’ s fi rst mover advantage would be lost (as well as everyone ’ s investment). 

 Jack recalled,  “ My original intention had been to seek out a strategic distribution 
partner to handle some of the marketing and distribution logistics. However, Tom 
wanted to market and distribute the product to have more control over operations 
and revenue and enjoy substantially more benefi ts. We decided to try to build an 
internal salesforce that would aggressively move OR Surgical Systems into surgical 
suites. We hired Henry Spencer as Director of Sales and Marketing. ”  

 Henry came with extensive experience, having previously worked with teaching 
and specialty hospitals as well as military institutions. He targeted and managed 
the introduction and demonstration of the OR Surgical System to top surgeons. 
Over the course of the fi rst fi scal year, he had some success and was able to 
place several machines in operating rooms of major hospitals (see Exhibit  4/5  for 
placements). In addition, during this period, Henry exhibited the device at several 
trade shows, including Society of Endoscopic Surgeons (SES) and the Society of 
American Gastrointestinal Endoscopic Surgeons (SAGES). At these trade shows a 
number of surgeons expressed interest in the OR Surgical System. Henry would 
then prioritize the leads based on the size of the hospital, its degree of interest, and 
a ranking of the surgeons to determine priorities for follow - up and an in - person 
demonstration of the OR Surgical System. He would try to visit the facility the 

     Exhibit 4/5: Locations of OR Surgical Systems, FY 2005  and FY 20 06   

     Sample Locations      Number 

of Units   

   Total Beds      Total 

Discharges   

    OSU Medical Center, Tulsa, Oklahoma    9    331    12,042  
Oregon     University, Metro, Oregon    2    657    29,305  
    South Tampa Hospital, Tampa, Florida    2    422    21,015  
    Providence Medical Center, Tulsa, Oklahoma     2    214    7,849  
    Trinity Medical Center, Dallas, Texas    4    356    17,677  
  Providence Hospital, Oklahoma City, Oklahoma    1    349    15,812  
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day before a surgery appropriate for an OR Surgical System demonstration. Henry 
soon realized that the demonstrations were helpful for the surgeons but that he 
would also need to get in front of the hospital administrator to make a sale.   

 If Henry made a sale, production was initiated by Doug Fischer, Manager of 
Engineering and Production. Doug was primarily responsible for overseeing the 
production of the OR Surgical System. Apart from supervision of the day - to - day 
engineering tasks and documentation, he oversaw the adherence to good manu-
facturing practice (GMP) and FDA protocol. Contract technicians helped with 
the assembling of OR Surgical Systems at the OR Solutions offi ces. Most of the 
components were purchased through outside vendors and were shipped to OR 
Solutions for assembly. After the units were fully assembled, they were tested and 
shipped to buyers. Henry would then assist hospitals to install the OR Surgical 
System and would train the surgeons and nurses. 

 Success, however, was limited and by 2006 Jack was convinced that his original 
strategy of fi nding a distribution partner would be more effi cient, successful, and lucra-
tive. Jack believed that a strategic partner would provide several benefi ts including 
marketing, distribution, and sales. However, Tom was the majority owner and he was 
wary of losing control of the product and ultimately ownership of the company. 

 After considerable discussion, Jack and Tom agreed to explore the possibility of 
creating a strategic alliance to market and distribute the OR Surgical System. In 
2006, Jack sent out approximately 20 letters to organizations he considered viable 
options for potential partnerships. In these letters he introduced the product and 
called for interested parties to set up meetings to discuss the OR Surgical System 
in greater depth. 

 After numerous meetings with potential partners, Jack and Tom had narrowed 
the list of potential partners to fi ve. Four of the organizations were interested in 
strategic partnerships in which they would assume all of the marketing responsi-
bilities and the fi fth was interested in a purchase. Jack understood that purchase of 
OR Solutions by another company was not likely to be an acceptable option from 
Tom ’ s perspective; however, at some point in time it might be the only option as the 
technology aged. Being  “ bought ”  was a last resort as far as Tom was concerned. 

 From Tom ’ s point of view, the ideal situation allowed Jack and Tom to maintain 
some ownership and Tom and Doug to continue to oversee the engineering and 
production side of the business. The list of potential partners included Stryker, Smith 
and Nephew, Ethicon Endo Surgery (a division of Johnson  &  Johnson), and Storz. 
In Jack ’ s mind there was no clear answer to the company that would lead to the 
most successful partnership, for each had its own appealing attributes. Jack began 
to fl ip through all of the print material he had for each company (Exhibit  4/6 ). 

   STRYKER  
 Stryker, a Fortune 500 company, was the largest organization that they were 
 considering as a partner. In 2006, 34 percent of its sales were international, leading 
Jack to believe that they would have a global presence with which to market the 
OR Surgical System. However, Stryker was primarily focused on orthopedics. Its 
orthopedic products including implants, powered surgical tools, and operating 
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room equipment made up 80 percent of the company ’ s sales in 2006. Medical 
and surgical products only accounted for 38 percent of its total sales and about 
a third of these products were operating room equipment. Stryker ’ s size and 
success posited them well to invest in progressive technologies; however, their 
investments had focused on products such as navigation, digital imaging, bone 
morphogenic proteins, artifi cial spinal discs and gastrointestinal equipment with 
little emphasis on MIS equipment.  

  SMITH  &  NEPHEW 
 Smith  &  Nephew, another potential partner, had a 150 - year history in advanced 
medical device development and reported  $ 2.279 billion in revenue in 2006. Smith  &  
Nephew was heavily focused in the orthopedic market as well as endoscopy and 
advanced wound management technologies. Smith  &  Nephew was an industry 
leader in four Global Business Units  –  Orthopaedic Reconstruction, Orthopaedic 
Trauma  &  Clinical Therapies, Endoscopy, and Advanced Wound Management. 
The four units jointly offered over 1,000 products.  

  ETHICON ENDO - SURGERY 
 Ethicon Endo - Surgery (EES), a division of Johnson  &  Johnson, reported  $ 3.376 
billion in revenue for 2006. EES proclaimed itself to be leading the charge in 
advancing MIS procedures. Its focus was on procedure - enabling devices for the 
interventional diagnosis and treatment of conditions in general and bariatric 
surgery, as well as gastrointestinal health, gynecology, and surgical oncology. 
One of its biggest assets was its major contribution to the continued growth of 
Johnson  &  Johnson ’ s Medical Device and Diagnostics segment.  

  KARL STORZ ENDOSCOPY AMERICA INC. 
 Storz was the smallest of the potential partners with fewer than 1,000 employees 
and approximately  $ 100 million annually in revenue. The company ’ s focus was on 

  Exhibit 4/6: Potential Partnering for OR Solutions  

         Stryker      Smith  &  Nephew      Ethicon Endo - Surgery      KARL STORZ 

Endoscopy 

America Inc.   

     Revenue      $ 5.1billion     $ 2.8 billion     $ 3.376 billion     $ 100 million  
     Location     Global    Global    Global    Germany (HQ), 

Global  
     Salesforce     15,000 (Global)    9,600 (Global))    600 (Global)    1,700 (Global)  
     Divisions     Endoscopy 
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endoscopic instruments as well as digital imaging and data archiving. It was still a 
family - held business that included 18 worldwide affi liates and fi ve  manufacturing 
facilities. The range of endoscopic equipment for human and veterinary medicine 
plus industrial applications encompassed over 8,000 products.   

REALITY IN 2007
 Walking back to the boardroom table, Jack looked at the current organizational 

chart and sighed. Henry Spencer was no longer actively marketing OR Solutions. 
If a healthcare organization approached OR Solutions, they could still contract with 
Henry who would introduce, demonstrate, and sell the product, but he was no longer 
on OR Solutions ’  payroll. Doug Fischer was still working in a production capacity 
for OR Solutions but was becoming more and more involved with other projects out-
side OR Solutions. Over the past couple of years, OR Solutions had gradually dwindled 
from a team of 20 to just two in the organization. Only he and Tom were left. 

 Finally, Jack reviewed OR Solutions ’  fi nancial performance (Exhibit  4/7 ).  “ We had 
some revenue but plenty of expenses as well. What would 2008 bring? No expenses 
but no revenue either? ”  He knew that decisions needed to be made and soon. What 
would an effective partnership look like? Should they just sell the company? Would 
they be able to get a price that was what OR Solutions was really worth?   

 Jack placed the fi les back on the table in neat stacks and looked at his watch. 
Tom should be arriving at any moment. Jack knew that Tom was extremely wary 
about bringing in an outside consulting fi rm. He reminded himself,  “ Tom has 
invested years as well as fi nancial equity into the OR Surgical System and he was 
very concerned about the fate of his product. His original intention was to grow 
the business around the product and create an independent entity for marketing 
the product. Despite the lack of success, Tom still feels that OR Solutions should 
be taking the product to market with a new salesforce and should stay in complete 
control of the future of the OR Surgical System. The OR Surgical System was his 
product,  ‘ his baby, ’  and he does not want to let go of it to someone else. ”  

 Jack, on the other hand, had become convinced that his initial strategy of part-
nering with a larger entity for marketing and distribution logistics was the right 

  Exhibit 4/7: Financial Performance  

        FY 2005 – 06 Actual    FY 2006 – 07 Actual    FY 2007 – 08 Actual  

    No. of units sold plus 
accessories  

  5    32    0  

    Revenue     $  140,000     $ 910,000     $ 395,000  
    Costs of goods sold     $   55,000     $ 368,000     $ 142,000  
    Gross margin     $   85,000     $ 542,000     $ 253,000  
    Selling, General, 

and Administration  a    
   $  210,000     $ 493,000     $ 311,000  

    Net Income/(Loss)    ( $ 125,000)     $  49,000    ( $ 58,000)  

aIncludes: all salaries, consultants, rent, travel, sales commissions to distributors, and laboratory equipment.

T H E  B U S I N E S S  P L A N
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way to go  –  indeed  –  the only alternative left for OR Solutions. He knew, however, 
that he was going to encounter resistance from Tom to any major overhauls in 
the organization or strategy. 

 Jack had asked Michele and Greg from Market Research to react to the informa-
tion about the company and the possible partners he had compiled, and to help 
Tom and him to strategically think through the issues. Jack was hopeful that the 
Market Research consultant s’   “ outsider perspective ”  might shed new light on 
the best course of action.    

  The Meeting 

  “ Tom, I ’ d like to introduce you to Michelle Brown and Greg Anderson from Market 
Research, the marketing research company assisting us in strategic thinking about 
OR Solutions. ”  Jack continued,  “ Our discussions today are on the development of 
a strategy for the future of OR Solutions. I believe some strategic thinking with 
outsiders who have marketing expertise –   but without personal interests in the 
company  –    might help us to put the issues in perspective and help to determine 
the best course of action. I think we need to develop what I ’ d call a  ‘ tipping point 
strategy. ’  If we can just reach the tipping point for the OR Surgical System, sales 
will take off and increase revenues signifi cantly. ”  

  The Strategic Thinking Session 

 Jack passed out hard copies of the fi les he had been reviewing.  “ These are the 
same materials I emailed earlier this week to bring everyone up to speed on OR 
Solutions. ”  

 Greg suggested,  “ Perhaps I can go to the white board and we can summarize 
the strengths and weaknesses of OR Solutions. I ’ ll make two columns and anyone 
can call out what they perceive to be a strength or weakness of OR Solutions and 
I ’ ll record them. ”  After 15 minutes of discussion the white board contained the 
strengths and weaknesses shown in Exhibit  4/8    .

 Tom broke a momentary silence,  “ Well, we have a whole lot of weaknesses, 
but I still believe we have a winner. ”  

 Jack agreed,  “ This product could change MIS, reduce errors, and increase sur-
gical quality and outcomes! I think we have a great product, as well. There are a 
number of applications for the OR Surgical System and the number of MIS devices 
is growing in proportion to growth in MIS procedures. In 2005, the market for 
electrosurgical devices and instruments totaled approximately  $ 12 million and 
is projected to increase to  $ 18.5 by 2011. ”  He concluded,  “ Obviously there ’ s a 
lot of work to be done, and OR Solutions needs to achieve a substantial growth 
and profi tability very soon. Tom, why don ’ t you share your thinking on what 
our strategy should be? ”  

 Tom responded slowly,  “ Well, I think we would all agree that this discussion so 
far has been very sobering. Jack, it seems to me, even though I ’ m not the  business 
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guy in the room, that at this point we probably need to hire some competent sales 
people to go out there and sell the product. But that ’ s my view, and I ’ d like to 
hear what others have to say. ”  

  “ Well, Tom, I think that ’ s an interesting view and defi nitely one option, ”  said 
Greg. 

 Jack added,  “ I think our previous sales people needed more experience and 
understanding of our customers and who, in the hospital, makes the fi nal decision 
to purchase medical equipment. I still think our primary customer is the physician 
but they probably do not make the fi nal decision  –  but rather pressure hospital 
administrators  –  who have all the physicians pressuring them for something! ”  

 Tom said,  “ I don ’ t think we can reach the physicians or the hospital adminis-
trators without an informed and committed salesforce and I think our product 
needs to be the sole focus of the person doing the selling. ”  

 Jack stated, “In addition, I feel there is a need to formulate a radically new 
promotional plan  –  we need to develop physician - focused catalogs and newslet-
ters. We have to be a lot more aggressive. Now, on the other hand, I think we 
should also think about the amount of time and money it would take to develop 
a trained salesforce and maybe also put the option of a partnership on the table. 
Michelle, what do you think? ”  

  “ I agree to a certain extent, ”  Michelle responded.  “ Tom, we are aware that the 
OR Surgical System is your  ‘ baby ’  and you have nurtured the idea from incep-
tion. One option, at this point, might be to hire new sales and marketing staff, 
provide better training, and offer substantial sales incentives. If you can success-
fully do these things, the company should grow and there will be an increase in 
the profi tability. ”  

  “ Been there, done that! ”  Jack interrupted. He continued,  “ Given OR Solutions ’  
current funding limitations, I think we should look at the most expedient means 

  Exhibit 4/8: Strengths and Weaknesses  

     Strengths      Weaknesses   

       Great product with no close competitor.  
Patented technology.
  Tom ’ s engineering skills.  
  Jack ’ s entrepreneurial experience and 
expertise.  
  Some ability to raise additional capital.  

   

•
•
•
•

•

     Inability to meet the sales quota and short 
term focus on sales.  
  No sales force.  
  No in - house production capability.  
  No support organization/staff.  
  No real expertise in health care marketing.  
  Company had not made a profi t.  
  Finances are strained.  
  At some point the OR Surgical System 
will be duplicated in some form by a large 
competitor.  
  The OR Surgical System was reasonably com-
plex and only MIS surgeons  “ get it. ”      

•

•
•
•
•
•
•
•

•
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of capitalizing on our available opportunities. It seems to me that the most viable 
option would be to align with a well - funded organization already in the medical 
device market. I believe that our technology, both current and next generation, 
represents a vital piece of the puzzle for companies that provide equipment and 
technology to today ’ s operating rooms. As such, OR Solutions should seek a 
partner, such as a Ethicon, with the appropriate sales and distribution channels, 
experience, and fi nancial and human capital to accelerate our product ’ s adoption. 
We have an opportunity to make the OR Surgical System the standard of care 
in operating rooms throughout the world. At the same time, I fully anticipate 
ongoing roles in the partner ’ s organization and fully desire to be fi nancially and 
strategically aligned with whatever partner we select. ”  Jack concluded,  “ I propose 
that this strategy will substantially increase our market share and provide us with 
the much needed fi nancial support. ”  

  “ Jack and Tom, you asked us about various options, ”  Michelle said.  “ I guess 
this discussion highlights that OR Solutions could try to develop a salesforce or it 
could adopt a partnership strategy. Both options would entail substantial changes 
and will raise concerns and issues that must be addressed. ”  

 She continued,  “ Perhaps another option is to acquire another medical equip-
ment company with existing and excellent hospital contacts. I understand that 
OR Solutions currently does not have a great deal of fi nancial strength, but it 
would solve the problem of having to build a salesforce and develop hospital 
relationships from scratch. ”  

 Jack summarized:  “ So we have several ideas. I believe the primary strategies 
identifi ed are to develop an internal salesforce, partner to gain an existing sales-
force, buy an existing company with an established reputation with hospitals, or 
perhaps sell the company. Growth is the primary issue. ”  He continued,  “ I think 
we all would agree that before making a decision we will have to deal with a 
number of issues. Here ’ s what I would propose. I ’ d like each of us to further 
think strategically and analyze our situation and develop recommendations as to 
how we should proceed. We could all meet in two weeks with our recommenda-
tions. We can check our calendars and email - confi rm the specifi c time and venue 
for our discussions. ”  

 Tom joined in,  “ Agreed. In two weeks, we will reconvene and determine a best 
course of action to make OR Solutions the success that we know it can be. ”      
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CASE

Can This Relationship 

Be Saved? The 

Midwestern Medical 

Group’s Integration 

Journey

This case was written by Rhonda Engleman and Jisun Yu under the supervision 
of Professor Andrew H. Van de Ven of the Carlson School of Management at 
the University of Minnesota. We also appreciate the editorial assistance of Julie 
Trupke and useful comments of Gyewan Moon and Margaret Schomaker. We 
gratefully acknowledge Stuart Bunderson, Shawn Lofstrom, Russel Rogers, Frank 
Schultz, and Jeffery Thompson who assisted in collecting data during this eight-
year longitudinal study of MMG’s integration journey. The case was prepared to 
promote class discussion and learning. It was not designed to illustrate either effec-
tive or ineffective management. Used with permission from Rhonda Engleman.

5

Introduction

On a snowy January evening, the Midwestern Medical Group 
(MMG) management team held a retirement party for Judith 
Olsen, MMG president. During the evening, Olsen reflected 
back on the years she had worked for MMG with mixed feelings 
about her experience. Over the course of their eight-year  integration 

both05.indd   511both05.indd   511 11/11/08   11:37:27 AM11/11/08   11:37:27 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  5 :  M I D W E S T E R N  M E D I C A L  G R O U P ’ S  I N T E G R AT I O N  J O U R N E Y5 1 2

Exhibit 5/1: Major Midwestern Health System and MMG Events

Date Event

1994 Health Systems Corporation and Midwest Health Plan merged to become 
Midwestern Health System (Midwestern)

1994 Midwestern established three divisions – Delivery Services, Professional 
Services, and Health Plan

1994 Midwestern established the Midwestern Medical Group (MMG), with 20 primary 
care clinics

1995–1996 MMG expanded by acquiring 30 additional primary care clinics
July 1997 Patrick, the original MMG president, was promoted to System vice president of 

Clinical Services, and Erickson was appointed the new MMG president
Fall 1998 MMG decided to hire an ophthalmologist to expand clinic services; Midwestern 

protested decision; MMG ordered to cancel hiring negotiations
February 1999 Johanson, Midwestern CEO, announced a new organizational structure, moving 

from three divisions to two, the Hospitals & Clinics division and the Health 
Plan division; the new divisions were charged to select and organize around 
market business segments (MBSs), focusing on specific customer groups to 
be determined by the divisions

Spring 1999 MMG decided to hire a spine surgeon; Midwestern hospital protested decision; 
MMG ordered to cancel hiring negotiations

Mid-1999 Hospital & Clinics division selected six market business segments – three 
 metropolitan hospitals, regional hospitals, MMG, and home care

Summer 1999 Johanson commissioned a benchmarking study to compare MMG with 
 benchmark medical groups; MMG compared favorably to benchmark group 
 performance standards

Fall 1999 MMG decided to hire a general surgeon; Midwestern hospital protested decision; 
MMG ordered to cancel hiring negotiations

Spring 2000 Midwestern System board commissioned a study to evaluate the 
appropriateness and value of MMG referrals to Midwestern hospitals; the 
study demonstrated appropriateness and significant financial value of MMG 
referrals to Midwestern hospitals

Spring 2000 Johanson announced planned retirement in summer 2001; Novak promoted 
from president of Midwest Health Plan to Midwestern COO to prepare to take 
over System CEO position

journey within the Midwestern Health System (Midwestern), the MMG manage-
ment team experienced many encouraging moments, achievements, and successes 
as well as many struggles, disappointments, and conflicts. She was scheduled to 
meet with the board chair the next day to talk about the major issues her suc-
cessor would need to address as president of MMG. Knowing this might be her 
last contribution to MMG before she retired, Olsen wanted to provide the board 
chair with helpful advice to pass on to her successor.

Olsen pondered the historical events in MMG’s integration journey as she 
thought about what to say in that meeting. (See Exhibit 5/1 for major Midwestern 
and MMG events.)
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Background

Midwestern Health System (Midwestern) was established in July 1994 through the 
merger of Health Systems Corporation and Midwest Health Plan, making it 
the largest health care organization in its region. Health Systems contributed 
hospitals, clinics, nursing homes, a home health agency, and other health care serv-
ices while Midwest Health Plan contributed health insurance products and rela-
tionships with physician groups. The vision guiding Midwestern’s  development 
was to “offer an integrated health care system to affordably enhance the health 

Exhibit 5/1: (cont’d)

Date Event

May 2000 Johanson requested Erickson’s resignation in aftermath of conflict between 
Midwestern hospitals and specialists

June 2000 Midwestern executive council reviewed options to restructure MMG, including 
status quo, establishing MMG as a separate MBS, full divestiture, partial 
divestiture, and hiring outside management; council ruled out divestiture and 
separate MBS options, but deferred a decision on other options

June 2000 Midwestern initiated a national search for a new MMG president
August 2000 MMG management team presented list of demands to Midwestern board, 

including demands to maintain a single MMG, increase MMG representation 
in System leadership, acknowledge contributions of MMG to the System, and 
clarify expectations and accountabilities of System members

September 2000 Erickson officially retired; Olsen selected as interim MMG president
Early 2001 Novak commissioned Deloitte & Touche to evaluate hospitals and MMG to 

identify potential costs savings and revenue enhancement; Deloitte & Touche 
found that the MMG was performing better than benchmark clinic groups

March 2001 MMG president search committee interviewed two candidates and rejected both
Spring 2001 Novak commissioned group to evaluate eight models for restructuring the MMG
April 2001 MMG sent out request for proposals for radiology services
June 2001 Novak suspended search for MMG president
July 2001 Novak left Midwestern; several other Midwestern executives left the System; 

Norton appointed chair of Midwestern board
Fall 2001 MMG selected radiology providers; Midwestern hospitals protested decision; 

MMG ordered to reverse its selection decision and utilize services of 
Midwestern hospital-affiliated specialists

October 2001 Johanson retired; Norton appointed as interim CEO of Midwestern
June 2002 Olsen presented an MMG break-even plan to Midwestern board; board passed 

plan unanimously
October 2002 Olsen announced plan to retire in January 2003
January 2003 Olsen officially retired and Midwestern initiated a new national search for a 

president of MMG
May 2000 MMG began negotiations to expand clinic services with one Midwestern 

hospital’s assistance; specialists affiliated with another Midwestern hospital 
protested the decision and threatened to leave the System to establish a 
competitive practice if negotiations continued
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of people living and working in communities we serve.” This vision implied two 
priorities: the commitment to build an integrated health care system and the goal 
to improve community health.

MMG was founded in 1994 with an initial network of 340 employed physicians 
working in 20 clinics previously owned by Health Systems Corporation hospitals at 
the time of the merger with Midwest Health Plan. Hal Patrick was selected as the 
first MMG president. Under Patrick’s leadership, MMG grew rapidly during its first 
two years, acquiring 30 additional primary care clinics in strategic locations across 
Midwestern’s geographic market. By mid-1996, MMG’s management attention shifted 
from growth by acquisition to management and organizational development of its 
50 clinics with 450 physicians and over 3,000 employees. MMG experienced many 
challenges during these formation and establishment periods within the Midwestern 
Health System. System integration processes proved complex, involving many inter-
dependent change initiatives. The initiatives included: (1) creating a large integrated 
group medical practice from formerly small independent physician clinics; (2) transi-
tioning the identities and roles of physicians from being principals of private clinical 
practices to becoming agents and employees of health care companies; (3) building 
an organizational culture that aligned incentives and strengthened the commitment 
of clinicians with MMG and Midwestern while maintaining their commitment to 
the medical profession; and (4) developing an integrated system of health care for 
patients by linking MMG’s clinical and business services with other Midwestern 
units, including the hospitals and the Midwestern Health Plan.

In July 1997, Patrick was promoted to system vice president of clinical services 
for Midwestern. Midwestern leaders appointed Lief Erickson as the new MMG 
president. Erickson represented a strong voice for MMG physicians and patient 
care and had worked as an MMG manager since its formation. Despite continu-
ous hardships in both finances and operations, Erickson led MMG as the group 
rebounded from a record loss of $41 million in 1996, decreasing losses to $22 million 
in 1997 and $20 million in 1998. MMG was on track to improve its financial per-
formance in 1999 by decreasing its losses to $17 million; still far from ideal but 
movement in the right direction (see Exhibit 5/2). Under Erickson’s leadership, 
MMG developed a solid management team of administrative and physician lead-
ers as the group shifted from a culture of survival to a culture of performance. 
MMG had faced many challenges since its formation in 1994, but Erickson and 
his management team weathered the storm to establish MMG as an integral part 
of the Midwestern Health System. The MMG management team still faced many 
tensions in their relationships with others in the Midwestern system, but Erickson 
was confident that his team had demonstrated MMG’s value to Midwestern and 
would continue their journey to lead MMG to even better results in the future.

Arranged Marriage of Equals

The Midwestern Health System experienced escalating financial pressures in 1998 
and 1999. Since Midwestern’s formation, the system had not achieved its overall 
financial performance goals. Johanson, CEO of Midwestern, anticipated that the 
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system would experience reductions of $50 million in Medicare reimbursement 
over the next five years because of changes in the program made by the Balanced 
Budget Act of 1997. Reimbursement rates from other commercial payors were also 
declining. Johanson feared that Midwestern could not survive without major sys-
tem-wide changes to improve the organization’s financial performance in patient 
care services.

Meanwhile, Midwest Health Plan had achieved stellar results with the Market 
Business Segment (MBS) business model. In 1997, Midwest Health Plan experi-
enced significant financial losses, but then it adopted the MBS business model, 
moving from a structure with staff organized by major functions (such as mar-
keting, member relations, and product development) to a structure with staff 
organized around Midwest Health Plan’s major customer segments (such as gov-
ernment payors, small business, and other commercial payor groups). The move 
to the MBS business model allowed Midwest Health Plan leaders to streamline 
the organizational structure and develop products and pricing systems tailored 
to customer needs in each business segment. As a result, Midwest Health Plan 
improved its financial performance, moving from a significant financial loss before 
the MBS restructuring to a sound financial gain after its implementation. Johanson 
decided to extend the MBS business model to the rest of the Midwestern system, 
anticipating that the hospitals and MMG could achieve financial results similar 
to Midwest Health Plan’s and enable Midwestern to improve the performance 
of all its individual units.

In February 1999, Johanson officially unveiled the plan to implement the MBS 
business model in the Midwestern hospitals and MMG. Johanson announced that in 
the MBS business model, Midwestern would move from three divisions – Hospitals, 
MMG, and Health Plan – and reorganize as two divisions – the Health Plan divi-
sion and the Hospitals & Clinics division (see Exhibits 5/3 and 5/4). Midwest 
Health Plan would continue with the MBS business model as previously defined 
and implemented. The Hospitals & Clinics division, including the Midwestern 
hospitals and MMG, would define and organize around its own market business 
segments. These two divisions would be assigned accountability and responsibility 
to become the leader in their chosen market business segments.

Johanson stated that the MBS model signaled a short-term move away from 
system-wide integration. The old Midwestern business model assumed that indi-
vidual units shared one customer and attempted to provide a single “Midwestern 
experience.” The MBS model acknowledged that the old view was inadequate 
because each division served unique customer groups. Midwest Health Plan’s 
customers were health plan members, corporations, other purchasers, and insur-
ance brokers. MMG’s primary customers were patients. The Midwestern hospitals’ 
primary customers were physician specialists. Although the mission and vision 
of Midwestern would remain the same, the system would back off from tight 
integration and pursue high-impact integration in a few selected areas to meet 
the unique customer needs of each division. Johanson charged each division to 
maximize financial and patient care performance within certain “rules of the 
game,” including open communication between divisions and “no tolerance for 
badmouthing other parts of the organization.” Johanson declared 1999 as the year 
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of “freedom to act.” He expected the units within each division to coordinate their 
activities, but each division would be free to define and manage its own unique 
set of market business segments.

Johanson purposely designed the MBS business model to force the hospitals 
and the MMG to resolve their tensions and conflicts by combining them into 
a single division. According to Johanson, “We’re learning more about integra-
tion. We used to assume that if we put them all together, they’d see the need to 
talk and automatically coordinate. They don’t; it’s not natural. Our new model 
acknowledges that and encourages integration more directly.” Johanson expected 
and looked forward to watching these tensions unfold and play out between the 
hospitals and MMG in the move to the MBS model.

 

Exhibit 5/3: Midwestern Health System Organization Chart (January 2000)
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We Don’t Know How This Will Go, But Let’s Hope For

the Best

After the announced restructuring, Erickson expressed mixed feelings about the 
MBS model when he discussed the change with his MMG management team. 
Erickson expected that MMG would have an equal voice in the MBS imple-
mentation process, with representation on a new board established to govern the 
Hospitals & Clinics division. He welcomed the freedom to act that Johanson had 
given to the hospitals and to MMG to establish their own business market seg-
ments. Johanson promised that if MMG decided that improving patient care was 
one of their most important goals, then his expectation would be that MMG would 
outperform their competitors in that area. Erickson reported, “Then he will go 
away, and wait for me to come back and tell him how MMG did. That’s different, 
isn’t it! They’re not going to tell us how to do it.” Erickson hoped that the MBS 
model would help to improve relationships between MMG and the Midwestern 
hospitals. He felt that this really would be the first time that the hospitals and 
MMG had a chance to test integration. The hospitals and the MMG had not yet 
been able to work together to prove what they could achieve in combination to 
improve patient care. Erickson reassured his MMG management team, “There 
is a lot of instability and uncertainty. I’m convinced, though, that the strategy is 
right to focus more on customers and relationships.”

At the same time, Erickson wondered if MMG and the hospitals could resolve 
the differences in their customer groups and approaches to health care delivery. 
“The structure by itself will not do away with those fundamental market activities 
that make us see the world differently and to be different. When they think of a 
customer, they look out the window and see the specialist building; my customer 
is this region because at some time those people will eventually wind up in the 
hospital. For MMG, the customer is across the table. They simply have a different 
customer set. It’s funny how you won’t face what you have to face. Hospitals say 
they have patients and referring doctors, as on an equal plane. When you really 
look at it, though, the referring doctor is on the top of the priority list. . . . In 
MMG, the patient is center, and it’s relationship based. We see customers and 
markets differently. And now you say you’ve got to get together in a ‘market-based 
segment?’ Hang on! It will be OK, but it will be another game; all those market 
dynamics are still in place. If we can survive it, it will be good. No matter how 
good a new model is, if you make a change like this, the bridge in between is 
tough. I don’t think we’ve got many more shots at this thing.”

Erickson went on to note, “If you’re the CEO and you say, ‘I expect you to 
outperform your competition at all costs’ – which is a part of this market segment 
idea – but then I put you in a box with these other groups, who have the ability 
to impede you, you’re sending a very complex message. Every day, the clinics 
are compromised by the hospitals’ needs. . . . They have a good theory, but if it’s 
not carried out well, it’s not a good theory. But, anyway, we’re going to try.” 
Erickson urged his MMG management team to send a positive message about 
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the new MBS business model to the staff and physicians working in their clinics: 
“No matter which way we go, we’re partners with the hospitals; we’ve got to 
coordinate, and the future’s about relationships. . . . As we sell this to our clinics 
and our partners, we want to make it positive and build hope.”

The Children Get Separate Rooms

Johanson appointed Frank Henry as senior vice president of the Hospitals & 
Clinics division. Henry formed a division management team of representatives 
from each unit to review options for selecting market business segments. The 
team explored three options. First, the group considered the status quo option, 
with MMG as one business segment and each of the three hospitals as a separate 
business segment. Second, the group explored the implications of establishing 
two business segments – hospital services and ambulatory care services. Finally, 
the group considered creating a regional model, with each metro hospital form-
ing the anchor of three separate MBSs and the clinics organized geographically 
around these hospitals. After discussing the pros and cons of each option, the 
team decided to maintain the status quo, with a few additions by selecting six 
market business segments for the Hospitals & Clinics division: three metropolitan 
hospitals, regional hospitals, MMG, and home care.

MMG as the Problem Child

In early 1999, Johanson asked the Midwestern financial management staff to com-
pare MMG’s performance to a best-practice model developed by a national consult-
ing group. In a study of seven health system-sponsored primary care groups, the 
consulting group concluded that financial losses were inevitable in such groups 
because of costs associated with system membership, including high practice acqui-
sition costs, additional system overhead, increased employee benefit costs, new 
information systems expenses, and loss of ancillary revenues to hospital affiliates. 
The consulting group developed a model of realistic performance expectations for 
health system-sponsored primary care groups given such limitations.

The finance staff found that MMG gross revenues were lower than the bench-
mark, but that MMG compared favorably in net revenue, expenses, and loss per 
RVU1 when compared with the best-practice standards. MMG also compared 
favorably in productivity, producing 6,428 RVUs per physician in 1998 compared 
with best-practice benchmarks of only 6,100. Erickson summarized the significance 
of these findings, “What’s important is that it should eliminate the notion that 
MMG can gradually move to a zero loss.”

Erickson presented MMG’s favorable benchmark comparisons to the Mid-
western board. The board expressed a new appreciation for MMG, its performance, 
and its value to the larger Midwestern system. They reported that this study gave 
them a better understanding of how to measure MMG’s financial and operational 
performance, how to set benchmarks for its performance, and the need to recog-
nize the value that MMG contributed to the Midwestern system.
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Despite the board’s affirmation of MMG’s value to Midwestern and recognition 
that its financial performance exceeded expectations, MMG leaders heard repeated 
comments by other Midwestern leaders that there must be something wrong with 
the management team of a unit that consistently lost money. For example, when 
an MMG vice president presented an analysis of MMG’s financial losses to a group 
of other Midwestern leaders, one of the hospital vice presidents in the audience 
taunted her, saying: “It pretty much sucks to be you, doesn’t it?” When she made 
the same presentation to MMG’s own physician advisory group members, many 
of whom had sold their practices to MMG, “They went off the deep end on it. 
Their mindset was, ‘No, we used to at least break even. Something’s wrong if 
we lose $17 million!’”

One Midwestern hospital administrator summarized the hospital leaders’ views 
on the “MMG problem” this way: “Looking at MMG’s bottom-line losses, the 
hospital leaders started thinking that they must not be very good managers and 
resented having to subsidize MMG. . . . They were making money before they 
became part of Midwestern and now they were getting fat and lazy. . . . The move 
to the MBS only reinforced that ‘what’s your problem?’ mentality, regardless of 
the data that showed MMG being set up to lose money. The data became almost 
irrelevant. There was no view that we were in this together.”

These negative reactions affected the MMG management team morale. 
The perception by other Midwestern leaders that MMG was a financial drain 
on the system was clearly felt by MMG leaders. The MMG financial manager 
acknowledged the view that, “MMG’s been looked down on – if it weren’t for 
us, the hospitals would have more capital to spend.” In one MMG leadership 
meeting when the group reviewed a report showing that MMG’s losses were far 
lower than budget, one MMG manager lamented, “If we’re doing so great, how 
come we are not feeling better?” Another manager replied, “It’s because we’re in 
a lousy business. No matter what we do, we lose money.” In another meeting, 
one MMG physician manager urged, “We need to stop presenting that awful 
$20 million loss figure. That turns us into the no-joy club. We should be talking 
instead about how we compare to best practice clinic groups.” Searching to bolster 
his team’s morale, Erickson asserted that, “MMG is a very important piece of the 
Midwestern Health System, and we are not underperformers.”

In addition to concerns about MMG’s financial losses, some Midwestern hospi-
tal administrators expressed concern that MMG failed to honor its responsibility 
to other system members by inappropriately referring patients to non-Midwestern 
hospitals. In Spring 2000, the Midwestern board commissioned another study 
to quantify the value and appropriateness of MMG referrals to Midwestern 
hospitals. Erickson felt that this new study was another example of, “. . . some 
guys in the board room occasionally waking up and wondering, ‘why do we 
have this clinic, again?’” This MMG valuation study provided evidence that 
MMG stabilized and increased referrals to Midwestern-owned facilities plus 
affiliated specialists, and provided a large and geographically well-located clinic 
group to strengthen Midwestern’s position in contract negotiations with payors. 
In addition, this study showed that MMG clinics contributed more than $500 
million in net revenue and about $250 million in contribution margin to the 
Midwestern hospitals annually. Overall, the MMG valuation study once again 
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affirmed MMG’s value to the larger Midwestern system, despite its individual 
unit losses.

The Midwestern system and hospital leaders were not entirely impressed by 
the results of the MMG valuation study. When the MMG leaders presented the 
MMG valuation study findings to the Midwestern executive committee, members 
initially responded that the results “couldn’t be this good.” They sent MMG back 
to check their numbers and review their findings with Midwestern’s chief financial 
officer. This additional review confirmed the original results. The MMG leadership 
team found the hospital administrators’ interpretations of the MMG valuation 
study results interesting. While the study showed that MMG contributed $250 
million to the hospitals, Olsen summarized the hospital leaders’ attitudes toward 
this news as, “We would have gotten those referrals anyway, so sit down and 
shut up.”

Family Squabbles in the Hospitals & Clinics Division

Midwestern held the individual market business segments accountable for 
their individual revenue and expense statements. As its own MBS within the 
Hospitals & Clinics division, MMG continued to experience significant financial 
losses. MMG attempted several strategies to improve its financial performance. 
One promising strategy was to expand MMG services to the community by 
hiring specialists because their services are typically reimbursed at a higher 
rate than primary care services. The MMG leaders engaged in their “freedom 
to act” within the general guidelines set out for them by Johanson in the MBS 
rollout. They committed to hire outside specialists only if Midwestern hospi-
tal-affiliated specialists could not meet their needs. However, MMG’s efforts to 
hire specialists led to several squabbles with other members of the Hospital & 
Clinics division.

In late 1998, MMG decided to hire an ophthalmologist to provide outpatient 
laser surgery in an MMG clinic near one of Midwestern’s hospitals. The ophthal-
mologists practicing at that hospital perceived this MMG decision as promoting 
unfair competition within their service area. According to the hospital adminis-
trator, MMG made the decision to hire an ophthalmologist unilaterally without 
consulting with him or his ophthalmologist group. The ophthalmologists affiliated 
with this Midwestern hospital said, “To heck with that. We’ve been taking ER 
calls in the middle of the night and MMG doesn’t do that.” This group of oph-
thalmologists resigned and established a new independent practice. Midwestern 
hospital lost patient volume to this new competitor and had to find another group 
to provide emergency room coverage for ophthalmology services. According to 
the hospital administrator, “It was a good business decision for MMG, but it was 
a dumb decision for Midwestern.”

In early 1999, MMG learned that Midwestern had developed a formal specialty 
strategy. In a strategy presentation to a management group, a Midwestern leader 
cited MMG’s plan to recruit an independent spine surgeon as a prime example of 
this strategy in practice. MMG leaders were excited to see their strategy moving 
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forward and receiving acceptance and support from the Midwestern leadership 
group. A week later, MMG learned that Midwestern system leaders had made a 
commitment to a group practicing at one of the Midwestern hospitals and decided 
that all Midwestern business related to spine surgery should go to them. MMG 
was forced to comply with this new contract by working with the Midwestern 
hospital group to provide spine surgery services and had to retract their previous 
employment offer to the independent surgeon.

Later in 1999, MMG hired a general surgeon to practice at another of its clin-
ics. According to Erickson, “It’s got the whole damn city up in arms. The official 
policy, though, is that we, when we can, should work with existing specialists. 
If they can’t meet your needs to out-compete the market, then you can get your 
own. In this clinic, there’s a stodgy old surgeon group who won’t meet our needs 
in our new great facility, so we’re going outside to hire.” Once again, Midwestern 
system leaders had other ideas. They demanded that the MMG leaders retract 
their plan to hire the general surgeon originally selected and instead work with 
the local Midwestern hospital’s surgeon group.

Johanson blamed Erickson for these conflicts with Midwestern hospital-
affiliated specialists. According to Johanson, “It was so painfully obvious to 
me that Erickson needed to get key players together to hash out issues, but he 
simply wasn’t getting to the issues.” Johanson went on to note that, “Erickson 
falls into the trap of seeing our need for information and coordination as ques-
tioning respect; he refuses at times to admit he needs help and discussion. . . . On 
this specialty issue, he didn’t get the big picture about implications for the 
whole organization and the ripple effects he might be creating. There’s a ‘lack 
of learning’ problem.”

Erickson viewed these conflicts as evidence to support his suspicion that the 
Midwestern hospitals wanted to regionalize MMG. His management team tried 
to follow the expectation that MMG would work with Midwestern hospital-
affiliated specialists and only go outside the system when they could not meet 
MMG’s needs. Even so, the MMG leaders were handcuffed in their attempts to 
improve MMG financials and expand services by hiring specialists. Erickson 
and the MMG management group were discouraged by the lack of a coher-
ent specialty strategy at the Midwestern system level. One MMG manager 
expressed frustration “because you start going down a path, and then it gets 
pulled out from under you. And then you find out that there was never really 
a strategy to begin with.”

MMG Moves Along With Its Work

Despite difficulties implementing the MBS business model in the Hospitals & 
Clinics division, MMG continued to move on with its work in 1999. The MMG 
management team focused on fine-tuning their systems, structures, and working 
procedures across clinics as well as developing patient-focused quality improvement 
initiatives. A 1998 billing practices audit report showed that MMG billing practices 
were often inaccurate and patient care documentation was sometimes incomplete. 
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MMG leaders worked hard in 1999 to implement standardized patient care docu-
mentation and billing practices to assure that MMG was in compliance with the 
government’s billing and documentation standards. Improving these systems also 
provided an excellent opportunity to increase revenues by collecting payments for 
previously unbilled and underbilled services.

While they were trying to improve such administrative issues, the MMG man-
agement team also initiated several programs to enhance their patient care qual-
ity. One program of focus was the Clinical Care Improvement (CCI) initiative. 
The MMG management team believed that MMG could produce measurable 
improvement in clinical care and transfer successful experience from one clinic 
to another. Thus, the MMG managers established a CCI cross-functional team to 
lead MMG on clinical care improvement initiatives. The CCI cross-functional 
team set out to prioritize health care services where MMG could have a strong 
impact on community health improvement such as diabetes care, elderly care, 
and smoking cessation. The team identified methods that MMG clinics could 
use to improve their services and established incentives to motivate clinics to 
improve their patient care outcomes in these areas. The MMG leaders hoped 
that their work would provide an example to other Midwestern system units 
by demonstrating the benefits of continuous care improvement in action. These 
continuous improvement efforts paid off. Early in 1999, at an executive leader-
ship retreat, one of Midwestern’s executive officers stated that, “MMG really is 
the cornerstone of any meaningful changes we make.” He explained that MMG 
could demonstrate best practices and clinical care improvements and urged the 
other units to follow their example.

Is the Family Going to Stay Together?

Despite the positive results of the benchmarking study, the MMG valuation study, 
and improvements within the MMG, the Midwestern executive council began 
to reconsider MMG’s future in the Midwestern system. Concerns about MMG’s 
financial losses continued, and squabbles with Midwestern hospitals and specialists 
indicated to the executive group that some change was needed. In their June 2000 
meeting, the executive council reviewed seven options for restructuring MMG’s 
role in the Midwestern system:

 1. Status quo, with MMG as one MBS within Hospitals & Clinics division;
 2. Separate MMG as its own division;
 3. Regionalize MMG by placing clinics under Midwestern hospital management;
 4. Divest MMG;
 5. Partial sale of selected MMG clinics or programs;
 6. Hire an outside group to manage MMG; and
 7. Transfer ownership of MMG to a community trust.

The executive council decided to keep MMG within the Midwestern system and 
rejected the divestiture option. The group also rejected the option to regionalize 
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MMG or establish it as a separate division but deferred a decision on any of the 
other options, fearing that any decision would be premature.

Erickson expressed frustration with the executive council’s decision-making 
process to determine MMG’s future status in the Midwestern system. When 
asked by his MMG management team about his sense of Midwestern’s direc-
tion, he replied, “I should know, but I don’t. MMG is not at the table. Johanson 
doesn’t meet with me, and Henry’s met with me twice in six months. . . . We’ve 
been systematically excluded from all that activity. The experience we’ve had in 
this division is the most ridiculous thing we’ve gone through. Midwest Health 
Plan and the hospitals have come up with a grand scheme, perhaps, on delivery, 
and they’re keeping it from us. . . . I don’t have an answer.” Erickson went on to 
note that, “On the down side, there is apparently no willingness, no openness 
to think about an MBS structure where we’re cut loose from the division, which 
is where I think we need to go. People in the organization are saying that the 
two divisions are constantly fighting, so why would we want three? I’m saying 
that we had far less turmoil with three.”

While Midwestern leaders and MMG were trying to clarify MMG’s future 
in the Midwestern system, some of the MMG clinics began to make their own 
decisions about their future. A Midwestern competitor approached the physician 
leaders of one MMG clinic with an offer to expand the facility if they would 
associate with the competitor’s system. If they chose not to, then the competitor 
warned the MMG clinic physicians that they would build new clinics in the area 
to compete with MMG. The Midwestern system executives conceded to the sale, 
believing that this MMG clinic was not large enough to withstand the potential 
competition. They decided that it was better to cut their losses and negotiated 
the sale of that clinic to the competitor. After watching this sale transpire and 
wondering about their own future in the Midwestern system, other MMG clinics 
also threatened to defect. According to Erickson, the executive council wanted 
much more clarity about its direction on some of the MMG clinics that could 
try to leave the system. “They’re realizing that when a medical group wants to 
leave, it leaves. . . . It took one clinic to get their attention, but I think it will get 
bigger with other clinics.”

Maybe Uncle Novak Will Take Care of Us

In Spring 2000, Johanson announced his plan to retire in Summer 2001. Johanson 
selected Michael Novak as his heir apparent. Novak had led Midwest Health 
Plan’s turnaround effort. In preparation for taking over the reins, Novak changed 
his role as president of the Midwest Health Plan to the Midwestern chief oper-
ating officer. Olsen summarized the MMG’s reactions to Novak’s appointment, 
saying: “. . . he’s my hope. What he says about his values is encouraging. Two 
things about him give me hope. First, he’s visiting the facilities, using his time 
as an understudy to get to know the organization from a front-line perspective. 
Second, he’ll be very clear about the direction of the organization. He’ll be clear, 
and follow through on what he will and will not tolerate.”

M AY B E  U N C L E  N O VA K  W I L L  TA K E  C A R E  O F  U S
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Olsen was heartened by a statement that Novak made in a meeting with the 
MMG leaders. “We asked you to pull together 50 clinics and make them into one. 
You actually did it, and we never said thanks. Now we’ve tried to make you the 
scapegoat for the fact that we don’t know what to do with it now that you’ve 
succeeded.” Olsen was impressed with the changes Novak had implemented in 
Midwest Health Plan. Although some described how Novak handled Midwest 
Health Plan’s turnaround as “scorching the earth” because he had let many of 
the original management staff go, Olsen believed that many who left Midwest 
Health Plan really did need to go. “Midwestern needs somebody who can see 
that and act on it.” Novak confirmed with the MMG managers that he would 
be very clear in his expectations for Midwestern managers, using phrases like, 
“I won’t drag anyone along.” At the same time, Olsen was confident that Novak 
would emphasize paired physician–executive leadership. “Novak doesn’t think 
anyone can be everything to everyone, and he’ll put strong physicians with strong 
managers.”

Erickson Shunned For Misbehaving One Too Many Times

In May 2000, another contentious conflict exploded between MMG and Mid-
western hospital-affiliated specialists. Erickson asked the pulmonary specialist 
group associated with Midwestern’s City Hospital for help in implementing a 
Healthy Lung program at the Wellview Clinic by extending the clinic’s smoking 
cessation and early heart disease detection services. The City Hospital pulmonary 
group declined the invitation to work with this program. When he learned of 
MMG’s difficulties in working with City Hospital, the chief medical officer from 
Midwestern’s General Hospital facilitated a relationship with MMG so it could 
provide the program and contract negotiations began. The chief medical officer 
at City Hospital heard of these plans and demanded that Erickson stop MMG 
negotiations with the General Hospital group well after they had begun. The 
pulmonary group based at City Hospital also had an office at General Hospital. 
They were angered by the proposed relationship between General Hospital and 
MMG and closed their General Hospital office after this conflict erupted. They also 
threatened to leave City Hospital and set up an independent practice to compete 
with the Midwestern system if Erickson did not agree to work with them on the 
Healthy Lung program at Wellview. The City Hospital pulmonary group sent a 
letter to Johanson and the Midwestern board demanding Erickson’s resignation 
for causing this conflict.

The conflict culminated in Johanson conceding to the City Hospital pulmonary 
group’s demands by asking for Erickson’s resignation. Reflecting on the events 
leading to this decision, Johanson acknowledged Erickson’s success in providing 
internal leadership of MMG. “The problem is when you get out of the sandbox 
in managing relationships with other parts of the system. I am not saying that 
Erickson was wrong; only that he has not been able to handle them well and 
prevent problems from growing to high visibility crisis situations.” Johanson 
went on to say that Erickson’s “building of the MMG silo may be at the expense 
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of the undoing of the Midwestern system. Erickson has not been willing to bring 
the Midwestern mission into MMG.” Johanson suggested that Erickson had taken 
MMG as far as he could and should retire while he was at the peak of his career. 
“I have known Erickson for a long time; he came from a primary care clinic, and 
he has been in front of the business in the development of primary care. Now he 
is in the middle of managing relationships with specialists, which is causing 
him trouble.” Johanson initially suggested to Erickson that he resign in July 
2001. Johanson later decided to move up the timetable for Erickson to transition 
out of MMG by the end of 2000. Johanson reported that he had talked with the 
MMG board and district medical directors, who said they recognized Erickson’s 
strengths and weaknesses, and they wanted to make sure there was an orderly 
transition in leadership and the right leadership for MMG.

Henry agreed with Johanson’s view that Erickson had made great strides in 
molding MMG into one entity. “Now we need to put MMG into better alignment 
with the Midwestern hospitals. Erickson has not agreed with this strategy; nor is 
it part of his skill set.” Henry cited concern that Erickson participated in senior 
management team meetings only to pull back later and do his own thing on 
 billing and other simple things. Henry supported the call for Erickson’s  resignation 
saying, “We need to stop working at cross-purposes. Erickson has simply not 
bought into our strategy and has been unwilling to work toward consensus with 
a division team.”

The Midwestern hospital administrators supported the call for Erickson’s resig-
nation. One administrator summarized her views on Erickson and MMG’s role 
within Midwestern: “We act like a classic dysfunctional family. In a dysfunctional 
family, there is always a problem child. MMG is the classic child that acts out 
in the Midwestern family. Erickson played that part well; in fact, he seemed to 
be born to it. One way to act out is to take money from the specialists and that 
starts a lot of conflict.” Another Midwestern hospital administrator agreed, saying: 
“Erickson just loved to mix it up. He was their guy, take out the word ophthal-
mology and insert any number of other specialties. If I’m never disciplined for 
stepping over an organizational line, then I’m doing the right thing. . . . We ought 
to be Midwestern leaders first and work this out. We’ve got to always think of 
the big picture.”

Erickson acknowledged two reasons for his forthcoming resignation. First, 
he cited Johanson’s response to a “group of thugs . . . who are writing letters to 
the board and Johanson, and being successful at it.” Erickson stated that a second 
and deeper issue was the MBS business model. “I don’t believe in it and do not 
want to put MMG in with the hospitals. The more I challenged this issue the 
more peripheral I became. The vertical structure and hierarchy of the company 
does not permit conflict, and this is foreign to my horizontal conflict management 
approach.” Later in the year, he appeared to have come to terms with his pend-
ing resignation, saying: “I am happy to be leaving because I no longer trust the 
values of top management. I recognize I do not fit in this organization.” Erickson 
ultimately attributed his demise to a classic case of failed leadership. Erickson 
believed that Midwestern executives failed to implement the MBS strategy because 
power and control stayed in the hands of a few people who were unwilling to 
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leave their power and allow the system to establish market business segments. 
Instead, the Midwestern leaders tried to regionalize the system around the three 
metro hospitals. “The strategy was to have a collaborating set of divisions, each 
of which would compete fiercely in the market for their customers. They turned 
around and said that’s not what they meant; instead, they said be subservient to 
the hospitals. The soul has gone out of the company.” Erickson summarized his 
sense of betrayal, saying: “When introducing the market business segments strat-
egy, the company told us that we would be judged by our ability to implement 
the strategy. They left unspoken that if you get others upset, we will kill you.”

MMG Leaders Rally to Defend Their Rights

The MMG management team was alarmed at the potential implications of 
Erickson’s ousting to the future of MMG. They felt that Johanson had violated 
his previous assertions that Erickson would be evaluated based on MMG’s fi-
nancial and clinical performance, reflecting a lack of integrity in the Midwestern 
system leadership. One MMG physician manager noted, “If the company treats 
Erickson this way, then it may happen to the next person or yourself.” The MMG 
management team feared that the call for Erickson’s resignation was a sign that 
the system intended to break up or sell MMG.

During his transition period, Erickson urged the MMG management team to 
step up to the plate to keep Midwestern from tearing MMG apart. Working 
with Erickson, the MMG management team generated a list of demands for the 
Midwestern board to clarify MMG’s future role in the Midwestern system:

 1. Maintain a single MMG with physician executive leadership;
 2. Give MMG increased representation at the division and system tables;
 3. Acknowledge the contributions of MMG to the system;
 4. Develop a realistic plan to attract and retain physician leaders; and
 5. Expectations, accountabilities, and roles must be clarified.

The MMG management team presented these demands to the Midwestern board 
in August 2000. The board listened to their presentation, and Novak said he 
would get back to them on the issues they presented. Novak came to an MMG 
management team meeting in October 2000 to respond to the demands. He 
hedged on the demand to have a single MMG. “I have no idea how this will 
play out, but whatever we decide to do, it will be to improve patient care. 
I think there is value in having MMG together, but there is also value in regional 
efforts.” He affirmed that Midwestern was searching for a physician executive 
as the future MMG leader, a person with 15 years of clinical and operational 
experience. “I don’t need to tell you that that’s a lot to ask. That makes for a 
very small pool of candidates; finding someone with a career combining both 
is rare. We don’t want to put that person in position to fail. We need to find 
someone who fits the profile. We are looking for a physician right now; we’ll 
see how we do.”
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Regarding MMG presence on the executive council, Novak stated that until the 
new MMG president was selected, Henry would represent MMG in operational 
matters and the Midwestern chief medical officer would represent MMG physician 
interests on the executive council. He stated that he was not ready to include the 
MMG president as part of the executive council. When the MMG management 
team noted concern about their lack of involvement at the executive council level, 
Novak replied that it was a temporary arrangement, and “What I can tell you is 
that the only constant for MMG and Midwestern overall will be change. I’m not 
sure what the ultimate structure will be.”

Novak expressed confusion about the MMG demand to have a representative on 
the Midwestern board because he believed that MMG had a representative. Olsen 
noted that people do not see the person appointed to represent MMG as a true 
MMG representative. She added, “I think our major concern is about being con-
sumed by hospitals; that’s not the best way to take care of patients. I  think what 
we are saying is that we want to have a voice in whatever strategy is decided 
for how to organize MMG and how it relates to the rest of Midwestern.” Novak 
acknowledged this concern and committed to maintaining a continued dialogue 
with MMG involvement in such decisions, whether through the board, the execu-
tive council, or other channels.

When the discussion turned to how to better reflect the value of MMG to 
Midwestern, Novak stressed that, “What I want to get to is the role for MMG; 
how we account for it in the books is not really important to me. I think that it’s 
more important how we decide where we’re going. I will be working with the 
board on the strategic planning process.” One manager pointed out that Novak 
should understand that MMG had been “put under the gun about our numbers 
and that’s why we are so sensitive about that.” Novak replied, “I’m not saying that 
the numbers are not important, but that discussion won’t take us anywhere.” He 
framed the problem as finding an economic model that fits the current economic 
realities facing Midwestern and MMG. “I want you to know that the numbers 
are not important to me. The more time I spend in MMG, the more I believe that 
this is Midwestern’s crown jewel.”

Novak went on to acknowledge that recruiting and retaining physician leaders 
were major challenges for Midwestern. The system had lost many talented physi-
cian leaders, and many who remained expressed frustration with their limited 
ability to impact the organization. Novak informed MMG that the physician 
resources committee of the board was taking this issue seriously, making it their 
top priority.

Novak heartedly agreed with the MMG demand to clarify roles and account-
abilities in the Midwestern system. “We can be about financials, but I think for 
our employees it’s more about feeling valued than the bottom line. I believe 
that organizations that have clarity around purpose and values do better than 
organizations that are focused on the bottom line. The number one thing we 
can do to improve bottom line is to have clarity of purpose. The other is to take 
responsibility. Having those two things is essential to having a healthy organi-
zation.” Olsen noted that she and other MMG leaders had often been confused 
about decision-making authority. “We get very confused with knowing whether 
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we have the ability to make decisions or whether someone else has the power 
to make our decisions for us.” Novak agreed with this concern. “Who’s on first, 
who is in charge, that’s a problem. We have a lot of people working on commit-
tees and no one knows who is in charge; it’s wasted time. We need to be willing 
to let someone be in charge. That person needs to understand the organization’s 
needs. I’m working to try to get a handle on these things; we need to keep having 
conversations about this issue.”

Who Is Going to Lead Us Now?

With Erickson’s resignation imminent, Johanson appointed Henry to lead a national 
search for a new president of MMG. Henry explained the search process to the 
MMG management group in June 2000. A selection committee of Midwestern 
system leaders was appointed to make the hiring decision. The committee would 
include one MMG representative, yet to be determined. The committee planned to 
develop a new MMG president job description and would have better-defined 
position requirements in 30 days. He stated that the committee would like to 
have a candidate in place by the end of 2000, but a national search could take 
longer to complete.

One MMG manager pointed out that, “It sounds like you have a good process 
in place, but I think it’s important to do a good bit of soul searching to figure 
out what failed this time and how to make it work the next time.” Olsen added, 
“I think you have to understand that we are mourning a loss here. Many of us are 
feeling that there is a certain disconnect here. We have an excellent leader, and it’s 
not clear to us what exactly went wrong.” Another manager added, “There are 
many things about Erickson that have been very successful, and we need to keep 
those things and build on the others. If we don’t do that, the environment and 
relationship pieces won’t be successful.” Henry agreed and expressed openness to 
feedback from the entire group on how to improve the success of the new MMG 
president. “It’s no secret that we have a poor track record with physician leaders. 
Is it preparation, culture, fit, selection?” Henry assured the group that the search 
committee would consider this issue seriously in the recruitment process.

The MMG management team assumed that Olsen was the most logical choice 
to lead MMG in the interim following Erickson’s resignation. Olsen had served 
as senior vice president of MMG since 1997. In that role, she had provided leader-
ship on several major initiatives. However, weeks passed after Johanson’s call for 
Erickson’s resignation in May 2000 and Olsen was bewildered by Henry’s silence 
regarding a plan to manage the MMG leadership transition. The absence of any 
contact about this made Olsen wonder if she would not be invited to stay on 
with MMG. Olsen also wondered if this lack of succession planning communica-
tion was a further indication that the Midwestern leaders intended to sell MMG 
or split it up by regionalizing clinics with the hospitals. She felt that the option 
to replace Erickson and keep MMG intact was not behaviorally apparent since 
no efforts had been made to communicate with the MMG top management team 
to keep it intact.

both05.indd   530both05.indd   530 11/11/08   11:37:34 AM11/11/08   11:37:34 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

5 3 1

In July 2000, Olsen talked briefly with Henry after a large management meet-
ing. Olsen told Henry that she had heard a rumor that Erickson was leaving 
on September 1st. She asked if that was true and could people begin talking 
about it and making plans? Henry was shocked and shushed Olsen saying that 
people weren’t supposed to know; he had only told one or two people. Olsen 
asked, “Well, if it’s true, who will run MMG with Erickson gone?” This ques-
tion appeared to catch Henry off guard. “Um, well, you are doing a good job 
right now,” he replied. Olsen informed him that she did not want to do the job 
just by default. Olsen was disturbed by Henry’s lack of communication with her 
and other MMG management staff on the MMG leadership transition outside of 
sidebar conversations. Henry assured her that he would set up a time very soon 
to talk with her formally.

Weeks went by again until Henry finally called Olsen to ask if Erickson had 
told people about his leaving in September. Olsen replied that of course, many 
people knew by then. Henry was flustered and said that he needed to send out 
a memo announcing Erickson leaving, Olsen taking over, and other management 
changes. Olsen replied, “Wait. Hold on. You need to talk to me about this first. 
The memo can’t go out today; you need to talk to me and not just take this as a 
natural default move.”

Henry finally set up a meeting with Olsen in mid-August 2000. Olsen asked 
him to describe exactly what the MMG interim president position entailed. Henry 
replied, “Well, it’s just running MMG, you know.” Olsen asked for clarification 
of her role within Midwestern, such as what decision-making authority she 
would have in MMG versus decisions that would be made by Henry and other 
system executives. Henry hadn’t thought about those issues. By October 2000, 
when asked about how the transition from Erickson was working, Olsen reported 
that the transition was going well by that time. At first people were sad to 
see Erickson go but, after a time, the grieving subsided. However, Olsen and 
the rest of the MMG management team remained concerned that this interim 
MMG leadership period might be used to justify breaking up and parceling 
out MMG clinics. Olsen’s role and MMG’s role within Midwestern had not yet 
been clarified, but Olsen was determined to hold the MMG management team 
together despite this.

MMG Continues to Move Along With Its Work

Despite leadership transitions at the system and MMG levels, MMG continued to 
move on with its work in 2000. MMG leaders pushed forward with their clinical 
quality improvement initiatives. In addition, they established a new initiative 
focusing on patient safety and drug interactions. They established a safety com-
mittee to implement a mechanism for reporting safety issues and medical errors 
in MMG clinics. To support this effort, they emphasized the need to create a 
“blameless culture” in which clinic staff and physicians could feel safe to report 
issues without fear of reprisal. The MMG management team initiated a project 
to implement same-day scheduling in MMG clinics. This initiative improved 
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patient satisfaction with the scheduling process and allowed the MMG clinics 
to improve quality of care by addressing patient needs on a more timely basis. 
The MMG management team also improved patient care by implementing new 
patient education programs. The MMG medical leaders established a Council 
of Evidence-Based Medicine to set priorities for evaluating and implementing 
clinical best-practice standards in MMG clinics.

The MMG management team implemented changes in its employee recruit-
ment and compensation systems as well. MMG was suffering from increased 
employee turnover rates as staff left MMG for better-paying positions with other 
organizations. MMG’s compensation rates had been kept lower than market 
rates for many positions, and annual salary increases had not kept pace with 
inflation. Also, some MMG clinics found that to recruit new staff, they had to offer 
higher compensation to new employees than more tenured employees, creating 
an equity problem in staff compensation. MMG needed to address these issues 
to retain its workforce. The MMG management team successfully lobbied for 
the approval and additional funding needed from Midwestern to address these 
recruitment and compensation issues.

Continued Family Squabbles

In her interim MMG president position, Olsen experienced continued conflicts 
with hospital-affiliated specialists. In April 2000, MMG had sent out a request 
for proposals for radiology services in MMG clinics when the contracts with the 
groups providing these services were about to expire. In September 2000, MMG 
reviewed the proposals received, chose to offer the groups currently providing 
services first right of refusal for new contracts, and sent them all a letter verifying 
this decision. These new contracts established service and quality expectations 
and clarified the MMG–radiology group relationship overall.

After the fact, some of the Midwestern hospital leaders protested MMG’s deci-
sion. For example, under MMG’s decision, the Wellview Clinic would retain 
its current radiology provider, Central Radiology. The chief medical officer at 
Midwestern’s City Hospital demanded that Wellview replace Central Radiology 
with City Hospital’s radiology provider, Allied Radiology. Responding to such 
complaints by Midwestern hospital leaders, Henry informed Olsen that MMG 
should be following “the guiding principle” in their contracting. Olsen replied 
that she had no idea what this guiding principle was, or when it was decided 
that MMG was supposed to be following it. Henry explained that the guiding 
principle referred to a decision made by the executive team that MMG should 
give preference to specialist relationships that had been established in the local 
Midwestern hospital when contracting for specialist services. He explained that 
if a Midwestern hospital used a certain radiology group, the local MMG clinic 
should give their radiology contract to the same group. In the Wellview Clinic, 
this would mean replacing the current provider, Central Radiology, with the City 
Hospital provider, Allied Radiology.
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Olsen explained to Henry that following this “guiding principle” could wreak 
havoc in MMG. MMG had contracts with various specialists where, in return 
for covering some of the rural, less desirable clinics, a specialist group was 
given some of the urban, more desirable sites, like Wellview. Olsen explained 
that  following this new “guiding principle” might accomplish the hospitals’ 
objectives of giving their specialists the MMG sites they wanted, but that this 
would mean severing relationships with providers that had established, long-
standing relationships with a given site. She pointed out that if a specialist 
group loses one of the urban sites to a Midwestern hospital-affiliated group, 
they would have no incentive to cover MMG’s rural sites. Olsen feared that 
implementing the “guiding principle” could result in some MMG clinics los-
ing specialist services entirely, which could, in turn, compromise patient care 
quality.

Henry ignored Olsen’s concerns, negated MMG’s radiology vendor decision, and 
forced MMG to use the local Midwestern hospital radiologists. Henry’s plan was 
more expensive than the plan MMG had originally developed. As vendors were 
moved out of MMG clinics, they took their equipment with them, forcing MMG 
to purchase replacement equipment. Technical support staff also transitioned, 
and MMG incurred additional recruitment and training costs to hire replacement 
staff. In addition, Henry’s plan put the organization at risk of legal action for 
breach of contract from the radiologists originally selected to provide services 
to the MMG clinics.

Tell Me Again, Why Is MMG Such a Problem Child?

In late 2000, Novak hired Deloitte & Touche to conduct a benchmarking study of 
the individual MBS units in the Hospital & Clinics division. Deloitte & Touche 
reviewed MMG’s performance in the areas where they had typically found oppor-
tunities for improvement in other primary care physician networks. They found 
that MMG compared favorably to other groups in productivity, compensation, 
number of support staff, ancillary revenues, billing practices, and referrals pro-
vided to other system members. Deloitte & Touche found that the most significant 
factor contributing to MMG’s financial losses was excessive system overhead 
costs assigned to the group by the Midwestern system. MMG was carrying far 
more system overhead than the average medical group – $110,000 per physician 
compared to a Deloitte & Touche benchmark of $50,000 per physician. Further, 
MMG was forced to provide staff benefits to match benefits provided by the 
hospitals, benefits that most independent groups did not provide. In addition, 
MMG had incurred technology costs that did not create operational improve-
ments, technology imposed on the group by other Midwestern system members. 
Just like the earlier benchmarking analysis and the MMG valuation project, the 
Deloitte & Touche analysis once again reaffirmed that MMG did provide value to 
the Midwestern system and was performing as best it could given the constraints 
placed on it by the Midwestern system.

T E L L  M E  A G A I N ,  W H Y  I S  M M G  S U C H  A  P R O B L E M  C H I L D ?
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Is the Family Going to Stay Together? – Round Two

In Spring 2001, despite Deloitte & Touche’s findings and reaffirmation of MMG’s 
value to Midwestern, Novak commissioned a group to investigate how to retain 
the benefits of MMG while minimizing its financial losses. This group analyzed 
the potential of eight models to achieve this objective:

 1. Sell MMG to an outside party;
 2. Spin off MMG by selling the clinics back to the physicians;
 3. Form a holding company in which MMG would become its own separate 

Midwestern division;
 4. Use a hospital-centered approach, with MMG clinics managed to maximize 

hospital benefit;
 5. Move to a regional model, with the hospitals and clinics reporting to a regional 

executive;
 6. Merge MMG and Midwest Health Plan;
 7. Form a Midwestern ambulatory company with all ambulatory services across 

Midwestern managed under one umbrella; and
 8. Maintain status quo, with MMG as one MBS within the Hospitals & Clinics 

division.

The group rejected the option to merge MMG and Midwest Health Plan, fear-
ing that this could have negative financial effects on the Midwestern hospitals. 
The group rejected the option to form a Midwestern ambulatory company as an 
essentially unmanageable change. Novak decided to present the status quo, sell, 
spin off, holding company, and a combination of the hospital-centered/regional 
models to the board to make a final decision. According to Olsen, selling MMG 
seemed unlikely since this would likely result in significant loss in hospital vol-
umes, although it would bring Midwestern an immediate $75 to $100 million 
in capital from the sale. Spinning off MMG via selling it back to the physicians 
seemed unlikely to Olsen because MMG physicians were hesitant to assume 
the financial management responsibility. Forming a holding company seemed 
unlikely because this would require significant changes in current leadership 
and high transition costs. Some combination of the hospital-centered/regional 
models seemed the most likely board choice of the change options, but it would 
require transition costs and probably additional layers of management. Olsen 
felt that the current state was adequate, and “if the loss bothers you, restate the 
financials.”

Olsen Remains at the MMG Helm by Default

In March 2001, the MMG president search committee interviewed two candi-
dates for the permanent MMG president position. However, the search committee 
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determined that neither candidate fitted the needs of the position and extended 
the search process. Olsen had been evaluating her role and was not interested in 
being a perpetual interim. Olsen wondered if she laid low and stayed quiet, she 
just might end up getting the job by default.

In June 2001, Novak officially suspended the search for an MMG president. 
He made an announcement at the Midwestern leadership council saying that, 
given the strategic planning work the board was doing that would likely alter 
the MMG role in Midwestern, recruiting top talent would be difficult. Because 
of these issues, Novak announced that Olsen would remain the MMG interim 
president through the end of 2001 or early 2002. Olsen was surprised by this 
announcement and found it demeaning – it was as if they were saying they 
had to scrape the bottom of the barrel and had no choice but to leave her in the 
position. Olsen spoke to Novak before the next board meeting and discussed 
the tone of the message with him. The message Novak gave the board was much 
more positive. Overall, Olsen felt like the top leaders were “patting her on the 
head.” She found the way Novak and other leaders were communicating about 
her role as strange. Novak was including her now in top leadership meetings 
and the executive council. But, the other Midwestern leaders talked about her 
participation as if she was merely sitting in on the meetings, not like she was a 
true participant.

Changes at the Top

Although Novak had intended to take the remaining options to restructure the 
MMG to the Midwestern board in July 2001, these plans were placed on hold 
indefinitely when the system leadership fell apart. Novak left the organization 
unexpectedly in July 2001. Johanson retired in October 2001. Henry also retired 
and several other Midwestern executives left the organization. Timothy Norton 
was appointed chair of the Midwestern board and interim CEO of Midwestern 
when Johanson retired. Midwestern initiated a national search for a new CEO. 
In March 2002, Norton formed the “Office of the Chief Executive Officer” with 
Norton as interim CEO, Mark Jepson as chief operating officer of Midwestern’s 
hospitals and MMG, and Steven Flander as chief administrative officer supervis-
ing system support functions, including accounting, finance, human resources, 
and legal services. Norton decided that the hospitals and clinics would continue 
to be managed as a single division.

During this interim system leadership period, Norton and the remaining 
Midwestern leadership team focused on addressing Midwestern’s financial per-
formance. Midwestern had experienced record losses in 2001. While restructuring 
MMG was still on the table, the system needed to take immediate short-term 
actions to bolster Midwestern’s bottom line. What to do with the “MMG prob-
lem” slipped off the top management team priority list while the system leaders 
focused on other issues of more immediate concern.
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And MMG Continues to Move Along in Its Work

Despite the distractions from these new leadership transitions, system perform-
ance issues, Olsen’s interim status, and continued questions about MMG’s role 
in Midwestern, the MMG management team continued to move on with its work 
in 2001. The group continued implementing the same-day scheduling system in 
MMG clinics. The Council of Evidence-Based Medicine continued by developing 
a formal charter and appointing MMG medical leaders to the group. The CCI pro-
gram expanded its quality improvement initiatives, including a project to improve 
congestive heart failure services and a tobacco cessation counseling initiative. MMG 
established a new service endeavor to improve the physician–patient relationship, 
developing a service resource manual and holding an MMG conference focused 
on educating physicians on how to improve their communications with patients, 
including improving courteousness, listening skills, and involving patients in their 
treatment decisions. The MMG management team also developed strategies to 
improve physician productivity by developing mentoring relationships for new 
physicians and addressing other organizational barriers that constrained physician 
productivity. MMG conducted a clinic benchmarking study to better understand 
the variance in financial and clinical performance across MMG clinics and develop 
strategies for implementing best practices in low-performing clinics.

MMG Exercises Its Right to Self-Determination

While the Midwestern system leaders struggled to decide about MMG’s future in 
the system, several more clinics left MMG and others were threatening to leave. 
Olsen and her team decided not to sit still and be “plucked to death like a duck.” 
They felt that before they lost all of their clinics by default, they needed to do 
something to establish a sense of direction for MMG in the absence of a system 
strategy. Olsen pulled together an MMG team in Fall 2001 to develop a vision 
for MMG’s future. The team focused on three main scenarios. First was complete 
divestiture of MMG. The group determined that it would cost Midwestern about 
$86.4 million to close down MMG. They estimated an approximate 50 percent 
downstream loss to Midwestern hospitals depending on who bought MMG. 
Second was the enterprise model. In this model, MMG would go to the Midwestern 
hospitals and ask which clinics they wanted and which they wanted to close. If 
a Midwestern hospital wanted to keep a clinic because it generated substantial 
referrals to the hospital, then the hospital would be charged with supporting the 
clinic’s financial losses. The third option Olsen’s team explored was the multi-
specialty practice model. This would involve developing a hub-and-spoke clinic 
system, with large multispecialty clinics such as Wellview in the center and other 
primary care clinics as spokes that would refer to those hubs. Clinics that could 
not generate enough contribution to the hubs would be closed.

In addition, Olsen and her group developed a plan to address the needs of 
clinics in rural areas of Minnesota, referred to by the team as the “Greater Midwest 
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strategy.” In some areas, a local non-Midwestern hospital received the majority 
of referrals generated by these clinics. In those areas, MMG planned to negotiate 
joint venture relationships with the local hospitals to share support of those clin-
ics. Olsen envisioned that her team would pursue the Greater Midwest strategy 
in conjunction with the restructuring model ultimately selected.

While Olsen and her management team were moving along with their MMG 
visioning process, Norton contacted Olsen and instructed her to develop an addi-
tional plan for MMG. He instructed Olsen to not worry about politics but to put 
together a plan to bring MMG to a break-even position or better in three years. He 
gave Olsen three weeks to complete this plan, which she did. This plan included 
elements that would allow MMG to hire specialists in direct competition with 
some of the Midwestern hospital-affiliated specialists, develop ancillary services 
within MMG (such as laboratory services, which previously had been directed 
to the hospitals), and carry out other potentially controversial strategies. But, the 
plan clearly demonstrated that, if allowed to engage in practices that made sense 
for MMG from a business perspective, MMG could clearly break even or even 
make a profit within three years.

In May 2002, Olsen presented the results of her team’s MMG visioning proc-
ess and the break-even plan to Norton, Jepson, and Flander. Jepson and Flander 
were uneasy with some of the elements of the break-even plan, particularly those 
that would allow MMG to compete with the Midwestern hospitals and affiliated 
specialists. Nonetheless, Norton supported the break-even plan, and Olsen pre-
sented it to the Midwestern board in July 2002. The board unanimously approved 
the plan.

Several issues surfaced as Olsen moved forward to implement the approved 
MMG break-even plan. Some Midwestern board members later said that they did 
not really intend to pass the plan, but felt that they could not speak up in the 
meeting to voice their objections. In subsequent board meetings, Olsen noted that 
MMG budget projections her team had calculated based on the break-even plan 
were not reflected in 2003 to 2005 budget figures presented to the board’s finance 
committee. Figures presented in these meetings reflected the previous projections, 
showing sustained MMG losses according to budget assumptions made before the 
break-even plan was approved. Olsen voiced concern about this to the board’s 
finance committee and asked that the MMG budget figures presented be changed 
to reflect the new MMG plan. One Midwestern executive told Olsen, “You couldn’t 
really think that you would be allowed to move ahead with the plan.” She was 
hearing the same old message, to shut up and stop making trouble.

Outside the boardroom, some Midwestern executives questioned whether Olsen 
was “playing fair” with this new break-even MMG plan. One Midwestern execu-
tive felt that Olsen was being disingenuous in “pushing” her break-even plan 
through with Norton. Jepson, Flander, and other members of the Midwestern 
executive team saw Norton as the type of person who often failed to follow chain 
of command. In their perspective, Olsen took unfair advantage of Norton’s man-
agement style. Since Norton asked Olsen to develop a break-even plan for the 
MMG and she included tactics that would reignite old conflicts with Midwestern 
hospitals, some Midwestern executives felt that Olsen was wrong to take Norton’s 
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approval at face value and proceed. They felt that Olsen should have discussed 
these strategies with them before including them in her plan for the MMG.

Olsen seemed undeterred by these criticisms. She and the MMG management 
team proceeded to implement the MMG break-even plan. Olsen and her team 
broke the plan into three phases. Phase One involved moving forward with 
the Greater Midwest strategy to develop joint venture relationships with non-
Midwestern hospitals to share support for MMG clinics that provided them sub-
stantial referrals. This phase involved developing partnerships to share financial 
and management support of some MMG clinics with Midwestern hospitals and 
negotiating improved contracts with various payors. Phase One projects were 
expected to have immediate impact on improving MMG financials. Phase Two 
involved projects that would be implemented with impact from 2003 to 2005. 
Phase Two projects included the expansion of laboratory services and additional 
hospital–MMG clinic partnerships. Phase Three involved strategic planning to 
expand MMG services in promising outpatient markets. By October 2002, the 
MMG management team had met most of its Phase One goals and was develop-
ing detailed action plans to move into Phase Two.

Olsen Says Goodbye

In mid-October 2002, Olsen announced her plan to retire in January 2003. Olsen 
felt that she could say goodbye knowing that she was leaving MMG in good 
hands and headed in the right direction. But, she still had to decide what to tell 
the board chair the following day. How could she summarize the key issues that 
her successor would face in managing MMG? What actions should she recom-
mend to address these issues?

NOTE

 1. RVU stood for relative value unit. An RVU was a 
physician productivity measure calculated by using 
a multilevel factor system to assign a set value to 
each clinical service based on the complexity of the 

patient visit. More complex services were assigned 
higher RVUs than less complex services to reflect 
the additional work performed in providing these 
services.
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6       CASE

Ellen Zane  –  Leading 

Change at 

Tufts – NEMC          

  It was a diffi cult decision to take this job. But there was something about 
the history of Tufts – NEMC and its importance to so many stakeholders that 
really grabbed me as the epitome of what one could do in one ’ s career. I ’ d 
also learned not to be adverse to risk. You have to take risk, not stupid risk, 
but you have to take risk .  –   Ellen Zane, CEO, Tufts – NEMC    

 Ellen Zane brought a cup of coffee into her home offi ce. It was 
4:30 a.m. and she was, as usual, starting the day early. She fi red 
off a few emails to her senior staff and looked over the  Women ’ s 
Business  magazine on her desk. Her photograph was on the cover, 
highlighting the article on the turnaround she was attempting to 
execute at Tufts – New England Medical Center (Tufts – NEMC). It 
was the summer of 2006 and it had been an incredibly rough two 
and a half years since she accepted the CEO position at the ailing 
Boston hospital. Since then the hospital had survived the worst of 

 This case was made possible by a grant from The Patrina Foundation. The authors, 
Cynthia Ingols and Lisa Brem of Simmons College, developed this case solely as the 
basis for class discussion. Cases are not intended to serve as endorsements, sources 
of primary data, or illustrations of effective or ineffective management.  

 Copyright  ©  2006 Cynthia Ingols and Lisa Brem. No part of this publication may 
be reproduced, stored in a retrieval system, used in a spreadsheet, or transmitted 
in any form or by any means  –  electronic, mechanical, photocopying, recording, 
or otherwise  –  without the permission of Dr. Cynthia Ingols, ( cynthia.ingols@ 
simmons.edu ). Simmons School of Management.  
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its fi nancial troubles  –  they were meeting effi ciency goals and for the fi rst time in 
years, more doctors joined the hospital than left it. Tufts – NEMC posted an  $ 18 million 
gain in 2005, after losing nearly  $ 60 million since 2001 (see Exhibit  6/1  for fi nancial 
statements). People were smiling and thanking Zane in the corridors.   

 But that was a piece of the problem. This was the tricky part, she thought, in 
one of her rare moments of quiet as the pre - dawn light slowly infused the room. 
Zane realized that she was still deeply worried about the future:   

 This place was just so fragile and I still consider it fragile. It ’ s one month forward 
and one month back. This market is unforgiving and tough  –  I swim with the 
sharks and nobody glad - hands us. I tell the staff all the time  –  not a minute do we 
take our foot off the gas.   

 Zane struggled with how to maintain the solidarity that the fi nancial crisis had 
created among Tufts – NEMC ’ s 5,000 employees.  1   She knew from her 30 years of 
experience in hospital management that sustaining change in Boston ’ s cut - throat 
medical industry was the hardest part of any turnaround. She had been successful before 
with Quincy Hospital, but Quincy had been a much smaller player. Tufts – NEMC 
was a 450 bed Academic Medical Center (AMC) that was the primary teaching 
site for Tufts University School of Medicine, and conducted over  $ 50 million in 
research each year. It had 17,000 admissions in 2005 and generated  $ 600 million 
in revenue. Unfortunately, while Boston ’ s other AMCs merged, built networks, and 
grew stronger, Tufts – NEMC had for years fl oundered directionless in Boston ’ s rough 
seas. As Zane headed to her offi ce overlooking Boston ’ s Chinatown she wondered: 
How could she create and sustain true and lasting change for Tufts – NEMC?  

  The Health Care Industry in Boston 

  Health care, together with education and computer technology, is what Massa-
chusetts is known for throughout the world.   2     Home to several high - profi le 
Academic Medical Centers, the Boston area was a world - renowned destination 
for health care services. Massachusetts General Hospital (MGH), Brigham and 
Women ’ s Hospital (BWH), and Beth Israel/Deaconess Medical Center were affi li-
ated with Harvard Medical School, Boston University Medical Center with Boston 
University, and Tufts – New England Medical Center with Tufts. These large AMCs 
led the way in capturing  $ 2.3 billion in National Institutes of Health (NIH) research 
grant money, second only to California. Massachusetts hospitals employed 12.2 
percent of the total labor pool, and accounted for a whopping 11.7 percent of the 
gross state product. Health care expenditures per capita were between 27 and 29 
percent higher than the national average from 1990 to 2000 (see Exhibits  6/2  to  6/9  
for Massachusetts health care statistics). Consumers, health plans, and governing 
bodies tended to accept that heath care in Boston cost more in accordance with 
the high quality and cutting edge services the region provided.   

 Nationally, however, years of underfunding by federal and state governments 
and rising enrollment left Medicare and Medicaid payments lagging behind 
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Exhibit 6/3:  Number of Acute Care Hospitals and Available Beds in Massachusetts 
(1990–2001)

Exhibit 6/4:  Total and Operating Margins for Acute Care Hospitals in Massachusetts 
(1990–2001)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.

4

3

2

1

0

�1

�2

�3
1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997

Year
1998 1999 2000 2001

Total Margin
Operating Margin

 T H E  H E A LT H  C A R E  I N D U S T RY  I N  B O S T O N 

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.

both06.indd   543both06.indd   543 11/11/08   11:40:15 AM11/11/08   11:40:15 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  6 :  E L L E N  Z A N E   –   L E A D I N G  C H A N G E  AT  T U F T S  –  N E M C5 4 4

Exhibit 6/5: Distribution of Health Care Expenditures in Massachusetts (1990 and 1998)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.
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Exhibit 6/6:  Distribution of Acute Care Hospital Revenues by Payment Source in 
Massachusetts (1990 and 2001)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.
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Exhibit 6/7:  Distribution of Patient Disposition at Discharge from an Acute Care Hospital 
in Massachusetts (1990 and 2001)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.
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Exhibit 6/8:  Inpatient Days and Discharges for Teaching versus Community Hospitals in 
Massachusetts (1990 and 2001)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.
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 surging medical costs. Hospitals in Massachusetts and the rest of the nation 
amassed signifi cant debt in the 1970s and 1980s as they refurbished older facili-
ties, expanded services, and purchased expensive new technologies. While reim-
bursements fell behind rising costs, hospital discharges declined sharply in the 
1980s, as did the average length of stay. In Massachusetts, a decrease in hospital 
births and non - resident discharges  3   led to an overall decline of 24 percent in total 
hospital discharges from 1991 to 1996. The increase in outpatient surgeries also 
affected hospitalizations.  4   
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C A S E  6 :  E L L E N  Z A N E   –   L E A D I N G  C H A N G E  AT  T U F T S  –  N E M C5 4 6

 Throughout the 1990s, Massachusetts health care insurance plans followed 
nationwide trends when they merged into three large competitors: Harvard Pilgrim 
Health Care, Blue Cross/Blue Shield of Massachusetts, and Tufts Health Plan. These 
 “ big three ”  plans wielded increasing power in the marketplace, and their move-
ment to managed health (HMO) plans resulted in lower payments to providers  5   
and more oversight on costs and medical services. All three expanded regionally, 
to entice large regional and national companies to offer their plans to employees. 
HMOs used capitated payments, meaning they reimbursed providers on the basis 
of the number of  ‘ covered lives ’  in the provider system. Thus, providers of health 
care services such as hospitals and doctors believed volume and effi ciency of 
services to be the most important factors in future fi nancial success. 

 In 1991 Massachusetts deregulated hospitals for the fi rst time in 10 years. These 
conditions succeeded in making an impact  –  threatening the fi nancial viability of 
hospitals and moving them toward more effi cient and cost effective management 
practices. Boston ’ s health care leaders struggled for a strategy to survive in the 
new environment. Mergers, closures and conversions loomed. 

 The leaders of MGH and BWH made the fi rst decisive move. Managers at both 
hospitals believed they needed additional leverage to hold their own in negotia-
tions with the ever more powerful health insurance plans. They also envisioned 
building a network of community primary care and specialist providers who 
would refer tertiary  6   patients to the member hospitals, thus bolstering volume. 
In 1994, when the news of the merger of these two behemoths  –  forming Partners 
HealthCare System, Inc. (Partners)  –  became public, it was a seismic change in 
the landscape of the New England medical industry. Others quickly followed 

Exhibit 6/9:  Acute Care Hospital Discharges per 1,000 Population and Average Length of 
Stay in Massachusetts (1990–2001)

Source: Massachusetts Health Care Trends: 1990–2004.
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suit. From 1990 to 2000, there were 47 acquisitions and mergers and 19 acute 
care hospital closures, not including the formation of 10 major hospital systems 
in Massachusetts.  7   

 Following the market consolidations in the 1990s, the turn of the twenty - fi rst 
century years were diffi cult ones for Boston ’ s hospitals and insurers. Both Harvard 
Pilgrim and Tufts Health Plans were hindered by regional over - expansion. In 1999, 
Harvard Pilgrim went into receivership after posting a  $ 226 million loss, while 
Tufts Health Plan lost  $ 42 million. Community hospitals also continued to struggle 
from high debt, inadequate reimbursements, high labor and pharmaceutical costs, 
and failed merger or network integration attempts. In Massachusetts particularly, 
consumers began to migrate to the more expensive AMCs from the smaller regional 
or community hospitals, seeking what they perceived to be a higher quality of 
care. Cuts in payments from Medicaid, Medicare, and private insurance plans 
continued to plague many providers. To encourage more effi cient management 
and cost containment practices among its providers, HMOs started to move away 
from capitated care and toward pay - for - performance plans. 

 Even some AMCs felt the pressure on their organizations. CareGroup  –  another 
Massachusetts - based hospital umbrella organization   posted a loss of  $ 215  million 
over 1999 and 2000 and lost market share and network physicians. Partners,  however, 
grew and remained strong, reaching 5,600 doctors in its Partners HealthCare System, 
Inc (PCHI) network. In a seminal fl exing of its market strength, Partners negotiated 
up to 30 percent increases from all three major health plans, at one point refusing to 
continue a contract with Tufts Health Plan until it agreed to higher payments.  8   

 By 2005, the provider market was dominated by four major hospital systems: 
Partners, reporting a surplus of  $ 30 million, Caritas Christi, CareGroup (which 
had decentralized most of its operations back to its member hospitals), and Boston 
Medical Center. See Exhibit  6/10  for provider descriptions. When the dust set-
tled on the consolidation activity, there were approximately 25 acute care, fi ve 
psychiatric, and fi ve rehabilitation hospitals in the metropolitan Boston area, with 
Partners leading in market share.  9   On the insurer ’ s side, the major health plans 
recovered, with Blue Cross/Blue Shield of Massachusetts coming out on top, 
Harvard Pilgrim regaining strength, and Tufts maintaining a third position.   

 According to one survey of the Boston health care industry, trends through 
2005 were: 

  AMCs faced lack of capacity from years of merging and downsizing, while 
admissions moved to AMCs from community hospitals;  
  pay - for - performance (quality incentive) programs were gaining in popularity, 
using measures such as cost, effi ciency, IT capacity, admission rates, and patient 
satisfaction to bolster reimbursements;  
  hospitals struggled to recruit new doctors and nurses  –  with AMCs poaching 
from each other;  
  nationally, the growing number of uninsured and underinsured people 
increased the amount of bad debt hospitals carried. Although mitigated in 
Massachusetts by strong safety net programs, collections were still a rising 
concern.  10       

•

•

•

•

 T H E  H E A LT H  C A R E  I N D U S T RY  I N  B O S T O N 

both06.indd   547both06.indd   547 11/11/08   11:40:19 AM11/11/08   11:40:19 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

E
xh

ib
it

 6
/1

0:
 M

aj
o

r 
P

ro
vi

d
er

 N
et

w
o

rk
s 

an
d

 O
th

er
 C

ar
e 

In
st

it
u

ti
o

n
s 

in
 t

h
e 

G
re

at
er

 B
o

st
o

n
 M

ar
ke

t

N
a
m

e
A

c
u

te
 C

a
re

 H
o

s
p

it
a
ls

P
h

y
s
ic

ia
n

 
N

e
tw

o
rk

s
O

th
e
r 

F
a
c
il
it

ie
s

M
e
d

ic
a
l 

S
c
h

o
o

l 
A

ffi
 l

ia
ti

o
n

E
m

p
lo

y
e
e
s
 

(F
T

E
)

R
e
v
e
n

u
e
s
/

N
e
t 

A
s
s
e
ts

a

A
d

m
is

s
io

n
s
 (

2
0
0
4
)/

D
is

c
h

a
rg

e
 %

 
(2

0
0
3
)

P
ar

tn
er

s 
H

ea
lt

h
C

ar
e 

S
ys

te
m

M
as

s,
 G

en
er

al
 H

o
sp

it
al

B
ig

h
am

t 
W

o
m

en
's

 
Fa

u
lk

n
er

, 
N

ew
to

n
-W

el
le

sl
ey

, 
N

o
rt

h
 S

h
o

re
 M

ed
ic

al
 

C
en

te
r 

(N
S

M
C

),
 

M
cL

ea
n

 (
m

en
ta

l 
h

ea
lt

h
)

P
C

H
I

S
p

au
ld

in
g

 
S

h
au

g
h

n
es

sy
-

K
ap

la
n

, 
R

H
C

I, 
P

ar
tn

er
s 

H
o

m
e 

C
ar

e,
 2

 S
ki

lle
d

 
N

u
rs

in
g

 h
o

m
es

H
ar

va
rd

 T
u

ft
s 

(F
au

lk
n

er
 &

 
N

S
M

C
)

35
,3

00
$3

95
 m

ill
io

n
 

$1
.5

 b
ill

io
n

87
,6

16
20

.8
%

B
o

st
o

n
 M

ed
ic

al
 

C
en

te
r 

(B
M

C
)

B
o

st
o

n
 H

ea
lt

h
 

N
et

 Q
u

in
cy

 
M

ed
ic

al
 

C
en

te
r

B
o

st
o

n
 

U
n

iv
er

si
ty

4,
42

9
$7

52
 m

ill
io

n
 $

1.
06

 
b

ill
io

n

28
,1

73
6.

0%

C
ar

eG
ro

u
p

B
et

h
 I

sr
ae

l 
D

ea
co

n
es

s,
M

t.
 A

u
b

u
rn

 H
o

sp
it

al
,

N
ew

 E
n

g
la

n
d

 B
ap

ti
st

,
B

et
h

 I
sr

ae
l 

D
ea

co
n

es
s-

N
ee

d
h

am

C
o

m
m

u
n

it
y 

C
ar

e 
A

lli
an

ce
Jo

sl
in

 D
ia

b
et

es
 

C
en

te
r

H
ar

va
rd

 M
ed

ic
al

 
S

ch
o

o
l

5,
00

0 
(B

et
h

 
Is

re
al

 
D

ea
co

n
es

s)

$2
4 

m
ill

io
n

 
$9

5 
m

ill
io

n
33

,6
40

9.
0%

C
ar

it
as

 C
h

ri
st

i 
H

ea
lt

h
ca

re
C

ar
it

as
 S

t.
E

liz
ab

et
h

's
 

S
t.

 A
n

n
e'

s 
Fa

ll 
R

iv
er

, 
H

o
ly

 F
am

ily
 H

o
sp

it
al

 
an

d
 M

ed
ic

al
 C

en
te

r,
C

ar
it

as
 N

o
rw

o
o

d
,

C
ar

it
as

 C
ar

n
ey

 H
o

sp
it

al
 

D
o

rc
h

es
te

r,
C

ar
it

as
 G

o
o

d
 S

am
ar

it
an

 
M

ed
ic

al
 C

en
te

r 
B

ro
ck

to
n

C
ar

it
as

 
P

h
ys

ic
ia

n
S

t.
 J

o
se

p
h

 N
u

rs
in

g
 

C
ar

e 
C

en
te

r, 
N

ep
o

n
se

t 
Va

lle
y 

N
u

rs
in

g
 

A
ss

o
ci

at
io

n
, 

G
o

o
d

 S
am

ar
it

an
 

H
o

sp
ic

e,
 

S
t.

 M
ar

y'
s 

W
o

m
en

 &
 

In
fa

n
ts

 C
en

te
r 

o
f 

D
o

rc
h

es
te

r

Tu
ft

s 
M

ed
ic

al
 

S
ch

o
o

l
12

,0
00

$9
0 

m
ill

io
n

 
$2

0 
m

ill
io

n
15

,7
81

11
.6

%

N
ew

 E
n

g
la

n
d

 
M

ed
ic

al
 C

en
te

r
Tu

ft
s-

N
E

M
C

Fl
o

at
in

g
 H

o
sp

it
al

 F
o

r 
C

h
ild

re
n

N
E

Q
C

A
Tu

ft
s

3,
00

0
$4

87
 m

ill
io

n
 

$3
89

 m
ill

io
n

17
,0

00
2.

7%

H
al

lm
ar

k 
H

ea
lt

h
 

S
ys

te
m

La
w

re
n

ce
 M

em
o

ri
al

,
M

el
ro

se
-W

ak
efi

 e
ld

 
H

o
sp

it
al

s

E
ll 

P
o

n
d

 
M

ed
ic

al
 

A
ss

o
ci

at
io

n

M
al

d
en

 M
ed

ic
al

 
C

en
te

r, 
o

th
er

 
lo

n
g

 t
er

m
 c

ar
e,

 
h

o
m

e 
h

ea
lt

h
 

an
d

 d
ia

g
n

o
st

ic
 

se
rv

ic
es

.

Tu
ft

s 
(f

am
ily

p
ra

ct
ic

e)
, 

H
al

lm
ar

k 
S

ch
o

o
l 

o
f 

N
u

rs
in

g

$2
25

 m
ill

io
n

 
$1

80
 m

ill
io

n
2.

7%

a 
Fr

o
m

 I
R

S
 F

o
rm

 9
90

 f
is

ca
l 

ye
ar

 e
n

d
in

g
 2

00
3.

 A
va

ila
b

le
 a

t:
 w

w
w

.g
u

id
es

ta
r.o

rg
/f

in
d

o
cu

m
en

ts
/2

00
4.

S
o

u
rc

e
s
: 

M
as

sa
ch

u
se

tt
s 

H
ea

lt
h

 a
n

d
 E

d
u

ca
ti

o
n

al
 F

ac
ili

ti
es

 A
u

th
o

ri
ty

. 
A

cc
es

se
d

 f
ro

m
: 

w
w

w
.m

eh
fa

.o
rg

 A
u

g
u

st
 7

, 
20

06
. 

W
eb

M
D

 Q
u

al
it

y 
S

er
vi

ce
s.

 A
cc

es
se

d
 

fr
o

m
: 

w
w

w
.w

eb
m

d
q

u
al

it
ys

er
vi

ce
s.

co
m

 A
u

g
u

st
 7

, 
20

06
.

both06.indd   548both06.indd   548 11/11/08   11:40:19 AM11/11/08   11:40:19 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

5 4 9

  History of Tufts –  NEMC  

 New England Medical Center, originally the Boston Dispensary, was one of the 
oldest hospitals in the United States.  11   Started in 1796 by the philanthropic 
activities of historical Boston fi gures Samuel Adams and Paul Revere, the Boston 
Dispensary was the fi rst permanent medical facility in New England. First envi-
sioned as a community medical service for the poor, the hospital quickly gained a 
reputation for innovation. It was the fi rst US hospital to assign nurses to patients, 
to form a visiting nurse association, and establish dental, rehabilitation, venereal 
disease, lung, food and nutrition, and evening pay clinics. It pioneered employer -
 paid clinic treatment, well - child services, and moving x - rays. The fi rst modern test 
for syphilis, the fi rst group psychotherapy experiment, the fi rst human growth 
hormone and immuno - suppression therapies were developed at the Boston 
Dispensary. In 1929 New England Medical Center was formed by the merger 
of the Dispensary and Tufts College Medical and Dental Schools. By 1965, it 
added the Floating Hospital and the Pratt Diagnostic Clinic – New England Center 
Hospital.  12   

 In recent years, the tradition of innovation continued, with strong programs 
in cancer treatment, transplants, and neurosurgery. In 1992, with the addition of 
a maternity service, Tufts – NEMC became the fi rst full - service, private teaching 
hospital in Boston. The Neely House, opened in 1997, was a unique bed and 
breakfast style home located within the hospital for cancer patients and their 
families. And in 2001, Tufts – NEMC opened a transplant exchange program, the 
fi rst of its kind in the US, which allowed family members of transplant patients to 
donate kidneys to patients on the global waiting list, thus increasing the number 
of organs available for transplant. 

 Financially, however, Tufts – NEMC was struggling. Although in the 1990s the 
hospital had posted gains, it was largely due to a write - down in assets, and 
not improved effi ciency or an enhanced revenue cycle. The hospital had fallen 
prey to the same negative market forces that had taken their toll on other 
non - affi liated hospitals in the 1990s. By 1996, it was  $ 240 million in debt (up 
from  $ 130 million in 1990) and was losing physicians, market share, and hospital 
acquisitions to Partners and CareGroup. Like many AMCs, Tufts – NEMC was 
slow to react to market pressures, and ineffective in improving processes and 
cash fl ow. In a particularly devastating blow to the hospital, Harvard Pilgrim 
Health Care discontinued coverage to Tufts – NEMC in 1995, citing high costs. 
As Zane explained:   

 Harvard Pilgrim HC had taken Tufts – NEMC out of their network and it had almost 
killed the place. A doctor in Hyannis wants to send a patient to Boston. He or 
she has to ask  “ does this patient have Harvard Pilgrim? ”  The situation caused 
doctors to have to think too much about insurance. It was just easier to send every-
body to the Brigham. So, for Tufts – NEMC, not being in that contract was incredibly 
hurtful.    
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C A S E  6 :  E L L E N  Z A N E   –   L E A D I N G  C H A N G E  AT  T U F T S  –  N E M C5 5 0

  The Lifespan Merger 

 In the mid - 1990s, Tufts – NEMC began to actively look for a partner to remedy 
its fi scal dilemmas. It needed more clout against the health plans, more referrals 
from community hospitals, and a partner with deep enough pockets to help pay 
for growth to compete with Partners, CareGroup, and the other Boston systems. 
It was in talks with Columbia/HCA, a for - profi t hospital chain from Tennessee 
that wanted to expand its presence in New England. If the merger went through, 
it would be the fi rst AMC owned by a for - profi t company in New England. This 
did not sit well with some of the board members, faculty, and community, who 
strongly wanted to preserve Tufts – NEMC ’ s non - profi t nature. 

 In late 1996, the hospital was treating a high - ranking offi cial from the Lifespan 
Corporation, a regional non - profi t hospital system formed in 1994 with a merger 
of the Miriam and Rhode Island hospitals.  13   One of Tufts – NEMC ’ s physi-
cians explained the hospital ’ s dilemma and talks began between Lifespan and 
Tufts – NEMC to merge. Tufts – NEMC leadership saw benefi ts to joining with 
Lifespan, such as needed capital, a chance to gain back the Harvard Pilgrim 
Health Care contract, and the potential referrals from the Rhode Island system. 
On Lifespan ’ s side, Tufts – NEMC was enticing for its status as an AMC, its 
base in Boston, and its expertise in high - level care. The merger would create, 
as one journal wrote,  “ a  $ 1.5 billion, 14,500 - employee health care giant with 
the ability to serve 70 percent of the entire New England market ”  and would 
rival the  $ 1.8 billion Partners system and  $ 1.1 billion CareGroup.  14   In January 
1997, Tufts - NEMC and Lifespan offi cially announced the merger, which became 
effective in November of that year. Ed Schottland, Senior Vice President – System 
Integration at Lifespan and appointed COO at Tufts - NEMC at the time of the 
merger, explained:   

 Lifespan was interested in Tufts - NEMC because it gave them instant access into 
Boston and made them the regional system they wanted to be. The plan was to cre-
ate Lifespan of Rhode Island and Lifespan of Massachusetts  –  of which Tufts – NEMC 
would be the hub  –  both overseen by an overarching corporation. 

 Tufts – NEMC is a tertiary and quaternary  15   medical center, we do bone marrow, 
solid organ transplants, and we have a neo natal intensive care unit. They didn ’ t do 
any of those things in Rhode Island. The only BMT  16   program allowed in Rhode Island 
was at Roger Williams Hospital. So Lifespan got instant access to highest levels of 
care. The merger filled out the service complement with a high class, well respected 
organization with great outcomes and great medical care. Everyone assumed that 
we would be able to direct our patients here from Rhode Island. We would have a 
system of care, just as Partners was trying to do with their North Shore hospitals.   

 The marriage was not a happy one, however,   the hoped for synergies never 
materialized. Rhode Island regulators objected to large amounts of capital migrat-
ing to Boston and required Lifespan to reduce the amount Tufts – NEMC was to 
receive to  $ 8.7 million a year for 10 years, down from 30 years as originally planned. 
Although Harvard Pilgrim did eventually re - contract with Tufts – NEMC, some in 
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the industry believed that legislation or litigation would have forced that outcome 
regardless. The referrals also did not pan out. As Schottland explained:   

 Physicians make their own decisions about where they refer. Physicians like to refer 
primarily based on personal and professional relationships. A secondary reason they 
didn ’ t refer to Tufts – NEMC was they felt that if they started to support a program 
here they might never get approval within the Lifespan system to get that program 
down in Rhode Island. 

 This was a unique system since there were two medical schools – Brown and Tufts. 
The Brown faculty wanted to have the programs, like bone marrow transplants, in 
Rhode Island. So there was a certain reluctance to cooperate at times.   

 Another problem with the merger was the  ‘ brain drain ’ . Lifespan took many of 
the administrative and support functions out of Tufts – NEMC and centralized them 
in Rhode Island. Tufts – NEMC lost their human resource, fi nance, purchasing/
supply chain, and IT –  an area where Tufts – NEMC had been ground breaking in 
the past. The anticipated growth in acquisitions also failed to take place. Hospitals 
that had previously affi liated with Tufts – NEMC, such as Faulkner, another Tufts 
Medical School teaching site, joined Partners instead, while Tufts – NEMC was 
busy fi nalizing its merger with Lifespan. In 2000, Lifespan/Tufts - NEMC also lost 
Hallmark Health System in Malden. As one industry journal wrote:   

 Every time a decision had to be made, Tufts – NEMC President and Chief Executive 
Officer Tom O ’ Donnell, MD, traveled 55 miles across the state line to Providence, 
RI. There he conferred with the 21 - member board of his parent system, Lifespan 
Corp. He would return to meet with his own 21 - member board, then respond to 
Hallmark. [ … ] The extra corporate layer proved to be too much. Hallmark, at the 
time a four - hospital system, walked away from the deal.  17     

 Adding insult to injury, Quincy (Mass.) Medical Center and Metro West Medical 
Center spurned Tufts – NEMC, citing that the  “ local hospitals did not think of 
Tufts – NEMC as a Massachusetts hospital. ”   18   

 But perhaps the worst thing about the merger was that insurance contracting 
was done in Rhode Island. Lifespan did not understand the cost of doing business 
in the Boston market and therefore settled for reimbursements rates far below the 
average for an AMC in Boston. Lifespan, struggling to keep control of fi ve acute -
 care hospitals, suffered an operational loss of  $ 34.1 million on total revenue of  $ 1.3 
billion ending fi scal year 2001. Zane explained her take on the Lifespan merger:   

 When Partners came together it freaked out the whole market and everybody was 
looking for a partner. Long story short, Tufts – NEMC hooked up with the Lifespan 
system in Rhode Island. I could not understand why they did it. It was an ill fated, 
ill conceived, ill constructed, and ill - implemented merger and it had no meat on the 
bone. The health care market in Rhode Island might as well have been Siberia, it 
was so different from eastern Mass.   

 In the summer of 2002, fi ve years after they merged, both Lifespan and Tufts –
 NEMC agreed to separate at a cost of  $ 30 million to Tufts – NEMC. Financial results 
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for Tufts – NEMC for fi scal year 2002 were dismal  –  a loss of  $ 12.3  million on  revenue 
of  $ 476 million; and 2003 was looking worse  –  a loss of  $ 38.5  million on revenue of 
 $ 582 million. The Massachusetts Attorney General ’ s offi ce stepped in to ensure 
that the hospital would meet bond covenants. O ’ Donnell and the chairman of 
Tufts – NEMC ’ s board called Ed Schottland and enticed him to come back as COO. 
Schottland took the job and set about recreating the administrative departments 
lost in the merger. He also started initiatives to stem the millions of dollars that 
Tufts – NEMC was losing monthly. Schottland targeted improvements of  $ 30 mil-
lion in cost savings in the supply chain and human resources. He began a year 
of initiatives designed to improve the bottom line. In the fi rst nine months of 
2003, Tufts – NEMC reduced staffi ng levels by 200 FTEs through attrition and 
consolidation and made improvements in supplier contracts. The hospital also 
began to look at selling some of its 1.5 million square feet of prime real estate 
to gain needed capital. The board, meanwhile, set about looking for a leader who 
could take Tufts – NEMC out of the shadow of Lifespan and  orchestrate a true 
turn around.  

  Ellen Zane 

 Ellen Zane was educated at Waltham Public Schools, and later graduated from 
George Washington University and Catholic University in Washington, DC, with 
masters in both audiology and speech - language pathology. She spent her entire 
career in health care, starting in 1975 as a speech language pathologist at Lawrence 
(Massachusetts) General Hospital. In 1979 she took a job as director of speech 
and language pathology and audiology at Morton Hospital in Taunton. Under 
the mentorship of the COO of Morton, Zane worked her way up to vice president 
of professional services until taking the COO job at Quincy (Mass.) Hospital in 
1987. When Quincy ’ s CEO left in 1990, both Quincy ’ s board and the city ’ s mayor 
convinced Zane to take on the task of turning the hospital around as it was on 
the brink of closure. Like many community hospitals, Quincy had taken out 
bonds to renovate its ailing facilities. When the Medicaid/Medicare and HMO 
reimbursement rates lowered drastically, Quincy found it almost impossible to 
meet payroll and other expenses. Hampered by years of nepotistic and political 
hiring practices and high competition in the surrounding area, the hospital was 
in danger of defaulting on its bonds. Zane recalled her decision to take the job 
at Quincy as the most diffi cult in her career:   

 It was the hardest decision I ever had to make, since I really felt that failure was 
not an option. Closing a hospital as the result of my first CEO job would have 
been awful. However, at the same time, women weren ’ t getting CEO jobs. I needed 
an underdog job to try to prove myself, since it wasn ’ t likely that a woman was 
going to get a job at what I called a  ‘ Bloomingdale hospital ’   –  Mt. Auburn, Newton 
Wellesley, Beverly, or South Shore. Those weren ’ t coming to women in those days. 
But the main reason I took the job was that I could see the steps it would take to 
fix it. When I had a very quiet, private conversation with myself, I knew that if 
I could figure out the road map of what to do, then I would just need the grit to do 
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it. And I  could  see the way. So I jumped off a cliff and took the job. It was the best 
decision I ever made. 

 From a grass roots point of view, the opportunity I got at Quincy was the bedrock 
foundation to my management prowess. And it was really hard. It taught me not 
only the value of risk, but it taught me that if you took a job that no one else wanted 
to do because it was too hard, then all the benefits accrue back to you. If you are 
successful at it, you are only better because it was harder. All these good old boys 
with the cushy jobs around me at richer hospitals  –  I believe  –  aren ’ t as good at 
managing simply because they didn ’ t have to be.   

 Quincy was unique in that it was managed by HCA, a for - profi t hospital manage-
ment chain that owned and managed hospitals across the US. In  addition, Quincy 
had a strong union and civil service workforce. Working for HCA honed her busi-
ness acumen and decision - making abilities. Working with unions helped Zane 
to understand the need for clear, open, and honest communication and fi nancial 
transparency. As Zane recalled:   

 I sat down with stewards of all the unions and showed them the financial statements 
and highlighted all the things I wanted them to learn  –  like days cash on hand and 
cash reserves. I taught them the meanings of those things and explained that we 
had no money and that I was worried about meeting payroll. One of the biggest 
joys of my career came when I left Quincy hospital and met with the stewards for 
the last time and one union steward said to me:  ‘ How many days cash on hand 
do we have? ’  The fact that they had learned that and appreciated it taught me the 
value of transparency, the value of admitting that I needed help and I couldn ’ t do 
it alone.   

 She also learned the importance of reaching out to the community. As Zane 
explained:   

 I got in my car and drove out to community doctors who weren ’ t referring many 
patients to us. I asked them:  “ What would it take for you to use Quincy Hospital? ”  
They said simple things like parking. All the construction had closed the parking lots. 
It was not that intellectually complex. The doctors also complained that employee 
work ethic was dismal. The employees didn ’ t smile or pick up a candy wrapper off 
the floor. They treated the hospital as though it existed solely for them and their 
paychecks. They didn ’ t believe the day of reckoning was coming. Hearing that from 
the community doctors was incredibly valuable for me.   

 After a successful run at Quincy, she was tapped in late 1993 for a  groundbreaking 
job with the nascent Partners organization. As Zane recalled:   

 I got a call from Dr. Richard Nessen. He was the CEO of Brigham and Women ’ s 
Hospital. He told me they had just gotten permission from the Attorney General to 
merge General [MGH] and Brigham [BWH]. This was huge, giant, gargantuan news. 
He told me they wanted to build a vast network of physicians throughout eastern 
Mass. And that he wanted me to come run it. 

 I told him I had no idea how to do that job, but he said that no one did, it was com-
pletely new. He said he needed a leader. He told me that he had academic physicians 
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who were lining up at his door to do this job, but that he didn ’ t want to give it to 
any of them. He felt that academics wouldn ’ t understand community doctors or com-
munity hospitals, and would turn them off. He was right about that.   

 Zane was successful at building what came to be called PCHI (pronounced 
 “ peachy ” ), Partners Community Heathcare, Inc. At Partners, she gained expertise 
at negotiating affi liation agreements with physicians and contracts with health 
plans, and with building consensus with disparate groups. Zane recalled her 
time at PCHI:   

 I went from this incredibly resource poor environment at Quincy, where I was 
plugging holes and trying to meet payroll, to this environment that was so resource 
rich. There were so many smart people around, but there was no trust between the 
Brigham [BWH] and the General [MGH] people; they were fierce competitors for 
years. So each committee had to have counterparts from each organization. Trying to 
develop a strategy in that environment was a challenge. The committees were made 
up of type A personalities who wanted me to build a network overnight. I felt this 
intense need to get the strategy going very, very quickly. So we spent the summer 
of 1994 building the strategy. The most incredible thing for me is, when I go and 
talk to investment bankers or health plans now, PCHI is all they talk about. PCHI 
was the most formidable market - transforming activity other than the [MGH/BWH] 
merger itself. PCHI is the 800 - pound gorilla in this market. And I knew it and started 
it before it even had a name. It was very rewarding, and very hard.   

 As Partners grew, so did their clout in the marketplace. Zane was the lead negotia-
tor in the famous clash between Partners and Tufts Health Plan, which culminated 
when Partners decided to no longer accept Tufts subscribers due to the plan ’ s low 
reimbursement rates. Her bargaining skills and strategic planning won the day for 
Partners. In the end Tufts agreed to substantial rate increases. After that encounter, 
Zane ’ s reputation as a tough and savvy negotiator became legendary.  

  Zane Moves to Tufts –  NEMC  

 In late 2003, after 10 years with Partners, Zane was thinking of slowing down. Her 
husband had sold his successful business and had retired and Zane was hoping 
to do the same. She was getting ready to give her notice at Partners when she 
received a call from Lawrence Bacow, the President of Tufts University. Bacow 
was on the board of Tufts – NEMC, which had recently decided to dissolve the 
merger with Lifespan. He was looking for a new leader for Tufts – NEMC, and 
felt that Zane had the right mix of skills to build and implement a successful 
strategy for the hospital. Met by her initial reluctance, Bacow reminded Zane 
of the hospital ’ s historical signifi cance, its importance for its 5,000 employees, 
Tufts University and Chinatown ’ s economy. Zane recalled her reaction after the 
meeting with Bacow:   

 There were two enormous feelings that came over me. One was on the positive side: 
wow this could really be important. To help this ailing organization means to really 
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help a lot of people in their careers, their lives, the economy, and the University. 
The other feeling was: this is so daunting  –  I ’ m frozen. It was so scary.   

 In July 2003, O ’ Donnell announced his resignation, clearing the way for Zane, 
the fi rst non - physician and female permanent CEO in Tufts – NEMC ’ s history. 
Reaction from both industry pundits and employees at Tufts - NEMC was uniformly 
positive. As one expert wrote:   

 At this time and in this place, there is no one better for the top job than Ellen Zane. 
The first non - physician chief executive, she comes onboard at a time when tough 
decisions need to be made. Yes, she has the necessary management skills, but she 
also has demonstrated a passionate commitment to preserving the relationship that 
exists between physicians and patients and between this hospital and the commu-
nity it serves.  19     

 John Greenwood, VP of Finance, explained some of the things he felt Zane 
brought to Tufts – NEMC:   

 We lost our identity during the Lifespan merger. We also lost touch with the Mayor ’ s 
office and Beacon Hill,  20   and making sure our concerns were being heard. So when Ellen 
came on board, for the first few months we spent a lot of time on Beacon Hill. She brought 
visibility and a very recognizable name in the market. 

 Accountability was also a big leadership trait that came on board with Ellen. 
She and the consultants she brought in assisted the leadership in diagnosing what 
the issues and root causes were, as well as prioritizing them. Then she held someone 
accountable for fixing it. We ’ d done a lot of diagnosis before, so we had an idea of 
what the problems were, but Ellen provided the leadership to drive the projects to 
completion. 

 She also provided unity to the physicians throughout the hospital. There used to be 
two autonomous physician corporations with faculty/staff physicians. Both groups 
were completely separate. The first year she came, Ellen pursued merging the two 
boards into one entity and eventually made it happen. So now there is input and a 
synergy between the faculty at the hospital. They speak with one voice.   

 Michael Burke, senior vice president and CFO added:   

 Ellen is so acutely aware of what ’ s going on in the market  –  she ’ s been in this market 
her whole life; she built PCHI. She knows all the players. She knows whom to call 
and she has the personal relationships so that people are willing to work with her. 

 Ellen is also the kind of person who takes action. She gets 80 to 90 percent of 
the information she needs and then she does something. Most academic medical 
centers have what I call  “ analysis paralysis. ”  You can accept the status quo, but the 
reality is things never stay the same  –  they either get better or they get worse. And 
if you are not actively working to improve them, they will get worse. This place 
was constantly assessing what to do, but not doing anything. And things got worse, 
year after year after year. Now what we ’ re doing is assessing the data, assessing the 
market, and acting, and doing, and getting things done.    

Z A N E  M O V E S  T O  T U F T S  –   N E M C 
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C A S E  6 :  E L L E N  Z A N E   –   L E A D I N G  C H A N G E  AT  T U F T S  –  N E M C5 5 6

  Diagnosis: Critical (2004) 

 When Zane came on board, she brought in a consulting group called BDC 
Advisors, Inc. They gathered data to determine why Tufts – NEMC was losing an 
estimated  $ 3 million a month. Zane sat down with Schottland who gave her the 
bad news: Tufts – NEMC was not losing  $ 3 million a month; since the split with 
Lifespan the number was closer to  $ 6 million. Zane recalled how the new reality 
changed her priorities:   

 Although I had done a fair bit of due diligence before taking the job, I was still shocked 
to find out that we didn ’ t have two years of cash on hand: we had 10 months. So 
it changed everything overnight. Because strategy was the last thing I could worry 
about  –  I had to worry about payroll. This place was hemorrhaging millions every 
month. It was incredibly important to begin to think about how to stabilize.   

 Zane and BDC conducted what she called a  “ rapid diagnostic ”  to quickly 
determine how to stem the losses. BDC concluded that, although Tufts - NEMC 
was on the right path with Schottland ’ s initiatives, they were still behind industry 
benchmarks for many areas, such as days in accounts receivable, accounts payable, 
average length of stay, operating margin and days cash on hand. There were also 
more savings to be had in the supply chain (see Exhibit  6/11  for BDC analysis). 
After reviewing the managed care contracts, Zane also realized that Tufts – NEMC 
was woefully underpaid.   

 Another challenge for Tufts – NEMC was its size. In any other market, Tufts – NEMC 
would be considered one of the biggest players. But in Boston, it was dwarfed by 
Partners, CareGroup, and Caritas. Tufts – NEMC fundraised  $ 10 million in 2005, up 
from  $ 5 million the year before but impossibly behind the  $ 200 million Partners 
raised. Tufts – NEMC was the smallest teaching hospital in the Boston area, but it 
was the primary teaching site for Tufts Medical School and was the 11th  highest 
paid in NIH research funding. Underwriting that research cost Tufts – NEMC 
 $ 15 million a year. Maintaining the level of services and research required for 
a major medical center was extremely diffi cult for an organization without the 

Exhibit 6/11: Tufts/NEMC Operational Indicators versus Industry Benchmarks

Industry 

Benchmark

NEMC 

(FY 2006)

Translated Impact 

on Budget ($)

Impact on 

Cash ($)

Days in Accounts Receivable 48.8 55.6 775,416 7,049,234
Accounts Payable Days 60.0 51.2 1,203,061 10,936,918
Average Length of Stay 5.5 5.79 2,085,627 2,085,627
Operating Margin 1.9% 0.4% 10,169,579 10,169,579
Days Cash on Hand 110.7 89.4 609,468 5,540,621
Commercial Insurance Contracts 40,000,000 40,000,000

Source: Company records.
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volume of cases or endowments enjoyed by its competitors. Zane realized early 
on that however diffi cult it may be, it was absolutely crucial for Tufts – NEMC to 
remain an AMC:   

 We made a conscious decision to keep funding research because we are an AMC with 
a tripartite mission, which includes clinical excellence, research and teaching. If you 
take one of the legs off that stool we are no longer an AMC and I would venture to 
say that no fewer than 80% of the doctors who practice here would leave. They are 
here because they want to work in an AMC.    

  Treatment (2004 – 2006) 

 Zane set to work on building her management team and reopening the managed 
care contracts. Along with Schottland and BDC, she pushed hard on cost cutting 
and effi ciency initiatives to bring Tufts – NEMC in line with industry best practices. 
Zane continued plans to sell real estate in order to get the hospital on some solid 
fi nancial footing while giving these initiatives time to take hold. She also felt the 
need to re - establish Tufts - NEMCs brand in the Boston market place, to set about 
rebuilding affi liations and networks, to reverse the trend of hospitals poaching 
Tufts – NEMC ’ s physicians, and to retain the talent it had. 

  Staff Changes 

 Once Zane assessed the mission, she set about evaluating the senior staff. She 
greatly appreciated the experience and expertise of people like Shottland and 
Deeb Salem, Tufts – NEMCs chief physician. But others, she felt, needed to be 
replaced. Within two weeks she replaced the senior vice president of strategy with 
Deborah Joelson, a network building expert who Zane recruited from Partners; 
and the vice president of fundraising and development with Deb Taft, who had 
been extremely successful at the Dana Farber/Jimmy Fund. In all, she replaced 
seven members  –  half of the senior management team. Zane shared her thoughts 
on the senior staff turnover:   

 One of the people I fired was a favorite of one of the board members. I spent a lot 
of time listening to that board member telling me that I had no right to fire his guy. 
But in the end he supported me. There was no question that I had to do it. 

 If you ask most people about me they will tell you I ’ m very good at picking people. 
I really do believe that is a skill I have  –  it ’ s gut level for me. I ’ d like to get credit for 
picking good people, not for a brilliant turnaround, strategies, or anything like that. 
I ’ m only as good as the people around me, and I do pick great people. I have a sixth 
sense. I can tell when I go into the waiting room for interviews whether they have 
a shot. For most of these characters here I knew it wasn ’ t going to happen. There 
were a couple of other positions in the administrative round that I changed pretty 
fast. The COO Ed Schottland was very solid. He was only here about nine months. 

T R E AT M E N T  ( 2 0 0 4  –  2 0 0 6 )
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He came from Lifespan and I am very grateful to this day that he was here and that 
he stayed. I would be toast without him.   

 Schottland added:   

 It was chaos here before. I think it ’ s easy to disrupt the COO ’ s role, especially in an 
organization this size. People used to go around the COO to the CEO  –  it doesn ’ t 
take long before you are neutralized. 

 Ellen has been very supportive of my role. She ’ ll either say:  “ You really have 
to talk to Ed about that ”  or she ’ ll just have me in the room when they talk to her. 
Now, most people in the organization don ’ t attempt to go around me. I appreciate 
that  …  that ’ s important to me. Ellen ’ s let me continue to run the operations in an 
appropriate way. We understand our roles and we know when to ask each other 
for help and advice.   

 Deb Taft, the new vice president for fundraising and development, talked about 
why she joined Tufts – NEMC:   

 If I could be a part of creating a fundraising department that was vibrant and strong, 
this would be a career moment for me. I had people stopping me in the street  saying 
 “ I can ’ t believe you are taking this job. ”  But what greater thing could there be than 
helping this place survive? It deserves to be here. Keeping this place alive was 
important enough for Ellen Zane not to retire. Ellen recognized that I had what she 
called fire in the belly. That was her number one criteria in bringing me in.    

  Communication and Outreach     

 Ellen is a remarkable communicator of good news and bad news. She was somehow 
able to be fully transparent about what was going on and have people appreciate that 
she was being honest with them about the situation. And no one felt that they had to 
bail out of here because the place was going down the tubes. I don ’ t know how she did 
that.  –   Deborah Joelson,  senior vice president for market development and planning.   

 Very early on, Zane led a series of  “ town meetings ”  where she presented 
 fi nancial facts, specifi cs on new initiatives, and areas targeted for growth. Because 
the hospital worked around the clock, Zane scheduled a series of meetings at 
 various times throughout the day and night, to ensure that everyone had a chance 
to attend. The meetings worked so well to disseminate information that Zane 
 continued to do them twice per year on all shifts. She also augmented them with 
regular emails updating the staff and physicians on fi nances and other topics. As 
Deeb Salem, Tufts – NEMC ’ s chief physician explained:   

 The things that she and Ed do are quite remarkable. Periodically they have town 
meetings for the entire staff. They go out of their way to talk to everybody, even the 
housekeeping staff. They have sessions in the middle of the night so they can talk 
to the night shift.   
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 Taft agreed:   

 Ellen does the town meetings in every shift, and she wants the senior staff and VPs 
there because every shift matters. I ’ ve been at employee parties and holiday parties 
helping her to serve dessert from midnight to 2 a.m., and we ’ ve brought desserts to 
the emergency department when they are so busy they can ’ t get there. Ellen greets 
people and introduces herself and says  “ thanks for coming. ”  That is a big thing for 
an employee who ’ s never met the CEO. So the staff starts to feel like she belongs to 
them. She laughs and says she gets more emails from the staff than anybody. But 
the fact is, she does.   

 Zane explained what she saw as the benefi ts of the town meeting format:   

 I did a lot of town meetings. I was new  –  I had to get to know employees and I had 
to tell them what was going on. I put up this chart, which turned out to be a won-
derful chart. It had all the losses this place experienced during the Lifespan era. The 
 $ 40 million loss in 96, the  $ 20 million loss in 97. Loss after loss after loss after loss. 
That adds up to  $ 250 million. I threw the chart up at my first board meeting. I threw 
it up at the board. And I said a lot of people have got egg on their face. That ’ s what 
I said to my board. I used the same chart with the employees. 

 Then after those town meetings  –  to my utter shock  –  I would come back to my 
office and I would have 20 emails from employees who had been sitting in the 
audience and they were saying thank you. It was so incredible. People would say:  “ I 
want to help. I knew something was wrong but no one was ever honest enough. ”  It 
was really encouraging. And that was the pearl I learned  –  that you  can  tell people 
bad news. But you have to do it in such a way that you are viewed as being honest, 
open, credible, and consistent.   

 Zane explained that the culture of Tufts - NEMC made it easier for her to effect 
change:   

 The one thing about this place that is so fabulous  –  that I can take no credit for  –  is 
that it has a different, better, unique culture. I had been used to the Harvard culture 
where there was all this bravado and testiness. This culture is much warmer  –  much 
more collegial  –  much more cooperative. And I call it an  “ Avis  –  we try harder 
 culture. ”  I tell them:  “ Guys, we have to go left, ”  and they say  “ ok. ”  At Partners 
you ’ d need a committee and two years to get a decision. Maybe it ’ s because this 
place is smaller, I don ’ t know. 

 I ’ ve never, ever worked in a place where employees who ’ ve been there for decades, 
physicians who ’ ve been here a long time, will spontaneously, unsolicited, come up to 
me and say  “ I love this place. And I ’ m sorry to see what ’ s happened. ”  Even physi-
cians who have left  –  and it hemorrhaged doctors in the tough days  –  felt that way. 
I called up a lot of them and asked them to have a cup of coffee with me and tell 
me why they left. All of them  –  to a person said  –  I didn ’ t want to leave.   

 Zane used a variety of media to get the word out and to manage the turnaround 
effort. She held weekly senior staff meetings with Schottland, the general counsel, 
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the CFO, the vice president of external affairs, the vice president of  development, 
and the senior vice president for market development and planning. The focus of 
the meetings was mostly external, with Schottland providing updates on internal 
operations from his weekly meetings with the operational vice presidents, the CIO, 
the vice presidents of clinical services and the vice president of human resources. 
Zane also met regularly with the board of trustees. 

 She reached out to physicians in an attempt to both spread her message for 
change and to retain them in the face of active poaching from other AMCs. She 
worked hard on both retention and recruitment. In 2005 she convinced three 
neurosurgeons to move from Beth Israel Deaconess Medical Center to expand 
Tufts - NEMC ’ s minimally invasive neurosurgery department. Schottland described 
the outreach that he and Zane conducted to physicians:   

 When Ellen came, she came with the reputation, credibility, and ability to deliver a 
hopeful message that prompted people to change and gave them more hope. 

 One thing we ’ ve done since she came here  –  that I ’ ve never done anywhere 
else  –  is spend an incredible amount of time talking to physicians, both recruiting 
and retaining them. Ellen leads that charge, although I spend a lot of time with her 
on it. It ’ s one of our challenges being in Boston  –  it ’ s so hard to recruit from out of 
town  –  and everyone is stealing from everyone else. 

 The neurosurgery department was a great example of an Ellen coup. She led the 
negotiations on recruiting those new doctors. Our group, which was split between 
Beth Israel and Tufts – NEMC, announced that they wanted to consolidate to a single 
hospital. We gave them a better deal and they are doing a great job here. They 
are young and aggressive  –  great surgeons. Ellen is very good at recruitment and 
retention. She knows it ’ s important. You can ’ t run a hospital without physicians 
and they are very expensive to replace. A lot of hospitals have recruitment and 
retention programs, but most times the doctors don ’ t get to talk to the CEO. This 
is a smaller and friendlier place in a lot of ways. It ’ s not hard to get to Ellen or me. 
For  physicians, that ’ s a big deal. To have access to Ellen in particular is enticing for 
them, and she ’ s very good at talking to them.   

 Not only did Zane work with physician groups, she began a monthly tour of 
different wards in the hospital to get in touch with patients and nurses. Salem 
explained:   

 Once a month Ellen and I tour a ward together and she speaks to patients. She ’ ll ask 
them: How ’ s Tufts - NEMC treating you? Why did you come here? What can we do 
better? The patients who understand it are shocked that the CEO is talking to them. 
She also learns from the patients and the floor nurses. They see that she really cares 
because she ’ ll walk around their floor. When she ’ s done touring, she ’ ll talk to the 
head nurse and say,  “ You guys are doing a great job. ”  

 When you talk to the patients yourself, you get a whole new feel for things. 
We found that a lot of people liked the intimacy at Tufts - NEMC as opposed to one 
of the larger hospitals like Children ’ s. We ’ re thinking about how to use that fact in 
our marketing. Another thing we learned was that a lot of people didn ’ t like the 
food here. So now the food service is working to change the whole menu.    
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  Agenda for Change 

 In 2004, Zane, Shottland, and BDC initiated a second round of cost - cutting and 
effi ciency plans designed to improve Tufts – NEMC ’ s processes. It was called the 
Agenda for Change. Along with improving the reimbursements, it included 
restructuring, and basic  ‘ blocking and tackling ’  as Zane called it:   

 Blocking and tackling means the day - to - day gritty operations. The eight areas we 
wanted to improve were: length of stay, managed care contracts, accounts receivable, 
FTEs, supply chain, real estate, ambulatory clinics, and research costs. We focused 
really hard on those things. I think a lot of people in my job like the limelight  –  they 
want to give speeches. But the fact is if your house isn ’ t in order, the limelight is 
fleeting. My first year here I resigned from most of my boards, backed off from a 
lot of things. I had to stick to my knitting. At the very beginning, I really hunkered 
down, and then I slowly started to come up for air.   

 The latter half of 2004 Joelson and Schottland, along with the vice president of 
human resources, and the director of business planning, developed a restructur-
ing plan. The plan created eight product lines that were essentially business lines: 
cardiac, cancer, surgery, general medicine, transplant, OB/GYN, pediatrics, and 
psychiatry/neurosciences. Every service in the hospital was included in one of 
these product lines. This was different from the past, when some services were 
left out of the product lines. As Schottland explained:   

 It ’ s very hard to be all things to all people. That is one of our greatest challenges 
programmatically and financially. But, because we are committed to doing that, 
we really can ’ t afford to have key constituents feeling they are unimportant. 
We can ’ t deliver care in transplants, for example, without infectious disease or 
internal medicine. The product lines here give everyone an opportunity to have 
a forum to talk about their programs. It is also a way to drive decision making 
down to the physicians and give people who deliver the service control of that 
service.   

 The chief of cardiology was the clinical head of the cardiac product line, for 
example. He partnered with a clinical vice president  –  an administrator. Together, 
they were responsible for developing and implementing annual business plans, 
with goals, objectives, and budgets for the product line. The CFO and COO 
approved the budgets every year and reviewed the business plans monthly. The 
business plans were the venues by which decisions were made on investments 
in staff, facilities, infrastructure, and technology. The plans directed decisions 
regarding whether, and how much, to grow and how to accomplish that growth. 
Some of the areas Tufts – NEMC hoped to grow were core services, such as cardiac 
and cancer programs, pediatrics and maternal health, psychiatry, bariatric/obesity 
surgery, and organ and bone marrow transplants. 
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 Support services such as pharmacy, nursing units, and radiology, however, 
were outside the management structure of product lines. Schottland explained 
why:   

 A lot of hospitals have tried product lines in different ways. One way is the matrix 
structure that we have and the other way is a purer structure. We weren ’ t big 
enough to be pure. We can ’ t have a free - standing heart hospital or cancer center. We 
can ’ t afford to never put a medical patient on the cardiac unit. If we don ’ t have a 
cardiac patient we need that bed to put someone else in. We have to have the flex-
ibility. So that ’ s why the product lines can ’ t control the nursing units. The head of 
cardiac would want to keep those beds just for cardiac patients and we can ’ t afford 
to do that.    

  Length of Stay 

 On the operations side, one of the most important cost - saving initiatives was to 
reduce length of stay (LOS). The consultants that Zane brought in identifi ed that 
Tufts – NEMC was keeping patients a day and a half too long, compared to other 
AMCs. David Fairchild, Tufts – NEMC ’ s new chief of general medicine, chaired the 
30 - person Care Management Committee, which was charged with reducing LOS. 
Fairchild and his committee set about educating the staff about the importance of 
reducing LOS, changing attitudes about patient care, and attacking and identifying 
procedural failures called  ‘ unnecessary delays ’  in various ways:     

  The team set up a special internal email address  –  LOS delays  –  where staff 
could send a complaint or description of an unnecessary delay that impacted 
length of stay. This delivered useful information directly to hospital leadership 
regarding causes of delays.  
  The BDC consultants identifi ed areas where Tufts – NEMC could improve, such 
as use of tracheotomies and blood transfusions.  
  Use of data, which drilled down to individual physicians ’  LOS statistics year 
over year, and presenting that feedback to physicians frequently.      

 One major issue that the email address identifi ed was the use of   PICC lines  . 
PICC lines were more durable IV lines that allowed patients to continue their 
medication at home. Specially trained nurses had to insert the PICC lines, but the 
doctor often discharged the patient too late in the day when these nurses were not 
available. Another problem with PICC lines arose when the nurse was unable to 
insert the line and needed fl uoroscopy to aid the insertion. In the old system, the 
nurse informed the doctor that the PICC line was unsuccessful, then the doctor 
arranged for the patient to go to the fl uoroscopy suite. Doctors conducted teach-
ing rounds between 10:30 a.m. and 1 p.m., so if the nurse was unable to insert 
the PICC line, the patient often had to wait until the next day for the fl uoroscopy 
suite to become available. 

 Fairchild and his committee came up with new procedures to remedy the 
situation. They required doctors to make decisions on discharges before they 
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went on teaching rounds and they gave the nurses who inserted PICC lines the 
authorization to send patients directly to fl uoroscopy if the PICC line could not 
be inserted by the nurse. Within a year of raising awareness and using more 
effi cient procedures, the committee was able to reduce LOS by a full day,  saving 
Tufts – NEMC  $ 2 million per year. Fairchild explained how Zane ’ s leadership 
helped with the LOS project:   

 Ellen brought a sense of urgency. She and the consultants identified a few key 
 initiatives. One was the contracting initiative that she was heading, and another was 
reduction in length of stay for hospitalized patients. Ellen brought a compelling vision 
supported by compelling data for where we needed to go. One of the most compel-
ling pieces of data was a graph showing our LOS compared to all our competitor 
hospitals. We were an outlier, above the line by a day and half! A one - day reduc-
tion in the average length of stay across our hospital is worth millions of dollars. 
I took that graph around to every department meeting I attended. After that it was 
just a matter of identifying what was causing the delays. There was almost no resis-
tance to changing procedures, since everyone understood that length of stay was 
crucial to financial turnaround, and that financial improvement was the first step 
toward fulfilling the vision for the future of NEMC. That is where good leadership 
came in.    

  Contract Negotiations 

 The hospital had just completed a round of contract negotiations with insurers 
when Zane joined Tufts - NEMC. She realized how critical it would be to imme-
diately increase rates, so she went to the major health plans and asked them to 
reopen negotiations. Zane discussed her talks with the insurance companies:   

 Because I went toe - to - toe with the insurance companies when I was at Partners, I was 
afraid they would think  “ it ’ s payback time ”  since I no longer had the same leverage. 
To my utter delight none of them did that. They all had the attitude that it wasn ’ t 
personal, it was a business decision. My argument to them about why Tufts – NEMC 
should get higher rates was simple. I said to them  –  look if you guys want the strong 
to get stronger and the weak to get weaker, then don ’ t open these contracts. But if 
you want competition in this market, you need to open these contracts. And they 
did. It wasn ’ t a cakewalk, they didn ’ t just write me a check. We fought about it. But 
the truth is they all stepped up to the plate and I will always be grateful to Blue 
Cross, Harvard Pilgrim and Tufts.   

 The improvements in the contracts were absolutely critical to the fi nancial bot-
tom line. As Shottland explained:   

 After Ellen arrived, we discovered that we were getting paid really poorly. 
We improved our reimbursement by  $ 20 – 25 million. That was the missing piece. 
That ’ s what brought us from where we were  –  which was a  $ 10 million loss  –  to 
actually making some money last year. That was Ellen ’ s guidance and leadership 
that did that.    
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C A S E  6 :  E L L E N  Z A N E   –   L E A D I N G  C H A N G E  AT  T U F T S  –  N E M C5 6 4

  Network Building 

 Zane went to work bringing back the affi liations and networks Tufts/NEMC 
had lost in the past. By October of 2004 the hospital announced plans to affi li-
ate with Children ’ s Hospital in order to augment the services of the Floating 
Hospital for Children, which was fragile and had lost suffi cient scale over many 
years of neglect and poor management. Zane was able to move quickly on affi li-
ation agreements, not allowing deals to get bogged down in red tape. Deborah 
Joelson, senior vice president for market development and planning, related one 
example of this:   

 One of the first things I had on my desk when I arrived here was an affiliation agree-
ment with a community hospital. I finished negotiating the deal and went to Ellen 
and said,  “ Ok we have an agreement. ”  She said  “ Great, let ’ s do it. ”  I said,  “ What, 
just sign it? No committees? No  …  nothing? ”  At Partners, an agreement like that 
would take months, if not years, if it were ever to get done, because of all the internal 
constituencies that needed to approve everything. It was just a lot more complicated. 
So I always laugh when I think that she said  “ just do it, trust your instincts and just 
go ahead. ”  With the sense of urgency and lack of resources that we have here, we 
don ’ t have the time to spend noodling over every little decision.   

 A year later, Tufts – NEMC won a major coup when they affi liated with Primary 
Care, LLC, (PCLLC  –  pronounced  “ pickle ” ), one of the state ’ s oldest and largest pri-
mary care independent networks. The new network became part of Tufts – NEMC 
and was called New England Quality Care Alliance (NEQCA). Zane recruited 
Jeffrey Lasker, the former chairman of the Partners physician network, to run it. 
PCLLC had for nine years negotiated contracts (a large percentage of which were 
Medicare risk products, such as Secure Horizons) for its 164 physicians, which 
served 500,000 patients. The group felt that they needed to become affi liated with 
an AMC and sent out a proposal request to systems in the Boston area. Joelson 
recalled how Tufts – NEMC closed that deal, when every other hospital was vying 
for the practice:   

 We had almost no network, and few people to manage the network we had. We 
didn ’ t have the infrastructure here to deal with payer contracts. That had been 
done at Lifespan. The PCLLC physicians wanted a seat at the table – that was most 
important to them. We saw an opportunity to integrate PCLLCs infrastructure into 
Tufts – NEMC, and not only give them a place at the table, but  make  them a table. 
We created an organization  –  NEQCA  –  that they ran, that provided something to 
Tufts - NEMC that we didn ’ t have. 

 This is also an example of where Ellen is so good. If you need her at a meeting 
she goes. We literally met every week for two months with PCLLC and Ellen was 
there every week to meet with them. Quite frankly I don ’ t think many CEOs would 
have sat down once a week to make this happen. She is willing to get her hands 
dirty, but she ’ s a leader when she does. She doesn ’ t micro manage the process, but 
she makes herself available and it ’ s clear to everyone that this is important and that 
it matters to her.    
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  Working with Tufts University 

 Zane cultivated a close working relationship with Bacow and Michael Rosenblatt, 
the new dean of Tufts Medical School. She recognized the importance of the 
 hospital and the University to each other. She sat on the board of overseers for 
the medical school and worked to build joint initiatives in research and  fundraising. 
As Zane described:   

 It is very famous in AMC cultures that Deans and hospital CEOs don ’ t get along. 
There is usually a tremendous amount of tension. One of the things I ’ m proudest 
of  –  and I think the Dean would say this too  –  is that we get along extremely well. 
He started his job three weeks before I started mine, neither of us owns a lot of the 
problems here or at the medical school so we started with a clean slate. The rela-
tionship is so strong between us. We have now developed a joint fundraising plan. 
We ’ re better together than apart. That gives Larry Bacow a great deal of pleasure. 
He really is vested in Mike ’ s success and mine.   

 Taft explained the disconnect that Tufts - NEMC had with Tufts University in 
the past:   

 Some years ago, Tufts – NEMC actually took the Tufts name off of its signs and logos. 
That was a big mistake. They were not building the Tufts name, or building that 
relationship. In a Harvard medical town, Tufts – NEMC was not leveraging one of the 
top trump cards they had: the terrific and growing reputation of Tufts University, 
their nutrition school, medical, dental, veterinary schools. So they had all of that at 
Tufts – NEMC, and it wasn ’ t being leveraged.   

 In the real estate arena, Tufts – NEMC held many buildings on and around the 
Tufts University campus on Kneeland Street in Chinatown. When Tufts – NEMC 
decided to sell one building it made sense for the University to purchase it. In 
one local business journal, Zane explained her thinking:   

 If you drive down Huntington Avenue, you know when you ’ re at Northeastern 
University. When you ’ re at Commonwealth Avenue, you know you ’ re at 
Boston University. But if you drive down Kneeland Street into Chinatown, you don ’ t 
know you ’ re at Tufts. You don ’ t get the feeling you ’ re in an urban campus.  21     

 The University and Tufts – NEMC were in the  “ preliminary stage of looking 
at how to make the area more like a traditional urban university campus. The 
university held  ‘ town meetings ’  to discuss the issues and is hiring planners to 
develop possible scenarios ”  the magazine reported.  22     

  Prognosis: Short - and Long - Term Outlook     

  Leadership is about what ’ s next. A lot of initiatives were started before Ellen got here, but 
she added the extra  “ umph ”  to make it happen. Now it ’ s about what is next. What is the 
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strategy. We ’ re still a small hospital, we ’ re still challenged every day because of our size to 
meet the financial basics to succeed.  –   Ed Schottland, COO     

 In 2006, with her leadership team established, the sale of a building to Tufts 
University for  $ 28 million adding needed capital, cost savings initiatives in place 
and improved managed care contracts, Zane was starting to move to the next 
phase: building a strategy for the future. Zane and her team were working with 
the board in a major strategic planning initiative. In addition, Joelson was doing 
marketing research, the fi rst Tufts – NEMC had conducted in years. They were 
trying to answer questions such as: 

  What scale should Tufts – NEMC be?  
  How can we best market ourselves?  
  How can we differentiate ourselves in the marketplace?  
  What is the best way to work with community hospitals and physicians?    

 As Joelson explained:   

 We are trying to create an alternative. Our goal is to be big enough to have the scale 
we need to operate efficiently and to be able to provide sufficient sub specialties to 
be an academic medical center  –  the principle teaching hospital of Tufts University 
School of Medicine. We don ’ t want to be as big or expensive as Partners. We have 
3 percent market share; Partners has 25 percent market share. We ’ re at best a 400 - bed 
hospital; Partners has 2,000 beds. We see ourselves as a network of some physicians 
and some community hospitals, and as a lower cost alternative in the market. We 
can be effective with the new pay for performance contracts. It is more efficient and 
less expensive to keep the care local, so our strategy is to try to move the care that 
can be moved to community hospitals where we have relationships. 

 On the marketing side, we are implementing what we call an anti - invisibility adver-
tising campaign. Our market research determined we had no identity in the market. 
We also learned that we were a house of individual brands  –  the doctors  –  rather 
than a brand in itself. As a result, we are building a physician - to - physician marketing 
campaign, using NEQCA as that the starting point. We also plan to grow NEQCA 
from 600 to 1,000 doctors by 2010.   

 Perhaps the biggest plan to come out of the strategic initiative was the part-
nership with New England Baptist Hospital, another Tufts Medical School affi li-
ated teaching hospital, to build a new 190 - bed hospital in the Boston suburbs. 
If the plan came to fruition, it would be the fi rst hospital built in Massachusetts 
in 25 years. Although the site had not yet been selected, Zane was quoted as 
s aying that:   

 In the past, hospitals have asked people in the suburbs to come to them and pay more 
for parking than the co - pay on their health insurance. Our view is: Wouldn ’ t it be a 
good idea to take sophisticated academic medicine and bring it to the people?  23     
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 This type of bold planning gave the employees at Tufts – NEMC confi dence 
about the future. Deeb Salem gave his viewpoint on where the hospital stood 
in mid - 2006:   

 I ’ ve never been more optimistic. There are still a lot of problems. But the main source 
of anxiety is what happens if Ellen decides to leave. That ’ s the problem having 
somebody that good. We ’ ve seen how well she runs things. But with her in charge 
I do have a lot of hope.   

 Zane fi nally saw the light at the end of the tunnel she had entered in January 
2004, but she knew that her work had only just begun. She needed to fi nd a way to 
keep the staff on track for the turnaround. She needed improved effi ciency and 
cash fl ows to keep wind in the sails in order to move the rudder in the right 
direction. She also knew that Tufts – NEMC was far from a safe harbor:   

 I have lots of friends at Partners  –  but business is business  –  if they could steal my 
best bone marrow transplant surgeon they would. It ’ s the way it is. That is the deal. 
I can ’ t let down my guard for a minute. 

 I am able, now, to spend much more of my time on strategy, on the future, on 
where this place is going. That is, frankly, why I took the job. I didn ’ t come here to 
pull down accounts receivable, I came here to do something to position this place 
for the future.        

  NOTES
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for Change

“As an enrolled member of the Laguna Pueblo in New Mexico, 
I am a member of the Sun Clan and have the name of my great 
grandfather, Osara, meaning ‘the sun’,” Dr. Michael Trujillo 
told the United States Senate Committee on Indian Affairs in 
1994 during his confirmation hearing as Director of the Indian 
Health Service (see Exhibit 7/1). He told the committee that he 
had known the remoteness of Neah Bay at the northwest tip of 
Washington on the Makah reservation, lived in the Dakotas, and 
experienced the winters and geographic barriers to health care in 
Eagle Butte, Rosebud, and Twin Buttes. He had come before them, 
he also told them, “as the President’s nominee for the Director of 
a national health care program that is essential to the well-being 
of 1.3 million American Indians and Alaska Natives belonging 
to more than 500 federally recognized tribes.”
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Birmingham; and Peter M. Ginter, University of Alabama at Birmingham. All quotes 
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Exhibit 7/1: Dr. Michael Trujillo: Chief Advocate for Indian Health

Dr. Michael H. Trujillo was named Director of the Indian Health Service on April 9, 1994. His appointment 
was noteworthy for two reasons: (1) he was the first IHS Director appointed by the President of the 
United States and confirmed by the Senate; and (2) he was the first full-blooded American Indian to 
be appointed Director of the IHS. Dr. Trujillo was a member of the Sun Clan in the Laguna Pueblo 
in New Mexico. His parents were elementary school teachers for the Bureau of Indian Affairs and 
were active in the political life of the pueblo. His grandfather was a governor of the pueblo and was 
instrumental in drafting the first Laguna Pueblo constitution. From an early age, Dr. Trujillo had been 
taught and shown by example to feel an obligation to the Indian people.

The first American Indian to graduate from the University of New Mexico School of Medicine, 
Dr. Trujillo received both his undergraduate and medical degrees from that institution. Family practice 
and internal medicine were his specialties but he was also chosen for a clinical fellowship in pre-
ventive medicine at the Mayo Clinic. In addition, he received an MPH in Public Health Administra-
tion and Policy from the University of Minnesota School of Public Health.

Dr. Trujillo had numerous assignments within the IHS prior to becoming Director. As an IHS physician, 
he worked with many tribes in diverse locations. As an IHS administrator, he was Deputy Area Director 
and Chief Medical Officer for the Phoenix, Aberdeen, and Portland areas, as well as a Clinical Specialty 
Consultant to the Bemidji area. He initiated nationwide quality assurance programs and a medical 
provider recruitment program for urban Indian health centers.

Shortly after being sworn in as Director, Trujillo released his vision for the Indian Health Service. 
He envisioned a new IHS: one that adapted to the challenges it faced, yet continued to be the best 
primary care, rural health system in the world; one that recognized the contributions and dedication 
of employees, as well as the active participation of tribal members; one that was redesigned to be 
more effective, efficient, and accountable. Trujillo cautioned that any change must be accomplished 
in such a way that the Indian people noticed only improved quality of care.

Trujillo’s position as IHS Director allowed him to be a strong advocate for Indians in all matters 
regarding health. Not only did he want to improve IHS, but he also wanted improvement for the 
entire Indian health care system. IHS leadership and direction would provide the course the agency 
would take in making these improvements.

 

Three years later, Trujillo was in front of the same Committee discussing the 
fiscal year 1998 budget request for the Indian Health Service (IHS). For the fourth 
consecutive year, the IHS would receive no after-inflation increase in its budget 
allocation. But what Trujillo said in 1994 was still true: “We, who are involved in 
Indian health care, are facing a changing external environment with new demands, 
new needs, and a shifting political picture. The changing internal environment 
demands increased efficiency, effectiveness, and accountability.”

Dr. Trujillo knew that in order to accomplish the agency’s mission, IHS must 
honor past treaties as well as respect the beliefs and spiritual convictions of the 
various tribes. The need to respect local traditions and beliefs was formally recog-
nized in Indian self-determination.

The Indian peoples had always managed with very scarce resources. However, 
Dr. Trujillo was concerned. IHS had not developed an adequate third-party payor 
billing system, it faced difficulty recruiting professional staff, and it served a 
population whose health status was below that of the rest of the United States.
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IHS was considered a discretionary agency in the congressional budget process. 
Dr. Trujillo recognized the need to increase the health status of IHS’s population in 
order to gain continued congressional funding and support. He needed to answer 
some difficult and complex questions. How could Indian self-determination be 
implemented? What should be IHS’s role in the future? How should IHS change 
to best serve the self-determination of the Indian people?

Dr. Trujillo knew that his most difficult task was to provide additional, much 
needed health services to a growing and needy population when there was little 
prospect of increasing resources. Simultaneously, he had to ensure that local 
health needs were recognized and addressed.

Indian Self-Determination

In January 1994, Dr. Trujillo told the same Committee that the local tribes and com-
munities needed to be more involved in the decision-making process to facilitate 
Indian self-determination, the process by which the Indian people may choose to 
assume some degree of the administration and operation of their health services. 
The Indian Self-Determination and Education and Assistance Act was passed 
by Congress in 1975 and gave federally recognized tribes the option of staffing, 
managing, and operating the IHS programs in their communities. Dr. Trujillo was 
on record as fully supporting greater self-determination of all tribes as a means of 
enabling Indian people to operate their own health care systems. He emphatically 
stated that “During my tenure, there is going to be continued emphasis through-
out the agency and in our interactions with other health partners for complete 
recognition of the Indian self-determination process.”

Dr. Trujillo knew that self-determination was far from complete. Although 
IHS still had many important functions to fulfill, putting health care back 
into the hands of the tribes was proving to be difficult. Each tribe had differ-
ent concepts of health, and it was difficult to accommodate such variety in a 
government agency. Moreover, in the face of scarce resources there was always 
an inclination to centra lize rather than decentralize decision making, and Dr. 
Trujillo knew that if the IHS created the impression that it could fulfill all 
the needs of local communities, it would contribute to false expectations and 
disappointment.

Historical Perspective

IHS had a clear mandate: to provide high-quality health services to American 
Indians and Alaska Natives (AI/ANs). The basis for this responsibility was establi-
shed and confirmed by numerous treaties, statutes, and executive orders. The first 
treaty between the US government and an American Indian tribe was signed in 
1784 and promised that the federal government would provide physician services 
to members of the Delaware Nation as partial payment for rights and property 
ceded to the United States. Treaties were signed with many individual tribes and 
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periodic appropriations were made by Congress to control specific diseases such 
as smallpox and tuberculosis and to educate the tribes about disease. Recurring 
appropriations were not made until the Snyder Act of 1921, which authorized 
health care services for AI/ANs by an act of Congress.

Health care for Native Americans was originally the responsibility of the 
Bureau of Indian Affairs; however the services provided were, in general, very 
poor. Despite the employment of field nurses, the building of hospitals for Native 
Americans, and the addition of dental services, the health status of AI/ANs 
remained far behind that of the general population. For example, Indian infant 
mortality was more than double that of the general population and life expectancy 
for Indians was ten years less than that of the rest of the United States.

The major health problems found in the Native American population became 
evident during World War II when thousands of Indians volunteered for service 
in the US armed forces. The poor health of many Indian volunteers was noted 
during induction physical examinations. Citing the AI/AN health statistics, various 
state, medical, and professional groups began a push to put the US Public Health 
Service (USPHS) in charge of health care for Native Americans. They argued that 
the Bureau of Indian Affairs could not run a quality health care system because 
health was only one of its many concerns. Years of debate and political maneuver-
ing followed. Finally the IHS officially became a division of the USPHS on July 1, 
1955. The Transfer Act stated “that all functions, responsibilities, authorities, and 
duties relating to the maintenance and operation of hospital and health facilities 
for Indians, and the conservation of Indian health shall be administered by the 
Surgeon General of the United States Public Health Service.”

Although the overall health status of AI/ANs did not improve immediately, 
much progress appeared over the longer term. Since 1973, infant mortality among 
AI/ANs had decreased 60 percent and death due to tuberculosis dropped 80 
percent. During the same period, life expectancy for AI/ANs increased by more 
than 12 years; life expectancy for AI/ANs was just 2.6 years below that of the 
general population in the early 1990s.

Over the years after the transfer, the IHS developed a model for the provision 
of high-quality, comprehensive health services. A major component of this model 
was the involvement of the tribes in the provision of health services to their peo-
ple. This provision had a “snowballing” effect. As the health status of their tribes 
improved, more tribal members began to get involved in the provision of health 
care which, in turn, allowed the tribes to provide even more services.

Congress followed up the Indian Self-Determination and Educational Assistance 
Act with the Indian Health Care Improvement Act in 1976 and attempted to elevate 
the health status of AI/ANs to a level equal to that of the general population. This 
Act gave IHS a larger budget, allowed expanded health services, and provided 
for new and renovated medical facilities and construction of safe drinking water 
and sanitary disposal facilities. In addition, it established scholarship and loan 
payback programs to increase the number of Indian health professionals. IHS was 
elevated to agency status within the USPHS in 1988.This reflected the improving 
reputation of IHS as an institution, as well as the growth of support for Indian 
self-determination and the IHS mission. See Exhibits 7/2 and 7/3.
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The Service Population: American Indians and Alaska Natives

Traditional AI/AN beliefs concerning wellness, sickness, and treatment were dif-
ferent than the modern public health approach or the medical model. American 
Indians’ and Alaskan Natives’ beliefs included close integration within family, 
clan, and tribe; harmony with the environment; and a continuing circle of life–
birth, adolescence, adulthood, elder years, the passing-on, and then rebirth. 
Individual wellness was conceived of as the harmony and balance among mind, 
body, spirit, and the environment. Effective health services for AI/ANs had to 
integrate the philosophies of the tribes with those of the medical community.

Of the more than 2.4 million AI/ANs in the United States, approximately 1.4 
million belonged to the 545 federally recognized Indian tribes. All American Indian 
tribes were sovereign nations. Therefore, AI/ANs were citizens of both their tribes 
and of the United States. This meant that AI/ANs had a unique relationship with 
the federal government. Based on the “treaty rights” established between most tribes 
and the United States, the federal government had a “trust responsibility” to these 

Exhibit 7/3: IHS Mission

The mission of the Indian Health Service, in partnership with American Indian and Alaska Native 
people, is to raise their physical, mental, social, and spiritual health to the highest level.

  

Exhibit 7/2: Timeline of Key Events in IHS History

1784 First treaty between the US government and an American Indian tribe signed.

1849 Bureau of Indian Affairs transferred from War Department to Department of the Interior. 
Physician services extended to Indians.

1880s First federal hospital built for Indians.

1908 Professional medical supervision of Indian health activities established with position 
of chief medical supervisor.

1921 The Snyder Act authorized Indian health services by the federal government (under 
control of the Bureau of Indian Affairs).

1955 The Indian Health Service officially became a division of the United States Public 
Health Service (USPHS).

1975 Congress passed the Indian Self-Determination and Education Assistance Act.

1976 Congress passed the Indian Health Care Improvement Act.

1988 IHS was elevated to agency status within the USPHS. IHS was allowed to bill third-
party payors where applicable.

1994 Dr. Michael Trujillo appointed as Director of the Indian Health Service.

1995 Preliminary recommendations of the Indian Health Design Team (a task force composed 
of Tribal leaders and IHS employees) published.

1997 Final recommendations of the Indian Health Design Team published.
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tribes that entitled the Indian people to services such as education and health care. 
However, because not all tribes signed treaties with the United States, less than 
two-thirds of all people with an Indian heritage were eligible to participate in the 
federal programs. Since October 1978, the Bureau of Indian Affairs had received 
215 letters of intent and petitions for federal recognition. Forty-one of these peti-
tions have been resolved with 21 “new” tribes being recognized.

The total number of AI/ANs eligible for IHS services in 1997 was approximately 
1.43 million and increased about 2.2 percent each year. Selected demographics of 
the service population are shown in Exhibits 7/4 through 7/10. Tribal members 
lived mainly on reservations and in rural communities in 34 states.

Exhibit 7/4: Service Population

Area 1990 (Census) Population 1997 (Estimated) Population

Aberdeen 74,789 94,313
Alaska 86,251 103,713
Albuquerque 67,504 78,851
Bemidji 61,349 79,930
Billings 47,008 55,630
California 104,828 119,976
Nashville 48,943 73,042
Navajo 180,959 215,232
Oklahoma 262,517 297,888
Phoenix 120,707 140,969
Portland 127,774 148,791
Tucson 24,607 27,612

All Areas 1,207,236 1,435,947
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Exhibit 7/5: Age Distribution (by percentage of total population)

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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Exhibit 7/9: Overall Measures of Health

  AI/AN All Races White

Life Expectancy at Birth (Years) 73.5 75.5 76.3
Years of Productive Life Lost
  (Rate per 1,000 population) 83.0 55.6 49.9
Age-adjusted Mortality Rate
  (per 100,000 population) 598.1 513.7 486.8

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.

Exhibit 7/10: Leading Causes of Death, Hospitalization, and Outpatient Visits

Leading Causes of Death

Heart Diseases Cancer
Accidents (Motor Vehicle and Other) Diabetes Mellitus 
Chronic Liver Disease and Cirrhosis Cerebrovascular Disease
Pneumonia and Influenza Suicide
Chronic Obstructive Pulmonary Diseases Homicide

Leading Causes of Hospitalization

Obstetric Deliveries and Complications Respiratory System Diseases
  of Pregnancy Digestive System Diseases
Injury and Poisoning Circulatory System Diseases
Genitourinary System Diseases Mental Disorders
Endocrine, Nutritional, and Metabolic Disorders Skin Diseases

Leading Causes of Outpatient Visits

Respiratory Diseases Nervous System Diseases
Endocrine, Nutritional, and Metabolic Disorders Injury and Poisoning
Musculoskeletal System Diseases Skin Diseases
Complications of Pregnancy and Childbirth Circulatory System Diseases

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.

Similar to the nation’s health care system, IHS operated in an environment of 
increasing health care costs, growing numbers of beneficiaries, and excess demand 
for services. The shift in disease patterns (from acute to chronic diseases) and the 
increasing elderly population played an important role in health planning for 
the IHS as well. As with the Veterans Administration, IHS was a health care provider 
within the US governmental system – though unlike the VA, the IHS was not a 
Cabinet department and had no voice in policy making at the White House. Unlike 
any other health care system in the country, IHS was subject to both the mandates 
of Congress and the approval of more than 540 sovereign Indian Nations.
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IHS Today: A Key Component of the Indian Health Care System

Health care for AI/ANs was delivered through a system of interlocking pro-
grams. The system was composed of the IHS, the Tribal Programs, and the Urban 
Programs. IHS programs, called service units, were those projects and facilities that 
were directly staffed, operated, and administered by IHS personnel. As of October 
1995, there were 68 IHS-operated service units that administered 38 hospitals and 
112 health centers, school health centers, and health stations. Tribal programs were 
those developed through the process of Indian self-determination. Administered 
through 76 tribal-operated service units were 11 tribal program hospitals and 372 
health centers, school health centers, health stations, and Alaska village clinics. 
Urban programs were relatively new, but were expected to face a future of brisk 
demand because of the relocation of significant Indian populations from reserva-
tions to urban settings. The urban programs ranged from information referral and 
community health services to comprehensive primary health care services. As of 
October 1995, there were 34 Indian-operated urban programs.

IHS headquarters and the IHS area offices had ties to the tribal govern-
ments as well as to the Indian-operated urban projects. The Indian and Alaskan 
tribal governments had input into the decisions of IHS-operated Service Units. 
This interrelation between the federal government, tribal governments, and 
urban Indian groups was a key component of Indian health care management. 
Exhibit 7/11 shows various features of the Indian health care system.
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Exhibit 7/11: Elements of the Indian Health Care System

Note: Solid lines reflect formal relationships; dashed lines (-----) reflect important but less formal relationships.

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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To further complicate the organizational structure, IHS was an Operating 
Division within the Department of Health and Human Services (DHHS). Exhibit 
7/12 shows the position of the IHS (in bold) on the organizational chart of the 
executive branch of the federal government.

Within IHS, the organizational structure consisted of three levels: headquarters, 
area offices, and service units. IHS headquarters, located in Rockville, Maryland, 
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was ultimately responsible for all policy, operations, and management decisions. 
The 12 area offices (see Exhibit 7/13) represented geographical regions and were 
responsible for performing various roles in administrative and program support 
for the local service units.

Service units were composed of several types of facilities, including hospitals, 
health centers, health stations, and clinics. Depending on local preferences and 
circumstances, these service units could exist as single entities or as combinations 
of facilities. For example, the Fort Hall Service Unit in Idaho included only a 
single health center, whereas the Pine Ridge Service Unit in South Dakota con-
sisted of a hospital in Pine Ridge, health centers in Kyle and Wanblee, and small 
health stations in Allen and Manderson.

IHS Programs and Initiatives

In many (but not in all) cases, IHS provided comprehensive health care services 
to eligible AI/ANs. To be eligible for services, AI/ANs had to be members 
of federally recognized tribes with whom the United States had treaty agree-
ments. Services were provided through various programs and initiatives admin-
istered by the IHS, covering a full range of preventive health, behavioral health, 
medical care, and environmental health engineering services. The initiatives 
focused on timely issues such as care of the elderly, women’s health, AIDS, 
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Exhibit 7/13: IHS Area Offices

Source: IHS Homepage (www.ihs.gov).
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traditional medicine practices, and injury prevention, as shown in Exhibit 7/14. 
However, in some locations, the IHS did not have the necessary equipment or 
facilities to provide comprehensive services. In these instances, services which 
were not readily accessible to AI/ANs could be provided under contracted health 
services with local hospitals, state and local health agencies, tribal health institu-
tions, and individual health care providers.

In its relatively short history, the IHS had contributed to tremendous improve-
ments in the health status of its service population. Some of the many reasons 
for these status improvements included increased primary medical care services, 
sanitation facility construction, and community health education programs. The 
IHS was often instrumental in the infrastructure changes. Exhibit 7/15 shows 
some of the more impressive accomplishments of the IHS.

IHS Personnel

The Indian Health Service employed a workforce of approximately 15,000 people.
Of these, more than 62 percent were of American Indian or Alaska Native

Exhibit 7/14: IHS Programs and Initiatives

IHS Services and Programs

Preventive Health: 

Prenatal and Postnatal Care 
Well Baby Care 
Immunizations 
Family Planning Services 
Women’s Health Program
Nutrition Program
Health Education Program
Community Health Representative Program
Accident and Injury Reduction Program

Medical: 

Inpatient Hospitalization 
Outpatient Services 
Emergency Services 
Pharmacy Program 
Laboratory Program 
Nursing Program 
Contract Health Services 

Behavioral Health:

Mental Health Program
Social Services
Alcohol and Substance Abuse Program
Diabetes Program

 

IHS Initiatives:

AIDS Initiative
Traditional Medicine Initiative
Indian Youth Initiative
Maternal and Child Health Initiative
Sanitation Facilities Initiative
Indian Women’s Health Initiative
Injury Prevention Initiative
Elder Care Initiative
Otitis Media Initiative
State Initiative

Environmental Health and Engineering:

Water and Waste Treatment
Food Protection
Environmental Safety and Planning
Pollution Control
Insect Control
Occupational Safety and Health
Facility Construction and Maintenance
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heritage. IHS personnel consisted of nearly every discipline involved in the provi-
sion of health, social, behavioral, and environmental health services. The IHS 
clinical staff was composed of primary care professionals and other providers, as 
well as clinical technicians and assistants. Primary care providers included physi-
cians, physician assistants, dentists, nurse practitioners, and nurse midwives. Other 
providers included pharmacists, optometrists, public health nurses, clinic nurses, 
physical therapists, and dietitians (see Exhibit 7/16). Over several years, because 
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Exhibit 7/15: Program Accomplishments

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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Exhibit 7/16: Percentage of Outpatient Visits by Type of Provider

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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of the “Reinventing Government” initiative of the Clinton Administration resulting 
from a national preference for moving government decision making closer to “the 
people,” as well as the IHS redesign process initiated by Dr. Trujillo, the trend in 
IHS staffing was towards an increase in personnel at the service unit level and 
decreases at the area and headquarters levels (see Exhibit 7/17).

An ongoing personnel problem concerned the recruitment and retention of 
dedicated, qualified professionals. Most IHS sites were remote and many lacked 
adequate schools, stores, and amenities. To compensate for some of these qual-
ity-of-life imbalances, IHS offered financial incentives in the form of scholarships, 
loan payback agreements, and summer employment to selected health care profes-
sionals. For most professionals, however, the pay scales continued to lag behind 
those in the private sector.

Further exacerbating the personnel recruitment and retention problems, many 
employees were concerned about the changes that were occurring within the 
IHS. Federal employees at the service unit level wondered how long they could 
remain in their positions once the local tribes assumed responsibility for health 
services. Area and headquarters employees were concerned about the future of 
their careers because there were so many cuts being made in these programs. All 
such issues concerning the organizational changes were addressed often by IHS 
leaders in memorandums, reports, and speeches. Information technology resources, 
particularly the Internet and electronic mail, were also used to disseminate 
information. Upper management felt that it was imperative to keep the lines of 
communication open and to involve IHS personnel at all levels of the change
process, but the uncertainty could not be eliminated.
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Exhibit 7/17: IHS Staffing Trends

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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The Indian Self-Determination and Education Assistance Act gave federally 
recognized tribes various options for their involvement in staffing. The original 
Act allowed tribes to contract with the federal government. These contracting 
tribes could redesign and assume responsibility for any aspect of their health care 
services. Some tribes made the choice to contract all of their health care services. 
A limitation of the contracting process was that IHS had to approve and allow 
all redesign proposals.

Amendments to the Act removed this limitation by creating the Tribal Self-
Governance Demonstration Project. This project allowed selected tribes to compact 
their health care services; that is, they took over complete responsibility without 
the need for IHS approval or oversight. The project originally called for 30 tribes 
to be selected for inclusion, but by 1997 there were already 34 participating 
tribes with several more anticipating their inclusion. The number of tribes choosing 
to deliver at least some portion of their own health care had increased steadily. 
Although contracts and compacts accounted for only an estimated 22 percent of 
the total IHS budget in 1987, these obligations grew to over 32 percent by 1995, 
and were expected to reach 50 percent by 2000. Exhibit 7/18 shows the trend in 
funding for tribal contracts and compacts.

IHS Funding

Sources of funding for IHS included appropriations from the federal budget 
and collections from third-party billing. Congress passed the Indian Health Care 
Amendments of 1988, which authorized the IHS to bill third parties for both inpa-
tient and outpatient services. Medicaid, Medicare, and other insurance payors were 
all defined as third-party payors and these were considered the only new revenue 
source for IHS programs. IHS did not collect the co-payments or deductibles that 
were required with some policies, and those eligi ble individuals who did not have 
insurance coverage were not charged for the servi ces they received. Although 

Exhibit 7/18: Tribal Contract and Compact Funding (in millions of dollars)

Fiscal Year Contracts Compacts Total

1987 $200.9 $9.8 $210.7
1988 217.2 13.1 230.3
1989 306.6 23.5 330.1
1990 320.7 27.4 348.1
1991 410.1 40.1 450.2
1992 511.6 50.9 562.5
1993 491.5 59.9 551.4
1994 648.1 114.5 762.6
1995 297.5 335.0 632.5

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.
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Exhibit 7/20: Trend in Third-Party Collections

Category FY 1988 FY 1989 FY 1990 FY 1991 FY 1992 FY 1993 FY 1994 FY 1995 FY 1996

Medicare/Medicaid $66 $75 $88 $94 $122 $141 $160 $162 $177
Private Insurance — — 3.5 8 12 18 23 31 34

Total Collections $66 $75 $91.5 $102 $134 $159 $183 $193 $211

Note: All values are dollars ($) in millions.

Source: Adapted from Trends in Indian Health 1996.

collections from third-party payors were increa sing, there were still many concerns 
over the inability of IHS to bill and collect adequately for all of the services that it 
provided. In fact, a 1995 review published by the Office of the Inspector General 
of the Department of Health and Human Services estimated that the IHS under-
billed by about $8.5 million each quarter because of untrained staff, shortage of 
staff, or lack of controls.

Because the IHS was considered a discretionary program within the confines 
of the federal budget and because any attempts to balance the federal budget 
would involve cuts in discretionary programs, stakeholders of IHS were very con-
cerned about the level of funding that the organization received from the federal 
government. The term “discretionary” referred to funds controlled by the annual 
appropriations process. This included most of the regular operating funds for the 
federal agencies, as well as funds for the thousands of large and small programs 
that have no binding legal obligations to their beneficiaries. Estimates were made 
that many IHS programs were underfunded by 30 to 40 percent, although some 
went as low as 70 percent below their level of need. Exhibits 7/19 and 7/20 show 
the trends for these funding sources. The 1998 budget request allowed no fund 
increases to account for inflation, population growth, or newly recognized tribes. 
Exhibits 7/21 and 7/22 show the financial position of IHS for fiscal year 1996 and 
fiscal year 1997.

The shift from direct federal funding to state block grant funding of health care 
programs (such as a Medicaid managed care program) was another great concern 
of IHS and tribal leaders. It was a common occurrence for states to overlook or 
ignore Indian concerns when developing programs. Many state governments 
had the misconception that Indian tribes had relationships only with the fed-
eral government and were not eligible for state resources, when in fact AI/ANs 
were entitled to the same privileges and resources as any other state citizen. In 
response to these concerns, a state initiative workgroup was created by the IHS 
to focus on the social, economic, legal, and policy issues pertaining to state health 
reform initiatives and Indian health programs.

Also, a strategic business plan was being developed by a workgroup composed 
of tribal leaders, IHS personnel, and private sector consultants. This plan would 
focus on revenue generation, cost control, internal business improvements, and 
allocation of tribal shares. Although the business plan was still in the develop-
ment stage, this committee represented the IHS commitment to a new style of 
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C A S E  7 :  I N D I A N  H E A LT H  S E RV I C E5 8 6

Exhibit 7/21: Statement of Financial Position

 (in millions)

 1996 1997

Assets

  Entity Assets:
  Fund Balances with Treasury $1,172 $1,108
    Investments — —
    Accounts Receivable, Net:
      From Federal Agencies 19 6
      From the Public 4 16
    Interest Receivable — —
    Advances:
      To Federal Agencies 13 —
      To the Public 10 40
    Inventories 13 15
    Property and Equipment, Net 497 647
  Non-Entity Assets:
    Accounts Receivable, Net: — —

      Total Assets $1,728 $1,832

Liabilities

  Funded Liabilities:
    Payables:
      Due Federal Agencies $24 $26
      Due the Public 42 48
    Advances:
      From Federal Agencies 47 64
      From the Public — —
    Accrued Payroll and Benefits 29 30
  Unfunded Liabilities:
    Annual Leave 60 60
    Workers’ Compensation Benefits 44 45
    Other Liabilities 1 2
    Pensions — —

      Total Liabilities 247 275

Net Position

  Unexpended Appropriations 991 954
  Invested Capital 511 662
  Cumulative Results of Operations 84 48
  Future Funding Requirements (105) (107)

      Total Net Position 1,481 1,557

      Total Liabilities and Net Position $1,728 $1,832

Source: DHHS website (http://www.hhs.gov).
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Exhibit 7/22: Statement of Operations and Changes in Net Position

 (in millions)

 1996 1997

Revenues and Financial Sources

  Appropriated Capital Used:
    General Appropriations $1,991 $2,135
    Matching Contributions — —
  Employment Taxes — —
  SMI Premium Collected — —
  Interest Revenue — —
  Sales of Goods and Services 310 415
  Imputed Financing — 71
  Other Revenue and Financing — —

      Total Revenue and Financing Sources $2,301 $2,621

Expenses

  Operating:
    Personnel Costs $745 $755
    Travel and Transportation 46 48
    Rent, Communications and Utilities 43 40
    Printing and Reproduction 2 1
    Contractual Services 738 851
    Supplies and Materials 80 180
    Grants 516 605
    Insurance Claims and Indemnities — 1
    Other Operating Expenses 81 —
  Depreciation and Amortization 24 24
  Imputed Personnel Costs — 71
  Other Non-Operating Expenses — 1

      Total Expenses $2,275 $2,577

Excess of Revenues and Financing Sources $26 $44

Net Position, Beginning Balance $1,464 $1,481
  Adjustments — 178

Net Position, Restated Beginning Balance 1,464 1,659 
Excess of Revenues and Financing Sources 26 44
Non-Operating Changes (9) (146)

Net Position, Ending Balance $1,481 $1,557

Source: DHHS website (http://www.hhs.gov).
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leadership, one that focused not only on the efficient and effective use of resources, 
but also on the partnership with the Indian people.

The Future of the IHS

Dr. Trujillo knew that the IHS was a very dynamic organization, that it was staffed 
by professional personnel, that the AI/AN populations were unique, and that tribal 
cultures, values, religions, and traditions must always be considered and respected 
when delivering health services to them. In addition, he knew that the  IHS was at a 
crucial juncture in its existence. Stakeholders in Indian health were calling for major 
changes in the organization. Various economic changes were signaling the need 
for new and innovative ways to fund programs. Tribes were asking for more control 
over the health care for their members. At the same time that the IHS was constrained 
by treaties, it was also considered a discretionary agency of the United States.

Dr. Trujillo was committed to Indian self-determination and knew that the spirit 
of self-determination required local assessment and definition of health service 
requirements. At the same time, he was responsible for improving the health status 
of the American Indians and Alaska Natives to the highest level possible. Although 
there was no inherent conflict between self-determination and improvements in 
health status of all the Indian peoples, in the face of scarce resources Dr. Trujillo 
knew there were limits to the services that could be provided to any single commu-
nity. He needed to carefully manage the expectations created by self-determination 
while not discouraging local communities from becoming involved in their own 
health affairs. The creation of false expectations could be as damaging as not 
involving tribes in local health affairs. Balancing expectations with local support 
required some serious thinking about the future mission and role of the IHS.
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Industry Background

In the early 1900s, hospitals were perceived by the majority of the 
population in the United States as places where very sick people 
went to die. However, in the past five decades, rapid progress 
in medical technology, knowledge base, and expertise enhanced 
professional capability, and the public then demanded high 
levels of health care services.

In 50 years, many demographic changes occurred. The popu-
lation, longevity, and standard of living continued to increase. 
To address the needs of this changing population, government 
health care insurance programs for the older and needy segments 
of society were instituted. Private insurance companies prolifer-
ated, and although workers had begun to expect employers to 
share with them the financial responsibility for their health serv-
ice needs, employers were searching for less expensive ways to 
provide such care. The government was also attempting to reduce 
costs associated with the insurance programs it sponsored.

This case was written by C. Louise Sellaro, Youngstown State University. It is 
intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate either effec-
tive or ineffective handling of an administrative situation. The names of firms, 
individuals, locations, and financial information have been disguised to preserve 
the organization’s desire for anonymity. Presented and accepted for the Refereed 
Society for Case Research. All rights reserved to the author and SCR. Copyright 
© 1992 by C. Louise Sellaro. Used with permission of Louise Sellaro.
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By the early 1980s, costs to provide these health care services reached epic 
proportions; and the financial ability of employers to cover these costs was being 
stretched to breaking point. In addition, new government health care regula-
tions had been enacted that have had far-reaching effects on this US industry.

The most dramatic change came with the inauguration of a prospective pay-
ment system. By 1984, reimbursement shifted to a prospective system under which 
health care providers were paid preset fees for services rendered to patients. 
The procedural terminology codes that were initiated at that time designated the
maximum number of billed minutes allowable for the type of procedure (ser-
vice) rendered for each diagnosis. A diagnosis was identified by the International 
Classification of Diseases, Ninth Revision, Clinical Modification, otherwise known 
as ICD-9-CM. The two types of codes, procedural and diagnosis, had to logically 
correlate or reimbursement was rejected.

Put simply, regardless of which third-party payor insured a patient for health care, 
the bill for an office visit was determined by the number of minutes that the regulation 
allowed for the visit. This was dictated by the diagnosis of the primary problem that 
brought the patient into the office and the justifiable procedures used to treat it.

These cost-cutting measures initiated through the government-mandated pro-
spective payment regulation added to physicians’ overhead costs because more 
paperwork was needed to submit claims and collect fees. In addition, the length 
of time increased between billing and actual reimbursement, causing cash flow 
problems for medical practices unable to make the procedural changes needed to 
adjust. This new system had the effect of reducing income for most physicians, 
because the fees set by the regulation were usually lower than those physicians 
had previously charged.

Almost all other operating costs of office practice increased. These included utilities, 
maintenance, and insurance premiums for office liability coverage, workers’ compen-
sation, and malpractice coverage (for which costs tripled in the late 1980s and early 
1990s). This changed the method by which government insurance reimbursement 
was provided for health care disbursed to individuals covered under the Medicare 
and Medicaid programs. Private insurors quickly adopted the system, and health 
care as an industry moved into a more competitive mode of doing business.

The industry profile differed markedly from that of only a decade earlier. Hos-
pitals became complex blends of for-profit and not-for-profit divisions, joint ven-
tures, and partnerships. In addition, health care provided by individual physician 
practitioners had undergone change. These professionals were forced to take a new 
look at just who their patients were and what was the most feasible, competitively 
justifiable, and ethical mode of providing and dispensing care to them.

For the first time in his life, Dr. Mickael read about physicians who were bank-
rupt. In actuality, Dr. Charles, who shared office space with him, was having a 
financial struggle and was close to declaring bankruptcy.

January 6, 1994

The last patient had just left, and Dr. Lou Mickael (“Dr. Lou”) sat in his office 
thinking about the day’s events. He had been delayed getting into work because 
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a patient telephoned him at home to talk about a problem with his son. When he 
arrived at the office and before there was time to see any of the patients waiting 
for him, the hospital called to tell him that an elderly patient, Mr. Spence, admitted 
through the emergency room last night had taken a turn for the worse.

“My days in the office usually start with some sort of crisis,” he thought. “In 
addition to that, the national regulations for physician and hospital care reim-
bursement are forcing me to spend more and more time dealing with regulatory 
issues. The result of all this is that I’m not spending enough time with my patients. 
Although I could retire tomorrow and not have to worry financially, that’s not 
an alternative for me right now. Is it possible to change the way this practice is 
organized, or should I change the type of practice I’m in?”

Practice Background

When Dr. Lou began medical practice the northeastern city’s population was approx-
imately 130,000 people, most of whom were blue-collar workers with diverse 
ethnic backgrounds. By 1994, suburban development surrounded the city, more 
than doubling the population base. A large representation of service industries 
were added, along with an extensive number of upper and middle managers and 
administrators typically employed by such industries.

Location

Dr. Lou kept the same office over the years. It was less than one-half mile from 
the main thoroughfare and located in a neighborhood of single-family dwell-
ings. The building, constructed specifically for the purpose of providing space for
physicians’ offices, was situated across the street from City General, the hospital where 
Dr. Lou continued to maintain staff privileges. Three physicians (including Dr. Lou) 
formed a corporation to purchase the building, and each doctor paid that corporation 
a monthly rental fee, which was based primarily on square footage occupied, with 
an adjustment for shared facilities such as a waiting room and rest rooms.

Office Layout

One of the physicians, Dr. Salis, was an orthopedic surgeon who occupied the 
entire top floor of the building. Dr. Lou and the other physician, Dr. Charles, 
were housed on the first floor. Total office space for each (a small reception area, two 
examining rooms, and private office) encompassed a 15' × 75' area (see Exhibit 8/1). 
The basement was reserved for storage and maintenance equipment.

The reception area and each of the other rooms that made up the office 
space opened on to a hallway that Dr. Lou shared with Dr. Charles. The two
physicians and their respective staff members had a good rapport; and because 
the reception desks opened across from each other, each staff was able to 
provide support for the other by answering the phone or giving general informa-
tion to patients when the need arose.
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The large, common waiting room was used by both physicians. After report-
ing to their own doctor’s reception area, patients were seated in this room, then 
paged for their appointment via loudspeaker.

Dr. Charles was in his mid-forties and in general practice as well. His patients 
ranged in age from 18 to their mid-eighties, and his office was open from 10:00 
A.M. until 7:30 P.M. on Mondays and Thursdays, and from 9:30 A.M. until 4:30 P.M. 
on Tuesdays and Fridays; no office hours were scheduled on Wednesday. He
and Dr. Lou were familiar with each other’s patient base, and each covered the 
other’s practice when necessary.

Staff and Organizational Structure

Dr. Lou’s staff included one part-time bookkeeper (who doubled as office manager) 
and two part-time assistants. The assistants’ and bookkeeper’s time during office 
hours was organized in such a way that one individual was always at the recep-
tion desk and another was “floating,” taking care of records, helping as needed in 
the examining rooms, and providing office support functions. There were never 
more than two staff people on duty at one time, and the assistants’ job descrip-
tions overlapped considerably (see Exhibit 8/2 for job descriptions). Each staff 
member could handle phone calls, schedule appointments, and usher patients to 
the examining rooms for their appointments.

Although Dr. Lou was “only a phone call away” from patients on a 24-hour 
basis, patient visits were scheduled only four days a week. On two of these days 
(Monday and Thursday) hours were from 9:00 A.M. to 5:00 P.M. The other two were 
“long days” (Tuesday and Friday), when office hours officially were extended to 
7:00 P.M. in the evening, but often ran much later.
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Exhibit 8/1: Shared Office Space of Dr. Mickael and Dr. Charles
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The fifth weekday (Wednesday) was reserved for meetings, which were an 
important part of Dr. Lou’s professional responsibilities because he was a mem-
ber of several hospital committees. He was one of two physicians residing on 
the ten-member board of the hospital, and this, along with other committee 
responsibilities, often demanded attendance at a variety of scheduled sessions
from 7:00 A.M. until late afternoon on “meetings” day. Wednesday was used by 
the staff to process patient insurance forms, enter patient data into their charts 
and accounts receivables, and prepare bills for processing.

When paperwork began to build after the PPS regulations came into effect in 
the 1980s, patients had many problems dealing with the forms that were required 
for reimbursement of services received in a physician’s office. It was the option 
of physicians whether to “accept assignment” (the standard fee designated by 
an insurance payor for a particular health care service provided in a medical 
office). A physician who chose to not accept assignment must bill patients for 
health care services according to a fee schedule (“a usual charge” industry 
profile) that was preset by Medicare for Medicare patients. Most other insur-
ances followed the same profile. Dr. Lou agreed to accept the standard fee, but 
the patient had to pay 20 percent of that fee, so the billing process became quite 
complicated.

In 1988, Dr. Lou decided that he needed to computerize his patient informa-
tion base to provide support for the billing function. He investigated the possib-
ility of using an off-site billing service, but it lacked the flexibility needed to deal 
with regulatory changes in patient insurance reporting that occurred with greater 

Exhibit 8/2: Job Descriptions for Dr. Mickael’s Office Staff

Job Description: Bookkeeper/Office Manager

In addition to responsibility for bookkeeping functions, ordering supplies, and reconciling the orders 
with supplies received, this person knows how to run the reception area, pull the file charts, and 
usher patients to treatment rooms. In addition, she can handle phone calls, schedule appointments, 
and enter office charges into patient accounts using the computer.

Job Description: Assistant 1

The main responsibility of this position is insurance billing. Additional duties include running 
the reception area, pulling and filing charts, ushering patients to treatment rooms, answering the 
phone, scheduling appointments, entering office charges into patient accounts, and placing supplies 
received into appropriate storage areas.

Job Description: Assistant 2

This is primarily a receptionist position. The duties include running the reception area, pulling and 
filing charts, ushering patients to treatment rooms, answering the phone, scheduling appointments, 
entering office charges into patient accounts, and placing supplies received into appropriate storage 
areas.
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and greater frequency. Dr. Charles was asked if he wished to share expenses and 
develop a networked computer system. But the offer was declined; he preferred 
to take care of his own billing manually.

An information systems consultant was hired to investigate the computer 
hardware and software systems available at that time, make recommendations 
for programs specifically developed for a practice of this type, and oversee 
installation of the final choice. After initial setup and staff training, the con-
sultant came to the office only on an “as needed” basis, mostly to update the 
diagnostic and procedure codes for insurance billing.

Computerization was an important addition to the record-keeping process, and 
the system helped increase the account collection rate. However, at times prob-
lems would arise when the regulations changed and third-party payors (insurance 
companies) consequently adjusted procedure or diagnosis codes. For example, 
there was often some lag time between such decisions and receipt of the informa-
tion needed to update the computer program. Fortunately, the software chosen 
remained technologically sound, codes were easily adjusted, and vendor support 
was very good.

Although the new system helped to adjust the account collection rate, fitting 
this equipment into the cramped quarters of current office space was a problem. 
To keep the computer paper and other supplies out of the way, Dr. Lou and his 
staff had to constantly move the heavy boxes containing this stock to and from 
the basement storage area.

January 8, 1994 (Morning)

On Dr. Lou’s way in that day, the bookkeeper told him that something needed 
to be done about accounts receivable. Lag time between billing and reimburse-
ment was again getting out of hand, and cash flow was becoming a problem (see 
Exhibits 8/3 through 8/6 for financial information concerning the practice).

Cash flow had not been a problem prior to PPS, when billing for the health 
care provided by Dr. Lou was simpler, and payment was usually retrospectively 
reimbursed through third-party payors. However, as the regulatory agencies 
continued to refine the codes for reporting procedures, more and more pressure 
was being placed on physicians to use additional or extended codes in reporting 
the condition of a patient. Speed of reimbursement was a function of the accur-
acy with which codes were recorded and subsequently reported to Medicare and 
other insurance companies. In part, that was determined by a physician’s ability 
to keep current with code changes required to report illness diagnoses and office 
procedures.

Cathy, the receptionist, had a list of patients who wanted Dr. Lou to call as 
soon as he came in. She also wanted to know if he could squeeze in time around 
lunch hour to look at her husband’s arm; she believed he had a serious infec-
tion resulting from a work-related accident. The wound looked pretty nasty this 
morning, and Cathy thought maybe it should not wait until the first available 
appointment at 7:00 P.M.
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Exhibit 8/3: Trial Balance at December 31

 1991 1992 1993

Debits

Cash $15,994 $9,564 $8,666
Petty cash 50 100 100
Accounts receivable 19,081 25,054 28,509
Medical equipment 11,722 11,722 11,722
Furniture and fixtures 3,925 3,925 3,361
Salaries 117,455 124,608 132,325
Professional dues and licenses 1,925 1,873 1,816
Miscellaneous professional expenses 1,228 2,246 3,232
Drugs and medical supplies 2,550 1,631 2,176
Laboratory fees 2,629 524 1,801
Meetings and seminars 2,543 838 3,880
Legal and professional fees 5,525 2,057 5,400
Rent 16,026 16,151 18,932
Office supplies 4,475 3,262 4,989
Publications 1,390 406 401
Telephone 1,531 1,451 2,400
Insurance 8,876 9,629 11,760
Repairs and maintenance 3,547 4,240 5,352
Auto expense 1,009 1,487 3,932
Payroll taxes 3,107 2,998 3,780
Computer expenses 846 938 1,905
Bank charges  438 455 479
 $225,872 $225,159 $256,918
Credits

Professional fees $172,281 $172,472 $204,700
Interest income 992 456 210
Capital 46,122 43,137 40,117
Accumulated depreciation (furniture and fixtures) 1,692 2,151 2,796
Accumulated depreciation (medical equipment) 4,785 6,943 9,095
 $225,872 $225,159 $256,918

Exhibit 8/4: Gross Revenue and Accounts Receivable

 December 31

 1979 1986

Gross revenue $116,951 $137,126
Accounts receivable 15,684 32,137
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“I’m just starting to see my patients, and I’ve already done a half-day’s work,” 
Dr. Lou thought when he buzzed his assistant to bring in the first patient. He 
was 45 minutes late.

Patient Profile

When Dr. Lou walked into Treatment Room 1 to see the first patient of the day, 
Doris Cantell, he was thinking about how his practice had grown over the years. 
His practice maintained between 800 and 900 patients in active files. In com-
parison to other solo practitioners in the area, this would be considered a fairly 
large patient base.

“Well, how are you feeling today?” he asked the matronly woman. Doris and 
her husband, like many of his patients, were personal friends.

In the beginning years of practice, Dr. Lou’s patients had been primarily 
younger people with an average age in the mid-thirties; their average income 
was approximately $15,000. Their families and careers were just beginning, and 
it was not unusual to spend all night with a new mother waiting to deliver a 

Exhibit 8/5: Statements of Income for the Years Ended December 31

 1991 1992 1993

Operating Revenues

Professional fees $172,281 $172,472 $204,700
Interest income 992 456 210

Total revenues 173,273 172,928 204,910

Operating Expenses

Salaries (Dr. Mickael, Staff) 117,455 124,608 132,325
Professional dues and licenses 1,925 1,873 1,816
Miscellaneous professional expenses 1,228 2,246 3,232
Drugs and medical supplies 2,550 1,631 2,176
Laboratory fees 2,629 524 1,801
Meetings and seminars 2,543 838 3,880
Legal and professional fees 5,525 2,057 5,400
Rent 16,026 16,151 18,932
Office supplies 4,475 3,262 4,989
Publications 1,390 406 401
Telephone 1,531 1,451 2,400
Insurance 8,876 9,629 11,760
Repairs and maintenance 3,547 4,240 5,352
Auto expense 1,009 1,487 3,932
Payroll taxes 3,107 2,998 3,780
Computer expenses 846 938 1,905
Bank charges 438 455 479

Total operating expenses 175,100 174,794 204,560
Net Income (Loss) ($1,827) ($1,866) $350
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baby. Although often dead tired, he enjoyed the closeness of the professional rela-
tionships he had with his patients. He believed that much of his success as a 
physician came from “going that extra mile” with them.

Many things had changed. Today all pregnancies were referred to specialists 
in the obstetrics field. His patients ranged in age from 3 to 97, with an average 
of 58 years; their median income was $25,000. Most were blue-collar workers or 
recently retired, and their health care needs were quite diverse.

Approximately 60 percent of Dr. Lou’s patients were subsidized by Medicare 
insurance, and most of the retired patients carried supplemental insurance with 
other third-party payors. Three types of third-party payors were involved in 
Dr. Lou’s practice: (1) private insurance companies, such as Blue Cross and Blue 
Shield; (2) government insurance (Medicare and Medicaid); and (3) preferred 
provider organizations.

Preferred provider organizations and health maintenance organizations were 
forms of group insurance that emerged in response to the need to cut the costs 
of providing health care to patients, which resulted in the prospective payment 
system. Both types of organizations developed a list of physicians who would 

Exhibit 8/6: Balance Sheets at December 31

 1991 1992 1993

Assets

Capital equipment
Medical equipment $11,722 $11,722 $11,722
Furniture and fixtures 3,925 3,925 3,361
Less-accumulated depreciation (6,477) (9,094) (11,891)

Total capital equipment 9,170 6,553 3,192
Current assets

Cash 15,994 9,564 8,666
Petty cash 50 100 100
Accounts receivable 19,081 25,054 28,509

Total current assets 35,125 34,718 37,277
Total assets $44,295 $41,271 $40,467

Liabilities

Current liabilities
Income taxes payable ($639) ($653) $122
Dividends payable 1,158 1,154 1,154

Total current liabilities 519 501 1,276
New income (1,188) (1,213) 228
Less dividends 1,158 1,154 1,154
Retained earnings (2,346) (2,367) (926)
Capital 46,122 43,137 40,117

Total owner’s equity 43,776 40,770 39,191
Total liabilities and owner’s equity $44,295 $41,271 $40,467
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accept their policies and fee schedules; using the list, subscribers chose the 
doctor from whom they preferred to obtain health care services.

Contrary to reimbursement policies of most other major medical third-party 
payors, PPOs and HMOs covered the cost of office visits, and the patient might 
not be responsible for any percentage of that cost. Although the physician had 
to accept a fee schedule determined by the outside organization, there was an 
advantage to working with these agencies. A physician might be on the list of 
more than one organization, and a practice could maintain or expand its patient 
base through the exposure gained from being listed as a health service provider 
for such organizations.

Those patients who were working usually had coverage through work bene-
fits. Some were now members of a PPO. Dr. Lou was on the provider list of 
the Northeast Health Care PPO; only a few of his patients were enrolled in the 
government welfare program.

“How’s your daughter doing in college?” Dr. Lou asked. He had a strong rap-
port with the majority of his patients, many of whom continued to travel to his 
office for medical needs even after they moved out of the immediate area. “Are 
you heading south again this winter, and are you maintaining your ‘snowbird’ 
relationship with Dr. Jackson?”

It was not unusual for patients to call from as far away as Florida and Arizona 
during the winter months to request his opinion about a medical problem, and 
Doris had called last year to ask him to recommend a physician near their winter 
home in the South. Because of this personal attention, once patients initiated 
health care with him, they tended to continue. Dr. Lou had lost very few patients 
to other physicians in the area since he began to practice medicine. The satisfac-
tion experienced by his patients provided the only marketing function carried 
out for the practice. Any new patients (other than professional referrals) were 
drawn to the office through word-of-mouth advertising.

Dr. Lou: Profile of the Physician

Dr. Lou had grown older with many of his patients. His practice spanned more 
than three generations; a lot of families had been with him since he opened his 
doors in 1961. Caring for these people, many of whom had become personal 
friends, was very important to him. However, as the character of the health care 
industry was changing, Dr. Lou was beginning to feel that he now spent entirely 
too much time dealing with the “system” rather than taking care of patients.

Eighty-year-old Mr. Spence was a good example. Three weeks before, he was 
discharged from the hospital after having a pacemaker implanted. He had been 
living at home with his wife, and although she was wheelchair bound, they 
managed to maintain some semblance of independence with the assistance of 
part-time care. Lately, however, the man had become more and more confused. 
The other night he wandered into the yard, fell, and broke his hip. His reentry 
to the hospital so soon meant that a great deal of paperwork would be needed to 
justify this second hospital admission. In addition, Dr. Lou expected to receive 
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calls from their children asking for information to help them determine the best 
alternatives for the care of both parents from now on. He had never charged a 
fee for such consultation, considering this to be an extension of the care he norm-
ally provided.

“Things are really different now,” he thought. “Under this new system I don’t 
have the flexibility I need to determine how much time I should spend with a 
patient. The regulations are forcing me to deal with business issues for which I 
have no background, and these concerns for costs and time efficiency are very 
frustrating. Medical school trained me in the art and science of treating patients, 
and in that respect I really feel I do a good job, but no training was provided to 
prepare me to deal with the business part of a health care practice. I wonder if 
it’s possible to maintain my standards for quality care and still keep on practic-
ing medicine.”

Local Environment

The actual number of city residents had not changed appreciably since the early 
1960s, although suburban areas had grown considerably. In the mid-1970s, a 
four-lane expressway, originally targeted for construction only one mile from the 
center of the downtown area, was put in place about eight miles farther away. 
Within five years, most of the stores followed the direction of that main highway 
artery and moved to a large mall situated about five miles from the original 
center of the city. Many of the former downtown shops then became empty. 
Government offices, banking and investment firms, insurance and real estate 
offices, and a university occupied some of this vacated space; it was used for 
quite different (primarily service-oriented) business activities.

Numerous residential apartments devoted to housing for the elderly and low-
income families were built near the original, downtown shopping area. Several 
large office buildings (where much space was available for rent) and offices for 
a number of human services agencies relocated nearby.

As he headed across the street to lunch in the hospital dining room, Dr. Lou 
was again thinking about how things had changed. At first, he had been one 
of a few physicians in this area. Within the past ten years, however, many new 
physicians had moved in.

Competition

Two large (500-bed) hospitals within easy access of the downtown area had been 
in operation for over 40 years. One was located immediately within the city lim-
its on the north side of the city; the other was also just inside city limits on the 
opposite (south) side. They were approximately three miles apart and competed 
for a market share with City General, a 100-bed facility. This smaller hospital was 
only two blocks from the old business district; it was the only area hospital where 
Dr. Lou maintained staff privileges. Exhibit 8/7 contains a map showing the loca-
tion of the hospitals and Dr. Lou’s office.
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The two large hospitals had begun to actively compete for staff physicians
(physicians in private practice who paid fees to a hospital for the privilege of 
bringing their patients there for treatment). In addition, these two health care 
institutions offered start-up help for newly certified physicians by providing 
low-cost office space and ensuring financial support for a certain period of time 
while they worked through the first months of practice.

City General recently began subsidizing physicians coming into the area by 
providing them with offices inside the hospital. Most of these physicians worked 
in specialty fields that had a strong market demand, and the hospital gave them 
a salary and special considerations, such as low rent for the first months of 
practice, to entice them to stay in the area.

These doctors served as consultants to hospital patients admitted by other staff 
physicians and could influence the length of time a patient remained in the hos-
pital. This was an extremely important issue for the hospital, because under the 
new regulations a long length of stay could be costly to the facility. All third-party 
insurors reimbursed only a fixed amount to the hospital for patient care; the pay-
ment received was based on the diagnosis under which a patient was admitted. 
Should a patient develop complications, a specialist could validate the extension 
of reimbursable time to be added to the length of stay for that patient.

In the past few years, many services to patients provided by all these hospitals 
changed to care provided on an outpatient basis. Advancements in technology 
made it possible to complete in one day a number of services, including tests and 
some surgical procedures, which formerly required admission into the hospital 
and an overnight stay. Many such procedures could also be done by physicians 
in their offices, but insurance reimbursement was faster and easier if a patient 
had them done in a hospital. As an example of the degree of change involved, 
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Exhibit 8/7: Map of the Hospitals and Dr. Mickael’s Medical Office
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in the mid-1980s, outpatient gross revenue was only 18 percent of total gross 
revenue for City General. In 1992 this figure was projected to be approximately 
30 percent.

January 8, 1994 (Lunchtime)

“May I join you?”
Dr. Lou looked up from his lunch to see Jane Duncan, City General’s hos-

pital administrator, standing across the table. “I’d like to talk with you about 
something.”

Dr. Lou thought he knew what this was about. The hospital had been recruit-
ing additional staff physicians (doctors who owned private practices in and 
around the city). A number of these individuals held family practice certification, 
a prerequisite for staff privileges in many hospitals. The recruitment program 
offered financial assistance to physicians who were family practice specialists wish-
ing to move into the area, and also subsidized placement of younger physicians 
who had recently completed their residencies. In contrast to physicians designated
as general practitioners, who had not received training beyond that received 
through medical school and a residency, “family practitioners” received additional 
training and passed state board exams written to specifically certify a physician 
in that field.

Last week after a hospital staff meeting, Duncan had caught him in the hall and 
wanted to know if Dr. Lou had thought about his retirement plans. “It’s really not 
too soon,” she had said. Dr. Lou knew that one of the methods used to bring in 
“new blood” was to provide financial backing to a physician wishing to ease out 
of practice, helping pay the salary of a partner (usually one with family practice 
certification) until the older physician retired.

“She wants to talk to me again about retirement and taking on a partner,” he 
thought. “But I’m only in my late fifties. And I’m not ready to go to pasture yet! 
Besides, there’s really no room to install a partner in my office.”

January 8, 1994 (Afternoon)

After lunch Dr. Lou ran back to the office to take a look at Cathy’s husband’s arm 
before regular office hours started. This was a work-related case. As he treated the 
patient, he began thinking about industrial medicine as an alternative to full-time 
office practice. Right then the prospect seemed quite appealing. He had invest-
igated the idea enough to know that there were only a few schools that provided 
this kind of training but one was within driving distance (Exhibit 8/8 contains 
information on industrial medicine).

As health costs rose over the past decade, manufacturing organizations began to 
feel the cost pinch of providing health care insurance to employees. Some larger 
companies in the area began to recognize the cost benefit of maintaining a pri-
vate physician on staff who was trained in the treatment of health care needs for 
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industrial workers. Dr. Lou had been considering going back for postgraduate 
training in industrial medicine, and while wrapping the man’s arm, he began to 
think about working for a large corporation.

“Work like that could have a lot of benefits; it would give me a chance to do 
something a little different, at least part time for now,” he thought. “The income 
was almost comparable to what I net for the same time in the office, and some 
days I might even get home before 9:00 P.M.!”

End of the Day

As he was putting on his coat and getting ready to leave, Dr. Charles, the physi-
cian from across the hall, phoned to ask if Dr. Lou might be interested in buying 
him out. “I think you could use the space,” he said, “and my practice is going 
down the tubes. I can’t seem to get an upper hand with the finances. I’ve had to 
borrow every month to maintain the cash flow needed to pay my bills because 
patients can’t keep up with theirs. City General has offered me a staff position, 
and I’m seriously considering it. I thought I’d give you first chance.” After some 
minutes of other “office talk,” Dr. Charles said good night.

“If I wanted to take on a new partner, that could work out well,” thought 
Dr. Lou. “It might be interesting to check into this. I wonder what his asking price 
would be? It could not be too much more than the value of my practice; although 
his patients are a bit younger and some of his equipment is a little newer. The 

Exhibit 8/8: Industrial Medicine as a New Career for Dr. Mickael

“Industrial Medicine” is an emerging physician specialty. Training in this new field entails postgraduate 
work and board certification.

As yet, only a few schools provide such training. One is located in Cincinnati, Ohio, which is 
geographically close enough to be feasible for Dr. Mickael. The time spent in actual attendance 
amounts to one two-week training period beginning in June of the year in which a physician is 
accepted for the training. Two additional training periods are each one week in duration: these take 
place in the months of October and March. After this, the physician was expected to individually 
study for and take the board certification exams, which were given only once per year; the exams 
were comprehensive and extended over a two-day period.

Training Program Costs: Industrial Medicine

University Residency: 
Three, on-site class sessions $4,000.00 
Per night cost for room 47.87
Books and supplies (total) 580.53
Transportation, Air:

Three, round-trip fares $1,650.00
Transportation, Ground:

Car rental, per week with unlimited mileage $125.45
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initial hospital proposal to buy me out indicated that my practice was worth 
about $175,000. So that means I should be able to negotiate with Dr. Charles for 
a little less than $200,000.”

It was 9:30 P.M. when Dr. Lou finally left the office, and he still had hospital 
rounds to make. “This is another situation caused by these insurance regula-
tions,” he thought. “I feel as though I’m continuously updating patients’ hospital 
records throughout the day, and more of my patients require hospitalization 
more often than they did when they were younger. All things being equal, I’m 
earning considerably less for doing the same things I did a decade ago, and in 
addition the paperwork has increased exponentially. There has to be a better way 
for me to deal with this business of practicing medicine.”
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 In mid - 2000, the board of directors of Good Hands Healthcare 
(Good Hands), a $3 billion company trading on the New York 
Stock Exchange, was pondering its current situation. It had become 
increasingly discouraged by the downward spiral of Good Hands ’  
stock and fi nancial performance and by the continuing explana-
tions of the situation by the company ’ s chief executive offi cer 
(CEO), George Jackson. Jackson, who had been Good Hands ’  CEO 
for the past 30 years, had attributed the slide of Good Hands ’  
performance to  “ external factors beyond our control. ”  

 The health care industry was indeed subject to a great deal of 
environmental factors, not the least of which was the reliance on 
government reimbursement for services. One of the major issues 
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facing the industry was signifi cant reductions in federal funding of health and 
eldercare. In addition, the industry had experienced an increasing number of 
lawsuits fi led by patients ’  families and attention by the media to incidents of poor 
care, especially of the elderly. Good Hands, one of the largest US nursing home 
providers, was no exception to these lawsuits and, along with other industry 
players, was experiencing escalating patient care liability costs. 

 The board of directors wondered, however, why Good Hands ’  major competi-
tors, HealthUS, ElderCare and Aged Services, Inc., were able to increase their 
profi tability and market share at the same time that Good Hands ’  was slipping. 
After all, wasn ’ t the whole industry affected by the same  “ external factors ” ? 
Was there something else to explain Good Hands ’  recent troubles beyond these 
industry threats? 

 In addition to questions regarding management ’ s assessment of the fi rm ’ s per-
formance woes, the board of directors of Good Hands was concerned with the 
absence of a succession plan within the company. While Jackson was recognized 
as an industry leader, would he be able to stop the current downward spiral and 
perform a turnaround of the fi rm? And, if not, who would be able to step into 
his shoes? The lack of a succession plan at Good Hands coupled with no formal 
internal effort to develop leadership for the future cast an ominous shadow over 
the future of the company. 

 The board knew it didn ’ t have a lot of time to waste. Good Hands was sliding 
precipitously toward bankruptcy. In fact, several of its competitors had already 
fi led Chapter 11, and as a result of their restructuring, they were more nimble 
than Good Hands to weather the industry threats. The board set its sight on its 
next meeting, in two months, to address these important issues. All of the board 
members knew this meeting would be a critical turning point for the future of 
Good Hands.  

  The Company 

 Good Hands Healthcare was founded as a small nursing home business in 1970, 
in Brownsville, Texas. Through rapid expansion, the company went public in 
1978 and now represented more than 400 facilities in 25 states. Good Hands oper-
ated facilities in three areas of operations: 285 nursing homes, 74 assisted living 
and outpatient facilities, and 47 care units for people with Alzheimer ’ s disease. 
George Jackson, the current CEO, had founded the business and had served as 
its president/CEO and chairman of the board for 30 years. 

 While originally founded as a nursing home company, Good Hands diversi-
fi ed into assisted living and outpatient facilities in the early 1990s and later, 
in 1995, into care facilities for people with Alzheimer ’ s disease. Nursing home 
facilities now provided residents with long - term care, including daily skilled 
nursing and nutritional services, along with the social and recreational services 
that accompany a long - term residence facility. Pharmacy and medical supplies 
were also provided to residents. Good Hands saw themselves as an  “ extension of 
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patients ’  families. ”  The Good Hands culture had long emphasized that employees 
treat each resident as they would their own family and that each Good Hands 
facility was akin to a family community. For example, in 1999, Good Hands began 
redesigning several of its facilities to refl ect the newest trend in nursing homes, 
home - centric design. 

 Similarly, assisted living and facilities for people with Alzheimer ’ s disease, 
while emphasizing a different mix of traditional services, also promoted a com-
munal experience and a loving, caregiving environment. Assisted living centers 
were targeted at those elderly whose health did not necessitate daily nursing per 
se, but who were less able to safely live an independent lifestyle. These facilities 
resembled apartment complexes with a collection of small effi ciency - like living 
spaces where residents could bring their own furniture and belongings. Access 
in and out of these facilities was not restricted; residents could come and go as 
they pleased. Meals were typically offered in communal dining halls or in - suite, 
while social activities included a full range of classes and excursions outside of 
the facility. The advantage of these living facilities was that a full - time nursing 
staff was always on hand should a resident require assistance. Residents were 
monitored throughout the day. This level of service was in stark contrast to that 
received by the elderly who lived alone in single - family residences. In addition 
to the availability of professional nursing help, assisted living centers provided 
many elderly with social interaction with other residents and the staff, something 
that was often lacking for elderly living at home. 

 The facilities for people with Alzheimer ’ s disease, on the other hand, were cent-
ers meant to specifi cally meet the needs of the elderly suffering from the dementia 
and other indications of Alzheimer ’ s disease. These patients required much more 
intensive supervision than both the assisted living or nursing home residents and 
Good Hands ’  facilities allowed for specialized treatment of these needs. Good 
Hands saw the need for more specialized care for people with Alzheimer ’ s disease 
beyond the typical nursing home environment and was rolling out more such 
facilities as a part of its expansion plan. 

 By the end of 1999, more than 85 percent of Good Hands ’  net operating revenues 
came from nursing home facilities, with 10 percent and 5 percent coming from 
assisted living and facilities for people with Alzheimer ’ s disease, respectively. 
Occupancy of its 406 facilities in 1999 was 86 percent, with Medicare patients 
representing 21 percent of total patient days and 43 percent of revenue. 

 Good Hands ’  facilities were staffed by more than 61,000 employee caregivers. 
Typically, 30 to 34 percent of the staff at a given facility were certifi ed, skilled 
nursing professionals. The remainder were typically staff paid little more than 
minimum - wage, such as custodians and housekeepers ($7 per hour), aides ($9 
per hour) and offi ce personnel, cooks and maintenance workers ($12 per hour). 
More than 98 per cent of Good Hands ’  employees were female with an average 
of a high - school education for non - certifi ed staff. Turnover among Good Hands ’  
employees averaged 80 percent a year for non - certifi ed staff, and 47 percent for 
certifi ed staff, and the company encountered periodic diffi culty attracting and 
retaining registered and licensed nurses, certifi ed nurses ’  aides and other facility 
personnel. Approximately 21 percent of the employees in more than 150 facilities 
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were represented by various labor unions, the largest of which was the AFL – CIO. 
While relations with these unions had been generally good (Good Hands had not 
experienced any work stoppages as a result), the unions had commonly targeted 
Good Hands because of its visible position as one of the largest companies in the 
US eldercare industry. 

 Good Hands ’  fi nancial position had deteriorated in the last three years (see Exhibit 
 9/1 ). Most notably, for each of the previous three years, Good Hands had experi-
enced declining sales growth and net income. In 1999, this loss was 10.3 percent 
in sales from the previous year and a loss of $143.7 million in net income. Its 
competitors ’  experiences in recent years were much more robust. HealthUS grew 
sales from 1998 to 1999 by 44.2 percent despite a drop of 33 percent in net income, 
while ElderCare ’ s one - year sales growth was 5.7 percent with a 90.7 percent 
increase in net income. Aged Services, Inc. posted an 8 percent loss in sales over 
the previous year, but had a total net income of more than $1 billion. 

 As a result of Good Hands ’  declining performance, the company was in a critical 
cash position, with cash at the end of 1999 of only $21 million. The funds needed to 
sustain its business were provided largely through revolving credit that increased 
overall short - term borrowing to $173 million. Total debt, on and off balance sheet, 
had grown by early 2000 to nearly $1 billion, and, along with it, the cost of debt 
for Good Hands had also risen considerably. This put Good Hands at a substantial 
disadvantage  vis -  à  - vis  its major competitors, HealthUS and Aged Services, Inc., 
who as a result of coming out of Chapter 11 bankruptcy had restructured their 
debt and were much less encumbered than Good Hands.  

  The Eldercare Industry 

 Health care and general care for the elderly was a highly regulated industry and 
a fragmented industry with a signifi cant number of  “ mom and pop ”  facilities. 
While Good Hands Healthcare was one of the largest companies in the industry, 
and they had the largest share of the nursing home market, this only represented 
3.8 percent of the market. It was estimated that in the also very fragmented 
assisted - living industry, the top 25 players accounted for only 2 to 5 percent of the 
market. The leader in the home health care industry, Sullivan Services, similarly 
had only 4 percent of the market. 

 Increasing life expectancies and aging baby boomers were driving US revenues for 
long - term health care. US revenues for long - term health care were estimated to total 
$225.8 billion by 2003, versus $149.4 billion in 1998. Revenues for nursing homes 
were expected to rise to $115.4 billion in 2003, versus $87.3 billion in 1998 when 
home - care revenues were expected to rise to $48.7 billion from $33.2 billion. 

 Despite the healthy forecasts for growth in revenue, the 1995 National Nursing 
Home Survey suggested that elderly Americans were reducing their use of 
nursing home care. The changes from 1985 to 1995 per thousand elderly are illustra-
tive. In 1985, 219.4 per thousand elderly aged 65 to 74 used nursing homes, whereas 
by 1995, this number dropped to 198.6 per thousand. For ages 75 to 85 this number 
dropped from 57.5 per thousand to 45.9 per thousand, and for ages 85 and older, 
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Exhibit 9/1 

Consolidated Balance Sheets (in thousands for years ending December 31)

Assets 1998 1999

Current Assets:
Cash and Cash Equivalents $ 67,984 $ 21,086
Accounts Receivables- Patient, Less Allowance for Doubtful 

Accounts 190,504 248,443
Accounts Receivables Nonpatient, Less Allowance for Doubtful 

Accounts 30,890 48,005
Notes Receivables, Less Allowance for Doubtful Notes 16,930 2,799
Operating Supplies 44,534 34,320
Deferred Income Taxes 25,666 70,057
Prepaid Expenses and Other     18,643     17,654

Total Current Assets $ 395,151 $ 442,364
Property and Equipment, net 910,065 901,649
Other Assets:

Goodwill, Net 265,443 201,111
Deferred Income Taxes 10 38,744

Other, Less Allowance for Doubtful Accounts and Notes 23,393 123,338
Total other assets      255,802      363,193

$ 1,561,018 $ 1,732,206

Liabilities and Stockholders’ Equity

Current Liabilities:
Accounts Payable $ 89,040 $ 109,420
Accrued Wages and Related Liabilities 78,094 134,002
Accrued Interest 19,448 26,550
Other Accrued Liabilities 163,292 60,628
Short-Term Debt and Current Portion of Long-Term Debt     28,990     240,513

Total Current Liabilities $ 378,864 $ 571,113
Long-Term Debt 335,605 438,039
Deferred Income Taxes Payable — —
Other Liabilities and Deferred Items 325,432 170,374

Total Liabilities $ 1,039,901 $ 1,154,526
Stockholders’ Equity:

Preferred Stock, Shares Authorized: 20,000,000 — —
Common Stock, Shares Issued: 1999 – 112,808,705; 

1998 – 120,382,356
11,038 11,844

Additional Paid-in Capital 775,637 776,981
Accumulated Defi cit (139,429) (81,081)
Accumulated other Comprehensive Income 1,054 953
Treasury Stock, at Cost:
1999 – 18,954,450 Shares; 1998 – 16,807,800 Shares   (127,183)  (131,057)
 Total Stockholders’ Equity     521,117    577,680
Total Liabilities and Stockholders’ Equity  1,732,206  1,561,018
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from 12.5 to 10.1 per thousand. The gap left by decreasing nursing home use was 
being fi lled by alternatives, such as assisted living and home health care. 

 Health care service providers were subject to various federal, state and local 
health care statutes and regulations. State licenses were required to operate  health 
care facilities and to participate in government health care funding programs, such 
as Medicaid and Medicare. Medicaid was operated by individual states, funded 
by the federal government and designed to provide health care to the indigent. 
Medicare, on the other hand, was a health insurance program for the elderly and 

Exhibit 9/1 (cont'd ) 

Consolidated Balance Sheets (in thousands for years ending December 31)

1997 1998 1999

Net Operating Revenues 3,346,556 2,801,339 2,764,034
Interest Income     10,708       4,335       2,650

Total Revenues 3,357,264 2,805,674 2,766,684
Costs and Expenses:

Operating and Administrative:
Wages and Related 1,914,452 1,846,363 1,886,990
Provision for Insurance and Related Items 177,407 117,215 72,456
Other 936,246 708,183 645,889

Interest 19,349 53,105 121,990
Depreciation and Amortization 107,780 109,076 100,061
Asset Impairments, Workforce Reductions and 

Other Unusual Items 89,578 38,602 43,033
Total Costs and Expenses 3,244,813 2,872,544 2,870,419

Net Income/(Loss) before Benefi t from Income 
Taxes, Extraordinary Charge and Cumulative 
Effect of Change in Accounting 112,451 (66,870) (103,735)

Income taxes (25,936)     26,138     31,121
Net Income/(Loss) before Extraordinary 

Charge and Cumulative Effect of Change in 
Accounting 86,515 (40,732) (72,615)
Special Charges Related to Settlements of 

Regulatory Claims and Disputes - (1,865) (82,510)
Extraordinary Charge, Net Income Tax Benefi t 1,985 653 11,420
Cumulative Effect of Change in Accounting 

Designation 550
Net Income/(Loss) 89,050 (41,944) (143,705)
Basic and Diluted Loss per Share of 

Common Stock:
Before Extraordinary Charge and Cumulative 

Effect of Change in Accounting 0.83 (0.39) (0.70)
Extraordinary Charge 0.02 (0.01) (0.68)
Cumulative Effect of Change in Accounting (0.04)
Net Income/(Loss) 0.86 (0.40) (1.38)
Shares used to Compute per Share Amounts 103,864 103,574 103,762
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other disabled people and was operated by the federal government. Increasingly, 
the government and general public had been concerned with not only improv-
ing the quality of care provided but, paradoxically, also with cutting overall 
expenses. 

 Payments for services provided by companies such as Good Hands typically 
were funded by the states, via Medicaid; the government, under Medicare and 
other programs, such as the Department of Veteran Affairs; and from private 
payors, such as insurance companies and managed care providers. For the past 
three years, Good Hands ’  percentage from each source has varied from 52 to 
55 percent from Medicaid, representing 70 percent of patient days; from 21 to 26 
percent from Medicare or 11 percent of patient days; and 19 to 23 percent from 
private and other payors, or 17 to 18 percent of patient days. 

 Most of the state Medicaid programs operated on a cost - based reimbursement 
system, with some states including effi ciency incentives subject to certain cost 
limits. Cost reimbursement in these programs typically covered the administra-
tive, general, property and equipment costs in addition to the direct and indi-
rect allowable costs the company incurred in providing routine patient services. 
State Medicaid programs varied in the level of allowable costs reimbursed to 
operators. 

 In 1999, health care reform measures, resulting from concern over the rising 
cost of Medicaid and Medicare programs, were passed, requiring nursing facili-
ties to continue to provide care to Medicaid residents as well as those who might 
qualify for Medicaid in the future, even if the facility decided to withdraw from 
the program. In addition, cuts were made to the payments made for acute nurs-
ing care, initially put in place by the 1997 Balanced Budget Act. In 1997, efforts 
to balance the federal budget led Congress to cut reimbursements for Medicare 
patients. The 1999 cuts only added more problems for the industry, and, to make 
matters worse, further cuts were anticipated for 2000. 

 In addition to the reliance of the industry on government revenues, government regu-
lations also strictly enforced quality standards for patient care. Government authori-
ties periodically inspected facilities to ensure compliance with standards set for 
continued licensing and Medicare and Medicaid participation. Defi ciencies could 
result in the imposition of fi nes, temporary suspension of new patient admis-
sions into the facility, decertifi cation from Medicare or Medicaid and, in extreme 
circumstances, revocation of a facility ’ s license. 

 General liability and professional liability costs of the long - term care industry 
had become quite expensive in recent years. The past decade had seen a tremen-
dous increase in the number and size of claims and lawsuits against the industry. 
The Florida Healthcare Association estimated that in Florida alone, in 1999, seven 
out of every 10 facilities had open claims against them, and nine out of 10 faced 
potential new lawsuits. Not only were there more claims, but they were growing 
in size. The 1999 average litigation claim in Florida was $279,000, a 250 percent 
increase over the year prior. 

 This growing number and size of claims led to dramatically more expensive 
liability costs. For example, liability insurance per bed in 1999 ranged between 
$100 and $200 annually, but this number was estimated to grow by 100 percent 
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to 200 percent per year. In some states, these numbers were considerably higher: 
in Texas, this rate was $2,000 to $3,000 per bed per year, and in Florida, it could 
reach as high as $7,000 per bed per year. Primarily as a result of these increases, 
insurance companies were ceasing to insure long - term care companies or were 
limiting their liability insurance severely. Substantially increased premiums and 
increased liability retention levels for reduced coverage were the norm when 
insurance coverage was available.

Other important industry trends included an overbuilding of nursing facilities in 
states that had eliminated the certifi cate of need process for new construction; the 
growing availability of eldercare delivered to the home; rapid expansion of assisted 
living facilities; and the expansion of acute care hospitals into long - term care.  

  Good Hands ’     CEO  and Management Team 

 George Jackson, president, CEO and chairman of Good Hands Healthcare, founded 
the company and helped to build the fi rm over its 30 - year history. In early 2000, 
Jackson was 62 years of age and frequently discussed with the board his desire 
to work past the age of 65. A well - loved and admired industry expert, Jackson 
received his bachelor ’ s degree in business administration from the University of 
Texas at Austin. Prior to founding Good Hands Healthcare, Jackson had worked 
in the banking industry for 12 years. 

 Jackson was a charismatic fi gure, handsome and personable. From Good Hands ’  
beginning, he saw the company as an extension of himself, often blurring the line 
between the profession and the person. This created issues with his top manage-
ment team and board in that he often perceived questioning of his strategies as 
a lack of confi dence in his personal abilities. His top management team soon 
learned that it was prudent from a career perspective to play a supportive role 
to Jackson ’ s vision. In early 2000, this cadre of Jackson ’ s top management team 
represented a variety of people he had personally chosen for their positions. 

 A primary concern of Good Hands ’  board was the lack of succession planning 
within the fi rm. In mid - 1999, the board raised its concern with Jackson and rec-
ommended he consider not only developing a formal succession plan, but that he 
consider bringing in some new leadership from outside the fi rm and industry to 
jump - start the company and try to turnaround the situation so that Good Hands 
could regain its leadership position. 

 At the next meeting, the board received a complex chart of all the CEO ’ s direct 
reports and their proposed successors. Each was accompanied by an appropriate 
development plan. Noticeably absent from this plan, however, was the CEO ’ s 
 succession plan. When the board queried Jackson about this, he stated he intended 
to keep working  “ as long as possible ”  and that if the proverbial bus ran him 
over, he was confi dent the current team, with help from the board, could run the 
company while a search was conducted for a successor. 

 One of Jackson ’ s other responses to the succession plan discussion was to 
argue for substantial year - end bonuses for his top management team, despite 
the  deteriorating fi nancial conditions of the fi rm. His argument was that these 
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individuals were underpaid given industry standards and that large bonuses were 
needed to retain them. He hinted that a large increase in his own compensation 
would also be appropriate although he did not go so far as to threaten to quit. 

 Chief Financial Offi cer (CFO) Bob Wayman (age 61) joined Good Hands in 
1976. Wayman had experience with a Wall Street investment company prior to 
joining Good Hands. He had a bachelor ’ s degree and a master ’ s degree in busi-
ness administration from Minnesota State University. A highly competent but 
extremely competitive person, especially with Chief Legal Counsel David Baker, 
the board was concerned that Wayman lacked the personality to be an effective 
leader. Wayman frequently commented that the numbers were the heart of the 
business. On multiple occasions, the board had questioned Wayman ’ s ability to 
strategically manage the balance sheet to refl ect the needs of the cash fl ow situation. 
The board questioned whether he was  “ old school ”  cautious since he refused to 
discuss any use of derivatives or any of the other fi nancial instruments available 
to smooth out the peaks and valleys in the reimbursement stream. In addition, 
when asked questions by the board on routine fi nancial issues, he tended to be 
defensive and often treated the question as if it were stupid. Another issue that 
arose with some frequency was that he did not see his role as reporting to the 
board ’ s Audit Committee and often circumvented the committee to resolve an issue 
with the CEO without bringing it to the board ’ s attention. However, the marked 
lack of fi nancial expertise among the rest of the senior management team had 
made him indispensable to the CEO, especially in his dealings with Wall Street. 

 Chief Operating Offi cer (COO) James O ’ Malley (age 64) joined Good Hands in 
1987 after working for a competitor in the health care industry for eight years. Since 
that time, O ’ Malley had risen up the ranks of Good Hands through the operations 
division and, in 1990, was appointed both COO and a member of the board of 
directors. While O ’ Malley was well liked and respected throughout the company, 
he was nearing retirement and was not likely to continue employment with Good 
Hands for more than another year or two. O ’ Malley was also well liked by the 
board but had been questioned frequently about his resistance to making changes 
to the operating model. His responses were typically a stream of explanations 
and excuses, mostly attributable, in his estimation, to  “ causes outside his con-
trol. ”  However, given the quality - of - care issues and the diffi culty fi nding more 
experienced people in the industry, the board had not pursued any aggressive 
questioning of his effectiveness. 

 Chief Legal Counsel (CLC) David Baker (age 54) was a close confi dant of Jackson. 
The two of them were social acquaintances before Jackson persuaded Baker to 
leave his law fi rm to become in - house counsel for Good Hands in 1989. Baker often 
played the role of smoothing over the CEO ’ s behavior when it was questioned 
by the board, and he was quick to defend Jackson ’ s actions. While Baker was an 
accomplished attorney and had valuable expertise in the health care arena, he 
lacked any management experience beyond the legal areas of the business. The 
board commonly regarded him as  “ a thorn in their side ”  and often questioned his 
handling of legal matters. His exclusive use of only one outside law fi rm, regardless 
of the matter, had caused many late - night discussions among board members. The 
board ’ s concern over his competence had been discussed with the CEO in several 
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executive sessions and had become a point of contention between the board and 
the CEO, who ardently defended his friend. Baker had also been the key person 
to structure all of the employment contracts of the senior management team and 
was, therefore, held in high regard by his peers in the company.  

  Good Hands ’  Board 

 Good Hands Healthcare ’ s board was composed of 10 members total: eight outside 
members with varied lengths of tenure and two inside members, Good Hands ’  
CEO and Chair George Jackson and COO James O ’ Malley. Five of the board 
members had been on the board since it was founded and were handpicked by 
Jackson. The three newer members joined the board within months of each other 
in 1998 when the existing board realized that there were too few members to 
effectively handle all of the board committees. When there were only fi ve inde-
pendent directors, they found they were all attending every committee meeting 
and, as a result, they were either devoting too much or not enough time to the 
issues at hand. Not wanting to be remiss, they decided that the addition of three 
new members, each with the ability to chair one of the committees, would be 
the appropriate number. They hired a search fi rm and recruited three directors 
within one year of beginning the search.

Since adding the last three members to the board, no new directors had been 
added. The board discussed frequently the need for  “ new ideas and diversity ”  
but had made no progress in replacing the more senior directors. 

 Howard Learned was the dean of the School of Business at Minnesota State 
University. He was 62 years old and had been on the board for nine terms of three 
years each. He was a professor of business when the CFO of the company was in 
business school getting an MBA. When the company went public and was recruiting 
a board, the CFO thought of his old professor. Learned brought good experience 
and knowledge to the board and added the prestige of having a business school 
dean on the board. Learned had chaired a number of committees over his board 
tenure, but, perhaps most importantly, he had chaired the Compensation Committee 
for the past 20 years. He also had served on the local board of a national bank .

 Steven Scales was 60 years old, from a small town near the corporate head-
quarters and was the managing partner of a small law fi rm. He was known to the 
former CEO through years of golfi ng together, and his wife and the CEO ’ s wife 
had been longtime friends. Steven Scales ’  legal knowledge had been essential in 
keeping Good Hands in regulatory compliance as they grew. Scales had chaired 
the Governance Committee, the Nominating Committee and the Audit Committee 
over his terms as a director. He did not serve on any other public board but was 
active on many civic boards in his community. 

 Norm Current, age 61, was a banker from Brownsville, Texas, where the corpora-
tion was founded. Although the corporate headquarters had since relocated, Current 
decided to stay on and maintained an excellent contact base among employees 
and legislators. He had chaired the Compensation and Audit Committees during 
his tenure and was a close, personal friend of the CEO. His behavior in board 
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meetings had been very unpredictable and he tended to be somewhat volatile. 
He either contributed very little or contributed on issues he felt strongly about 
in an aggressive fashion, using terms that were sometimes inappropriate in the 
board setting. Current served on a variety of local civic boards and on the board 
of the community hospital. 

 Don Anson is 63 years old, an attorney and a former US congressman. He had 
been friends with Jackson since college. They frequently went on fi shing trips, 
hunting trips and vacations together with their wives. His national clout had been 
an important factor in getting things done in Washington in a highly regulated 
industry. He had chaired the Nominating Committee for most of the years he 
was on the board and also had chaired the Compensation Committee for several 
years. He was active in national politics and, since his retirement from Congress, 
served on the boards of various political organizations. 

 Frank Fowler, age 61, was an investment banker whose company did the earli-
est fi nancing of Good Hands. Fowler ’ s company also took the company public 
and held a signifi cant position of Good Hands ’  stock. He and Jackson had been 
hunting buddies for many years. Fowler was probably the board member who 
was the closest business advisor/confi dant of the CEO. He served on the boards 
of various companies that his company had fi nanced. 

 The three newer members of the board had been recruited by executive search 
fi rms and had no prior relationship with anyone on the board or on the manage-
ment team. 

 Gerry Comco, age 62, was the retired CEO of a telecommunications company 
and lived in Boca Raton, Florida. He had been recruited during the time when 
the board was discussing a change to its strategy and wanted additional  “ out of 
industry ”  perspective. Comco was aggressive and outspoken, respected and liked 
by the rest of the board. He had recently been named chair of the Governance 
Committee and undertook a thorough review of the committee charters, calen-
dars and board composition. Prior to leaving his company, he had served on its 
board of directors. 

 Mark Andrews was 58 years old, and was the senior vice - president (SVP) of a 
global company. This was his fi rst experience on a public board but his profes-
sional background made him an excellent board member. He was well liked and 
spoke up about the most important issues. He had particular expertise in opera-
tions and could make some signifi cant contributions as the company expanded 
its operating model beyond nursing home operations. He was the chairman of 
the Compensation Committee and had initiated an exhaustive review of the 
company ’ s compensation policies and philosophy upon accepting the chairman-
ship. He served on the board of one of the subsidiaries of his company and was 
a competitive athlete. 

 Greg Simon, age 59, was a consultant, a former banker and presidential appointee 
to the board of a national regulatory agency. He was also an expert in the areas of 
corporate governance, strategy and risk. He had been asked to chair the Nominating 
Committee shortly after joining the board. In this capacity he had initiated a formal 
process for evaluating the board and CEO. He sat on the boards of four public 
companies.  
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6 1 5

  The Decision 

 Good Hands ’  board of directors knew the company was at a crossroads. Was the 
industry environment really the cause of Good Hands ’  sliding fi nancial perform-
ance? What strategies would be necessary to stop the slide and regain Good Hands ’  
dominant position? How would Good Hands weather the changing regulatory 
climate and reimbursement cuts? These were among many questions that the 
board knew had to be addressed to keep the company afl oat and to ensure its 
survival as a viable entity in the future. 

 But, perhaps more pragmatically, was Jackson still the best CEO to lead Good 
Hands? Did he have the management team in place that could help chart a new 
course for the future? If not, who would take Jackson ’ s place? 

 The board saw three primary alternatives. First, they could keep Jackson on 
as CEO and see how Good Hands fared in the coming months. But, could they 
continue to do so in light of the company ’ s precarious fi nancial position? Jackson 
had grown the company to its heights but also had presided over its recent decline. 
Had conditions changed so much that a new leader was needed? Most pragmati-
cally, keeping Jackson in place would be the lowest cost option due to the nature 
of his employment contract. In 1997, the board (then consisting of Learned, Scales, 
Current, Anson and Fowler) had approved an employment contract for Jackson 
that would grant him in excess of $25 million (including severance, salary, options, 
benefi ts, etc.) if he were removed from his position as CEO (see Exhibit  9/2 ). 

 Second, the board could ask for Jackson ’ s resignation and undertake a search 
for his replacement. Asking Jackson, the company ’ s founder and leader for more 
than 30 years, to step down would be no easy task. If he left Good Hands, what 
would be the effect on the culture? How would the company make up for the 
loss of his experience and guidance? How would the board handle his severance 
payments when the company was already short on cash? Would they fi nd a 
suitable replacement within Good Hands ’  top management team or would they 
need to look outside the company and/or industry? On the one hand, promoting 
from within would minimize the lack of additional losses in the top management 
team who may resign if they are overlooked for promotion. And, continuity in 
experience, strategy, etc. would be achieved by promotion within. On the other 
hand, was the board satisfi ed that any of the current top management team could 
tackle the job and work well with them? Going outside could bring in some fresh 
perspectives that may be much needed as well as one potentially improving Good 
Hands ’  competitiveness via the insights into other company ’ s best practices and 
operating models. 

 Finally, the board saw a compromise position. Could they ask Jackson to give 
up his position as CEO yet stay on as chairman of the board? This option would 
be much easier than a total resignation and overcome the loss of his expertise, 
etc. Under this option, the board expected to keep Jackson ’ s current compensa-
tion package, which totaled just over $3 million annually, intact but they would 
not be liable for any additional compensation because such a move would not 
trigger any additional severance under the terms of his agreement. But even at 
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this generous pay package for a reduction in duties, would Jackson accept it? 
How much could a new CEO accomplish with Jackson still around and leading 
the board? And, what message would this send to Wall Street? 

 The board members knew that the answers to these questions were not going to 
come easily. But, they felt they had to resolve the issues and resolve them quickly. 
They set their sights on their next board meeting in two months ’  time to make a 
succession decision on which option was the best to adopt.                                

Exhibit 9/2: Key Provisions of George Jackson’s Employment Contract

1.  Proscription of Responsibilities, Duties 
and Location of Performance

Specifi es Executive’s obligations under the 
agreement

2. Duration 5 years, automatically renewed annually
3. Compensation and Benefi ts Treatment Total package is composed of base salary, 

long- and short-term incentives and benefi ts 
(1999 approximately $3 million total)

4. Hold Harmless/Indemnifi cation Provides fi nancial protection to the Executive for 
costs incurred in event of legal action and/or 
judgment against Executive as Director, Offi cer, 
employee or agent of the Corporation

5. Termination Protection Specifi es protection provided in event of 
termination

Causes (defi ned) . . . payment of all accrued 
bonuses and vested long-term incentives
Without cause . . . payments equal to 
remaining term plus one year times salary, 
short-term bonuses and FMV of long-term 
incentives in event of:
– Diminution
– Offi ce Move
–  Change in control . . . single trigger; 

includes Excise tax
– Material breach by Good Hands
Disability/death . . . same as without cause
Benefi t extension/credits and accelerated 
vesting of long-term incentives/equity in 
case of w/out cause term.
Lump sum payment option (trust 
arrangement)

•

•

•
•

•

6.  Non-compete, Non-solicitation and 
Confi dentiality

2 years

7. Attorney’s Fees Reimbursement of all costs associated with legal 
actions taken to enforce/interpret agreement, if 
Executive prevails

8. Arbitration Requires arbitration to settle all contractual 
disputes
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CASE 

The Rosemont 

Behavioral 

Health Center

During a flight from Los Angeles to Chicago, Charles Brown 
became involved in a conversation with Cates Lewis who hap-
pened to be sitting next to him. After five or ten minutes of the 
usual topics concerning the weather, promptness of the airline, 
and so forth, Cates asked Charles what he did for a living. With 
that, Charles and Cates entered into a conversation that would 
ultimately result in a long-term relationship.

Charles Brown was the CEO of a consulting firm called TM, Inc. 
His firm specialized in turning around failing companies and in 
some instances he bought out failed companies and resurrected them. 
Over the years TM was quite successful and Charles was in the envi-
able position of being able to choose his clients. TM was a virtual 
organization with a small core staff but with a network of associates 
that spanned numerous industries and disciplines. As a result, the 
company had been involved with organizations ranging from high-
tech computer companies to low-tech manufacturing firms to health 
care organizations. Charles’s background was health administration 
and he still gravitated toward projects that involved health care.

Cates Lewis was a successful publisher who owned a small firm 
that was very successful in a strong market niche. Several years ago 

This case was written by Phil Rutsohn and Bob Forget, Marshall University. It is 
intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate either effec-
tive or ineffective handling of an administrative situation. Used with permission 
from Phil Rutsohn.

10

both10.indd   617both10.indd   617 11/11/08   11:51:21 AM11/11/08   11:51:21 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  1 0 :  T H E  R O S E M O N T  B E H AV I O R A L  H E A LT H  C E N T E R6 1 8

Cates became the financial backer for a buyout of a behavioral health care center, 
The Rosemont. Cates’s brother, Lloyd Lewis, spent over 20 years as a counselor for 
drug and alcohol abuse programs and in fact had worked for The Rosemont. When 
he heard that The Rosemont was on the market, he contacted his brother and asked 
if he would be interested in considering an acquisition. The arrangement would be 
that Cates would put up the seed money and Lloyd would be the CEO and man-
age The Rosemont.

The price was right and Lloyd was excited about the opportunity, so Cates put 
up $250,000 in cash and signed for a $750,000 note. At the time the $1 million 
commitment seemed to be a bargain. The buildings and equipment at Rosemont–
Jackson and Rosemont–Bay Saint Louis were assessed at about $2.5 million with 
a small mortgage remaining on each. Admittedly the furniture and equipment 
at both locations were old and needed to be replaced but that could be phased 
in utilizing current earnings. The building in Jackson, which was configured 
with 50 two-bed rooms, was located in a rapidly deteriorating part of town but 
as Lloyd noted, “Wasn’t that the plight of all urban health care facilities?” The 
buildings in Bay Saint Louis were located on a lovely piece of suburban property 
with older, nicely kept homes in the neighborhood. Although the outsides of the 
buildings were minimally presentable, the interiors would require a lot of work. 
Everything from new flooring to plumbing to electrical modifications would have 
to be undertaken if the institution was going to be able to establish itself as a 
premier health care delivery entity. Twenty-five rooms were available to handle 
50 patients. However, if demand dictated and funds were available, the buildings 
could be modified to double patient load.

There were two satellite systems providing outpatient services (primarily to 
college students) in other parts of the state and there were corporate offices sepa-
rate from both facilities. Because these functions were located in rental properties 
with no multi-year contracts, they were not seen as enhancing or inhibiting the 
value of the company. The only other asset that had any real value was accounts 
receivable. The A/R account was a mess and it was difficult to put a handle on 
how many accounts were actually collectable. However, Cates still felt pretty 
confident. If things didn’t work out he could at least sell the fixed assets to a real 
estate developer and get his money back.

As was agreed, Lloyd assumed responsibility for managing the organization and 
Cates continued his concentration on publishing. Although Cates was a member 
of The Rosemont’s board he readily admitted that he was “slack” concerning his 
board responsibilities. As long as Lloyd told him things were fine, Cates paid 
little attention to the details of running the center. Rather, he did not pay much 
attention until one of the board members, who was the CEO of the accounting 
firm handling The Rosemont financial statements, called him and told him The 
Rosemont was out of money. The accountant said to Cates, “Cash is so tight that 
payroll is not going to be met and suppliers are not going to be paid.”

“Needless to say, I was a little upset,” Cates reported. “I knew things were 
tight. The Rosemont didn’t do very well under its past ownership but I thought 
things were turning around.”

An emergency board meeting was called to see what could be done to improve 
the organization’s financial position. Cates commented, “The problem was obvious. 
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There just wasn’t sufficient patient volume to generate the revenues necessary 
to cover expenses.”

Lloyd insisted, “It’s a temporary problem that will be rectified when the two new 
contracts are signed. One is with a local school system and one with the state.”

As a result of Lloyd’s confidence, Cates arranged for a $3 million line of credit 
with the local bank. He stated, “I wanted the line of credit to provide the organi-
zation with enough financial flexibility to get out of the woods!”

By the time Cates met Charles on the airplane things were bleak. Not only had 
patient volume continued to be insufficient to break even, The Rosemont had gone 
through most of the $3 million line of credit. The Rosemont was facing bankruptcy 
and needed help immediately. Cates asked Charles if he would be interested in 
consulting with The Rosemont and helping it get back on its feet. With the limited 
information provided by Cates, Charles was uncertain whether he could help but he 
agreed to make a two-day site consultation and report his findings to the board.

Charles Brown’s Report to the Board

After two days of intensive investigation it was obvious to Charles that The 
Rosemont’s problems would require two levels of intervention. First, a comprehen-
sive crisis management program had to be installed to reduce costs and increase 
short-term revenues. Second, a long-term strategic plan had to be developed that 
would position the organization for successful penetration of future markets. In 
his presentation to the board, Charles laid out the following recommendations.

Crisis Management: The Rosemont would enter into a management contract 
with TM, Inc. for a nine-month period at a base rate of $25,000 a month. TM 
would be responsible only to the board, it would appoint a CEO for the length 
of the contract, and Charles would be appointed to the board.

Strategic Plan: At the conclusion of the nine-month contract, TM would provide 
the board with a five-year plan and strategic recommendations. At the end of the 
contract period, TM reserved the right to purchase 13 percent of The Rosemont 
stock at the fair market price on the day the contract was signed. Any future 
contracts with TM would be negotiated at the appropriate times.

Response from the Board

The response from the board was mixed. Some members felt that spending the 
additional $25,000 a month would just put the organization further in the hole. 
Others were unhappy with the stock option component of the contract. Lloyd 
was very unhappy about the TM-appointed CEO and the fact that the con-
sultants would not be reporting to him. Although Cates was Lloyd’s brother and 
the financial backer of the venture, he was the only “outsider.” The remaining 
six board members included Lloyd and friends of Lloyd. Relationships ranged 
from “golfing buddy” to business partner in other ventures. One of the board’s 
members was a retired judge whose participation on the board was not based
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on his legal expertise but rather his golf connections. He was a member of  several 
local high-end country clubs and was viewed as “Mr. Network” among his peers. 
Two board members were partners in the accounting firm that audited The 
Rosemont’s books, one board member owned several businesses that provided 
various nonmedical supplies to The Rosemont and one member was a recovering 
alcoholic whose only apparent qualification was that he was a product of The 
Rosemont program and played golf with Lloyd two days a week. Acquisition of 
13 percent of outstanding stock would make TM the second largest stock holder 
and certainly shift the balance of power on the board.

Although there was a considerable amount of discussion over the merits of 
the proposal, the board realized that Cates had decided that he wanted TM. The 
bank was ready to call in its loans of approximately $4 million and the assessed 
market value of the organization was at best $2.5 million; therefore, liquidation 
was not a feasible alternative. The Rosemont had to be turned around!

TM’s Challenge

With contract in hand, Charles began the process for turning The Rosemont 
around. His first task was to find a CEO with health care and crisis management 
experience. Matthew Ibrahim immediately came to mind. As a consultant Matthew 
had a limited amount of experience in managing a behavioral hospital, but he had 
a wealth of experience in managing group practices in financial distress. Matthew 
was currently available to take on the assignment and was immediately hired as 
the contract CEO.

After spending a week at The Rosemont, Matthew reported to Charles, “My time 
will be totally devoted to two tasks: one, improving the organization’s efficiency to 
ensure a positive cash flow; and, two, improving employee morale.” He continued, 
“Although improving the efficiency of The Rosemont is critical to the viability of 
the organization, I realize that the organization’s long-run success will be deter-
mined by its ability to generate revenue. The Rosemont needs a marketing plan. 
We need a plan that will generate immediate revenues to bail the organization 
out of its current financial distress. Then we need to strategically position the 
organization for long-term success. I’d like to bring in DDN Marketing Systems. 
What do you think?”

DDN Marketing Systems was a database marketing group that had worked 
with TM on several previous projects and was highly regarded by Charles Brown. 
Charles readily agreed to subcontracting the marketing functions to DDN Marketing 
Systems.

All of the necessary expertise was now available to help The Rosemont. Given 
the precarious financial position the organization was in, Charles gave Matthew 
and DDN Marketing Systems a short lead time to recommend changes. Charles 
said, “I want a report identifying the major problems that have to be corrected 
and recommendations for correcting those problems within six weeks.”

With this deadline in mind, Charles asked Lloyd to set up a board meeting in 
seven weeks. Charles thought to himself, “Although my company is empowered 
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to make all of the operating decisions to immediately ‘stop the bleeding’ at The 
Rosemont, I think it’s imperative that the board has a comprehensive analysis as 
soon as possible. The better informed the board is, the more willing it will be to 
bite the bullet when it’s necessary.”

The Rosemont’s Organizational Structure

The Rosemont–Jackson had 100 beds and served mostly adult patients who pri-
marily had problems with drug and alcohol abuse. Management staff at the 
Jackson facility included a chief operating officer (COO), a comptroller, a chief 
of nursing, a chief of patient support services, and an administrative coordinator. 
Support staff included patient care staff sufficient for the current patient popula-
tion that fluctuated between 20 and 25 percent occupancy; and an administrative 
staff sufficient for full occupancy. Average reimbursement per patient day was 
$250. Approximately 95 percent of Rosemont–Jackson’s revenues were generated 
by inpatients.

The Rosemont–Bay Saint Louis had 50 beds and served mostly adolescents 
who had problems primarily with drug and alcohol abuse. Its management staff 
included a COO, a chief of nursing, a chief of patient support services, and 
an administrative coordinator. Rosemont–Bay Saint Louis’s support staff was 
short three nurses. However, the administrative staff was sufficient. Similar to 
Rosemont–Jackson, it had a reimbursement rate of about $250 per day and nearly 
93 percent of its revenues were generated by inpatients.

At Bay Saint Louis there was leased office space for corporate staff including the 
executive offices. Corporate staff was responsible for overseeing corporate strate-
gies and handling accounting and financial activities as well as corporate-level 
marketing. Management staff there included the chief financial officer, the chief 
executive officer, the marketing director, the accounting staff, and secretaries.

After several weeks’ involvement with his management audit, Matthew faxed 
a memo to Charles (see Exhibit 10/1).

Within a day of receiving Matthew’s communication, Charles received a fax 
from DDN Marketing Systems providing its analysis of The Rosemont (see 
Exhibit 10/2).

Decision Time at The Rosemont

With reports from Matthew and DDN in hand, Charles called a meeting of the 
board to decide what actions needed to be undertaken. Actually Charles knew 
what had to be done but he wanted the board’s participation so that they would 
buy into the significant changes that were necessary. The organization was cur-
rently expending $60,000 a month more than it was bringing in and the bank was 
getting very concerned. Making all the necessary changes was not going to be 
accomplished in one session. In fact, Charles decided to hold a series of weekly 
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 meetings designed to incrementally move the board along to a desired end result. 
Of immediate concern was maintaining the organization as an ongoing entity – 
there was a list of short-term “action points” that had to be implemented imme-
diately if the organization was going to stay afloat. If his change strategy worked 
correctly the board would “discover” these action points during the meetings.

Obviously the first step was to stop the bleeding and create a positive cash flow 
for The Rosemont. Unless the organization developed a long-term strategy that 
was responsive to the changing behavioral health market in the new millennium, 
the organization was doomed.

Exhibit 10/1: Memo to Charles Brown from Matthew Ibrahim

Date: 3/22/99
To: Charles Brown
From: Matthew Ibrahim
Re: Audit Update

Charles, I have spent a considerable amount of time looking at the organizational structure of The 
Rosemont and believe that some basic restructuring could save the organization a significant amount 
of money. The Rosemont is divided into three interdependent but separate facilities. The Jackson and 
Bay Saint Louis facilities both see patients with similar medical problems, however the Bay Saint 
Louis facility predominantly attends to the needs of adolescents whereas the bulk of Jackson’s patients 
are adult. In Bay Saint Louis there are executive offices and corporate staff that are housed inde-
pendent of the treatment facility. The total cost of maintaining the executive offices and staff is 
approximately $40,000 to $60,000 per month which is about one-third of The Rosemont’s total staffing 
budget. Jackson inputs all of its financial transactions, sends the source documents to the corporate 
offices to be reentered, and the corporate offices cut checks as appropriate. Essentially the same 
process holds true for the Bay Saint Louis facility. The Jackson and Bay Saint Louis computer systems 
are not compatible. As you know, both facilities are producing more expenses than revenues but 
in all fairness, you should know that the Jackson facility is being charged for all of the corporate 
expenses. The Jackson facility has a very competent comptroller.

All of the financial transactions for the Bay Saint Louis facility are being handled by the corporate 
staff. In fact, in an interview with the COO of Bay Saint Louis, I discovered that he has difficulty getting 
financial statements out of the corporate office. Most often he is merely told how far his facility is in 
the hole. The corporate offices house the CEO, marketing director, chief financial officer (the past CFO 
is still driving a Rosemont-leased vehicle and he’s been gone for 12 months), two accounting staff, 
and two secretaries. Although marketing activities are approved at the corporate level, all “hands 
on marketing” is done by personnel at each facility. Financial information is housed at the corporate 
offices and is reluctantly shared with the management of the two patient care facilities. In fact, the 
administrators at both facilities do not have the required information on revenues or expenses that 
are necessary to effectively operate the facilities.

For an organization of this size, I feel that it is overkill to have corporate officers and operating 
officers. Do we need systems at both facilities and the corporate offices? Do we need a corporate 
finance and marketing position when we have people at both facilities handling these functions on 
a day-to-day basis?

Listed below are concerns that I have uncovered that require immediate action. Please do not 
assume that this list addresses all of the organization’s problems, just the most immediate. Your recom-
mendations and guidelines would be appreciated.
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Concerns Requiring Immediate Action

 1. Of immediate concern: telephone personnel are not closing the sale when prospective clients 
call either institution. Information is provided and personnel “suggest” that the caller come in 
for help but that is the extent of the effort!

 2. Although commissioned referral agents have been effective in channeling patients to the Jackson 
facility, there are no contractual arrangements with commissioned referral agents at Bay Saint 
Louis.

 3. Salary rates for Bay Saint Louis are below community norms.
 4. Salaries for staff have been cut at both facilities and morale is low.
 5. There is a general lack of financial information available to all of the management staff.
 6. Because of a computer problem, Bay Saint Louis did not bill patients for a six-month period. At this 

point in time I estimate that less than 30 percent of total accounts receivable are collectable.
 7. Managed care contracts are out of date for both facilities – many contracts have expired and fee 

schedules are old.
 8. The recent Medicare Survey for the Bay Saint Louis facility suggests major changes have to be 

initiated. One building would not have passed inspection as a hospital. Luckily it was surveyed 
as business offices. We may not be that lucky next time. The other two buildings were only 
approved for the ground floor so the second floor cannot be used. Medicare indicated that in 
order to qualify for a contract we would need to spend in excess of $50,000 on renovations.

 9. Patient furniture at the Bay Saint Louis facility is totally inadequate and most of the patient 
furniture at the Jackson facility will need to be replaced soon.

10. Checks and cash for services are being received in a multiple of locations.
11. The two facilities are using two different pre-certification and authorization forms.
12. Bill verification is not consistent between the two facilities.
13. At Bay Saint Louis patients are being carried on the census unless they have not been seen in 

30 days – inflating its census significantly.
14. Bay Saint Louis is not validating the length of stay (LOS) with insurors to determine patient 

coverage.
15. Self-pay patients at Bay Saint Louis are really “no pay” patients.
16. No company-wide purchasing system or cost containment policy has been developed.
17. No uniform policy for petty cash between institutions has been established.
18. No uniform policy for accounts payable has been established.
19. No uniform policy for purchasing services has been established. This has resulted in significant 

price variances between the two facilities.
20. Medicaid contracts are far too slow in developing.
21. At least 25 percent of accounts payable are drastically in arrears.
22. Company-wide telephone services are too complicated and expensive. We have several different 

carriers and packages.
23. No criteria have been established concerning the need for cellular phones and personal calls are 

being paid for by the company.
24. Review of housekeeping costs for staffing, materials, and equipment suggests consideration of 

outsourcing this function.
25. Having clinical directors at both facilities seems redundant.
26. Having a director of nursing at both facilities seems redundant.
27. Jackson uses independent marketing contractors but Bay Saint Louis does not.
28. Although both facilities are part of the same organization, they operate as two separate entities 

with key management personnel failing to communicate.

Finally, I have to comment on the current and future financial position of the organization. With the 
limited, questionable, and poorly organized financial data available to me, I have determined a few 
expenses about which there is no question. We owe interest payments of $30,000 per month and 
insurance, payroll taxes, and automobile leases are $95,000 per month. It appears to me that well 
over one-half of our costs are fixed.
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Exhibit 10/2: Memo from DDN Marketing to Charles Brown

Date: 3/23/99
To: Charles Brown
From: DDN Marketing Systems
Re: Marketing Audit

Charles, I have conducted a comprehensive audit of the marketing needs of The Rosemont. Attached 
is a report for your consideration. Please advise me as to where you would like to go from here.

Joshua

Marketing Background, Audit, and Strategy

Background

As a backdrop for repositioning the Company in the health care marketplace and to help establish the 
current trends, foibles, and reactions in the industry, a review of the big four in psychiatric centers 
was used to evaluate the market segment that the Company operates within. They are:

• Charter Medical
• National Medical Enterprises
• Community Psychiatric Centers
• Hospital Corporation of America

Although each has undergone various forms of reorganization, financial restructuring, etc. they seem to 
be surviving. It’s also evident that they are not blowing away the market financially. Margins seem 
to be very tight. The only companies that appear to be making money in health care right now are 
the corporate acquisition oriented groups, which should be short lived.

There is little doubt that there has been a significant drop in demand for psychiatric services. The 
number of free-standing clinics is dropping at a rate of 6 percent a year. Profits are shrinking and 
ALOS is down virtually everywhere; also, many are experiencing public relations problems.

All of the large psychiatric chains are struggling financially because of managed care. Examples 
include:

• Community Psychiatric Centers, one of the big four, took a restructuring charge of $843,000 and a 
net operating loss of $1.3 million last year.

• Charter Medical Corp. emerged from bankruptcy in the early 1990s with $1.1 billion in debt.
• Last year four of the top five psychiatric chains experienced an 8 percent decline in patient days.
• A recent survey of 434 free-standing psychiatric hospitals found that patient revenues fell by 

9.1 percent.
• Sandy Lutz, who writes extensively on psychiatric care for Modern Health Care contends that 

managed care is a far heavier influence on psychiatric hospitals than on acute care hospitals.
• About 70 percent of the largest companies in the United States offer employee assistance pro-

grams. General Motors has found that for every $1 spent on alcohol abuse treatment, it gains $3 
in productivity.

A nationwide survey of mental health providers, insurors, employers, and others sought to find 
strategies that would work in this era of falling inpatient days, tighter cost controls, and greater 
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demands for accountability. The survey found no clearly successful responses to the negative forces 
currently facing the industry. It did discover six common suggestions from the respondents:

• Aggressive inpatient utilization management: particular emphasis was placed on recognizing that 
the one paying the bills cannot be snubbed!

• Leverage strengths and tailor services to meet local markets.
• Market face-to-face with the true referral sources.
• Create a distinct organizational structure for outpatient services.
• Closely monitor program profitability.
• Implement responsive information systems.

Mac Crawford, president and CEO of Charter Medical Corporation, went one step further. Crawford 
stated that partnerships must be formed to survive and that Charter would initiate a major effort 
to form relationships with not-for-profit systems. In addition, Charter Medical Corporation initiated 
an aggressive vertical integration strategy by acquiring psychiatric group practices and other health 
professional practices.

McClean Hospital outside Boston demonstrates the changes and problems facing the industry. 
McClean is known nationally as an outstanding provider of inpatient treatment and has been the 
institution of choice for many well-known individuals. Because of managed care, it is now seeing 
much shorter lengths of stay. An average treatment unit historically would serve 90 patients a year. 
Now, in order to generate the same revenue, a unit is serving 500 patients a year.
  To address these industry changes, McClean developed its Clinical Evaluation Center that is rapidly 
becoming a national model. The Clinical Evaluation Center is the entry point for patients in a continuum 
of care that emphasizes short-term stays and outpatient programs. Patients are evaluated by a team of 
medical specialists to determine the most appropriate treatment modality for them.
  Intervention may range from outpatient services to residential services to inpatient services in a 
traditional hospital environment. Regardless of the modality selected it is obvious that the current 
trend is toward very short inpatient stays – as little as 24 hours for detoxification of the patient. 
Outpatient group and individual therapy sessions can range from 3 to 12 months depending on the 
individual and the type of addiction.
  Although a 28-day inpatient stay was the norm for alcohol abuse up until the early 1990s it is now 
virtually impossible to get a 28-day inpatient stay funded. Although the numbers vary by institution, 
average length of stay for the typical behavioral health center has declined by 75 percent in the late 
1990s and it appears that it will continue to decline in the new millennium.

Independent Audit

A marketing audit of Rosemont–Jackson and Rosemont–Bay Saint Louis was conducted on September 
19th and 20th. The following analysis and recommendations are based on extensive interviews with 
key personnel at both facilities, an examination of marketing documents, and a general review of 
patient distribution at both facilities.

Although there is strong recognition of the need for extensive marketing at both facilities, most of 
the current marketing efforts are informal, appear to lack a strategic focus, and are reactive rather 
than proactive. The primary marketing tool utilized at both facilities involves networking. Although 
networking is a valid marketing strategy for all organizations (particularly small organizations) it should 
not be viewed as an exclusive strategy but, rather, incorporated into a planned mix of strategies. In 
addition, current networks may not be maximizing referrals, nor providing a patient mix that maxim-
izes revenues.
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To maximize revenues there must be a mix of inpatient and outpatient services reimbursed 
by Medicare, Medicaid, and private pay insurors. Currently 90 percent of Rosemont–Jackson’s 
patients are funded by Medicare and Medicaid. The remaining 10 percent of our patients are 
private pay or young people covered by contracts with local school systems. A major school 
system contract is up for renegotiation next month and I’m not sure if The Rosemont will win the 
award.

Our problem with low occupancy (20–25 percent) will be magnified but the trend is toward shorter 
stays in the coming years. In fact with the emphasis on shorter inpatient stays and more outpatient 
therapy sessions for both adults and adolescents, The Rosemont is going to have to increase its 
patient load threefold over the next two years.

Although the marketing audit did not focus on a financial analysis of the Company, it is difficult 
to evaluate the effectiveness of an organization’s marketing efforts without evaluating the financial 
consequences of those efforts. A review of the financial information available suggests that there 
have been insufficient controls in place to allow one to compare revenue generation with marketing 
expenses.

One might infer from the patient mix that current marketing efforts have resulted in a skewed 
patient base weighted heavily toward beneficiaries of various social programs – particularly Medicaid. 
Obviously being a “Medicaid facility” does not produce the strongest revenue flow! Although there 
are a number of managed care contracts in place, patient distribution does not reflect a balanced 
demand schedule across payors. There is a loose leaf binder filled with managed care contracts 
and employer contracts, but the institution is currently not getting enough patients from these two 
sources to bother counting. It appears that somewhere along the line someone made an attempt to 
market The Rosemont to area employers and area managed care companies; however, there has been 
no follow-up, no effort to build referrals from physicians associated with these two sources, and in 
general a total lack of effort. One could not “guesstimate” the potential revenues from these contracts 
because they are out of date and it appears that the negotiated prices were based strictly on individual 
communication. The difference for an uncomplicated alcohol abuse treatment plan between managed 
care organizations ranges as much as 150 percent. Which pricing structure represents a careful analysis 
of actual costs is anyone’s guess. Since managed care penetration has grown from 10 percent to 
40 percent in the Jackson market over the past five years and Jackson is a leading industrial center 
in the state, these two sources of patients – managed care and business contracts – are critical to 
the organization’s long-run success.

The physical facilities at both locations are not conducive to attracting insured and self-pay 
patients. One might argue that regardless of the marketing efforts of the company, its ability to pene-
trate nongovernment supported markets is going to be severely limited by its physical facilities. 
Because the Jackson facility represents a significant fixed asset for the organization, efforts should 
be undertaken to renovate it to accommodate the insured market or sell it and move to better 
facilities.

The treatment protocols for mental health and substance abuse are changing dramatically. Cost-
driven decision-making is continuously pressuring health care providers to: (1) reduce average LOS; 
and, (2) shift more and more care to an outpatient basis. Interviews with key personnel at both facilities 
demonstrated keen insight into these changing trends but a lack of marketing focus to accommodate 
these trends is inhibiting the organization’s ability to strategically position itself to target tomorrow’s 
market. Although outsourcing marketing to independent marketing contractors has been quite beneficial 
for the Jackson location, it should be recognized that these referrals are primarily inpatient stays. 
Obviously, with a 100-bed facility, inpatient admissions are critical and there must be an ongoing 
effort to increase inpatient admissions; however, the future growth market in both mental health and 
substance abuse is in the outpatient arena.

Exhibit 10/2: (cont’d)
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The Rosemont’s Admissions

1. A physician may refer his or her patients. This accounts for about 20 percent of our patient 
population. The Medical Director of Rosemont–Jackson is well known and well respected, so this 
number should be considerably higher.

2. A patient learns of the facility from a friend, counselor, phone book, etc. and puts in a call for 
help. The patient is advised to come in, is evaluated by our Medical Director and admitted. 
This mechanism represents about another 20 to 25 percent of our patient admissions. A major 
problem here is that no one knows how many patients are lost; that is, they call but never 
come in.

3. Independent Marketing Contractors channel patients to the institution. There are numerous types 
of contractors and I will be happy to discuss them with you on a one-to-one basis but suffice it 
to say that at this time one independent marketing contractor accounts for over 20 percent of 
Rosemont’s patient admissions and nearly all of them are funded by Medicare or Medicaid.

4. The remaining patients are mostly referred by state agencies, school counselors, and a sundry of 
other behavioral health care professionals.

Once again, very few of these patients are channeled from managed care organizations, individual 
employers, or other third-party payors.

The Company should immediately implement an ambulatory Detox care program. This strategy 
would accommodate two issues currently confronting the organization: (1) poor physical facilities, and 
(2) skewed patient mix. An ambulatory program should be initiated and targeted toward individuals 
requiring intervention but not inclined to stay at either of the Company’s facilities and individuals 
who view the opportunity cost of an inpatient stay as exceeding the benefit. Interviews with key 
personnel suggest both the ability and interest in initiating an ambulatory care program. Although a 
competitive profile for both locations is in the development stage, it appears that the Company can 
develop a distinct competency that will allow it to differentiate itself from the competition should it 
choose to develop an ambulatory care program.

On-Site Evaluation

To evaluate the effectiveness of the Company’s marketing efforts and identify areas for improvement, 
12 specific questions were addressed. Each of these questions, along with our observations is 
provided.

Does the Organization Have a Marketing Department/Division?

Technically, the Company has a marketing department with several positions identified. The individuals 
filling these positions are responsible for virtually all of the marketing decisions for the organization. 
Although the efforts of the marketing group appear to be extensive, they are accomplished in a very 
loose structure and driven by informal communication among key personnel. There does not appear to 
be a clean division of responsibilities; for instance, an identified position responsible for mass media 
communication, direct mail, and telemarketing, and another designated for public relations, contract 
negotiations, etc. As a result, there appears to be some overlap of duties and responsibilities in some 
areas with voids in others. For example, Public Relations appears to be limited to participation in 
various groups, attendance at major functions, and one-on-one communication with key people 
in the community. However, organized efforts to ensure regular press releases, media coverage of 
innovative programs, etc. are nonexistent. The Jackson location recently solidified a relationship 
with a noted psychiatrist in the area to become its full-time Medical Director. There was no coverage 
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in the local press. Efforts to stimulate demand through independent marketing contractors have 
been successful and should be continued. A recommendation for the continuation of this strategy is 
provided in the recommendations section.

Does the Organization Have Clear Marketing Goals?

Key personnel at neither facility were able to identify formal marketing goals for the Company. These 
goals may exist somewhere but they have not been communicated to those individuals who have 
the operational responsibility to implement them. Through interviews, it was evident that many 
individuals had informally identified a strategic direction for the Company, but there was no formal 
comprehensive focus directing the marketing efforts of the organization. Without some fundamental 
quantifiable goals it is very difficult for management to evaluate the efficacy of various marketing 
strategies or evaluate performance. For example, how does one evaluate the performance of the 
satellite programs without baseline criteria to measure against?

Does the Organization Have a Marketing Plan?

Market penetration and market development appears to be reactive, based on opportunity. Although 
opportunity should be a driving force in decision making, planned opportunity generally results in 
higher levels of success than spontaneous opportunity.

Does the Organization Have Clearly Defined Marketing Strategies?

In some areas marketing strategies are clearly defined although in others it appears that insufficient 
attention is paid to the relationship of specific strategies to specific outcomes. The strategy of utilizing 
independent marketing contractors to stimulate admissions is quantifiable and relatively easy to 
track. The Community Service Workshop Series is an excellent vehicle to build bridges with the 
referring community. However, it is difficult to measure the effectiveness of extensive networking 
with demand. Intuitively, one might logically argue that this strategy yields recognition for the Com-
pany throughout the community, but the current database system does not allow one to determine 
a cost/benefit relationship.

Is the Current Database System Market Oriented?

There is sufficient data being generated by both facilities concerning their captured market to generate 
effective marketing decisions. However, little information is being formally generated. There is no 
evidence of any formal market research being conducted which would provide the organization 
with the information necessary to develop strategies for capturing new markets or evaluating the 
attitudes/perceptions of the environment toward the company. All of the operating managers inter-
viewed were universally unfamiliar with any financial information concerning the company. Although 
this is a problem of huge proportion, it is currently being rectified and managers will be provided 
with the financial information necessary to accomplish their jobs.

Does the Organization Maintain Clearly Defined Linkages with Potential Referring Physicians?

Efforts are made on an individual basis to keep physicians informed about patients and “thank you” 
notes are sent to referring physicians. However, no established policy is in place outlining a standardized 
procedure. Through networking, contacts are established with physicians but little emphasis is placed 
on sponsoring conferences, providing luncheons, distributing promotional items, and so forth.
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Does the Organization Maintain Clearly Defined Linkages with Social Agencies?

Many of the staff conduct seminars, provide lectures, and speak to various civic and professional 
groups. These activities appear to be done on a spontaneous basis reacting to requests from 
the community. There is no formal program outlining a strategy for developing linkages with the 
community.

Does the Organization Have Contractual Arrangements with Medicare and Medicaid?

A substantial portion of the revenues generated by the Company are through government programs. 
It appears that Bay Saint Louis will be eligible for Medicare in the very near future, providing increases 
in revenue for that facility. Although Medicare and Medicaid are excellent sources of patients for The 
Rosemont, caution should be used to ensure that patient distribution is not excessively skewed.

Does the Organization Have Managed Care Contracts?

The Company has a substantial number of managed care contracts, but many of them are out of date. 
A casual review of the pricing structure across contracts suggests significant variations in pricing. 
Although there are numerous contracts, the percentage of contract patients relative to total patient 
admissions is quite small. There must be constant interaction between the Company and local plan 
managers, MSOs, and managed care companies.

A plan must be developed to target mid- and small-size businesses, emphasizing personal contacts 
with operating managers within these organizations. Although it is the responsibility of corporate staff 
to negotiate contracts, the entire organization must speak from the same sheet of paper when talking 
with business and industry. Currently, the chaos in financial information makes it nearly impossible 
to determine the break-even point for specific patient services. There is no evidence that the Com-
pany is providing services under any contract at below the break-even point, but the potential certainly 
exists. Because of facility limitations at both locations (insured patients want a more pleasant looking 
facility), an ambulatory care program may be an excellent vehicle for increasing demand among 
businesses.

Does the Organization Have a Comprehensive Employee Assistance Program?

An employee assistance program (EAP) is in place but has not been operationalized. The demand for 
EAPs is growing rapidly and no longer provides an organization with an instant distinct competency. 
But, a comprehensive EAP can provide an organization with a competitive advantage if developed 
and marketed appropriately. The Company should consider developing an EAP that emphasizes 
a holistic approach to substance abuse and mental health – that is, counseling, education, and when 
necessary, treatment. Once again, emphasis should be placed on the mid- to small-size businesses. 
Many large organizations provide an in-house employee assistant program with full-time professionals 
employed by the company but it is rare to find an organization with 250 or fewer employees doing 
so. With some marketing efforts on The Rosemont’s part, I see no reason why it cannot contract with 
multiple businesses in the area to provide these services.

Does the Organization Have a Distinct Competency That Differentiates It from 

Its Competitors?

When asked this question, employees consistently referred to quality as the company’s distinct 
competency. Although quality may be the organization’s distinct competency, the inadequacy of its 
physical facilities are contradictory to a quality image. For the Bay Saint Louis location, it appears 
that the company has a strong niche in adolescent care. Additional emphasis should be placed on 
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capitalizing on this niche throughout the state and relationships should be developed with inde-
pendent marketing contractors specializing in adolescent care.

Is the Organization Strategically Positioned to Respond to Increases in Outpatient and 

Decreases in Inpatient Services?

Programs and facilities must be developed to maximize on the trend toward outpatient care. It is 
not suggested that inpatient services be abandoned, but it is suggested that a balance must be 
obtained.

Assuming that quality is a distinct competency of the Company and recognizing the limitations of 
the physical facilities, one might make a strong argument that increases in outpatient services are a 
key to improving the short-run as well as the long-run financial health of the organization.
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CASE

Riverview 

Regional Medical 

Center: An HMA 

Facility

This case was written by Woodrow D. Richardson, Ball State University, and Donna 
J. Slovensky, The University of Alabama at Birmingham. It is intended to be used 
as a basis for class discussion rather than to illustrate either effective or ineffec-
tive handling of an administrative situation. Used with permission of Woody 
Richardson and Donna Slovensky.

11

Matt Hayes, executive director of Riverview Regional Medical 
Center (RRMC), reviewed the performance indicators for the 2004 
fiscal year (see Exhibit 11/1). As he studied the numbers, he men-
tally reviewed key events and decisions over the past year that had 
contributed to some of the more dramatic changes in the annual 
profile. And, he considered what new challenges might confront him 
now that his chief competitor, Gadsden Regional Medical Center 
(GRMC), had a new executive director who would almost certainly 
attempt to alter the status quo in the local hospital market.

Health Care Providers

In 1993, Merrill Lynch predicted: “In the larger urban areas, HMOs 
would . . . continue to be the coordinator and provider of health care 
services. However, in nonurban markets, the hospital would be the 
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cornerstone and coordinator of health care services for the health alliance purchasing 
cooperatives which would be formed under managed competition proposals.”

At the individual provider level, some experts insisted that the financial power 
base was moving away from solo practices and independent small groups toward 
integrated, cost-competitive, comprehensive systems that produced a single patient 
bill including the charges of the physicians, the hospital, and the outpatient 
services. Integrated systems required a corporate structure to facilitate sharing 
of capitated risk. Throughout the 1990s, mergers and other types of strategic 
alliances between physicians’ practices, and between hospitals and physicians’ 
practices, had increased in an effort to reduce costs and become price competi-
tive. Small group practices often lacked the administrative and management 
expertise as well as the material resources necessary to improve efficiency. They 
were advised to look for such capabilities when they sought potential partners.

Many physicians remained skeptical of mergers, partnerships, or alliances offer-
ing any competitive advantage. That skepticism occurred most often in areas 
where managed care was absent or limited. Exhibit 11/2 shows the penetration 
of managed care in selected southern states.

Rural and Nonurban Health Care Market

Forty-nine percent of the United States population resided in counties classified as 
rural or nonurban. Nonurban areas had 44 percent fewer doctors per 100,000 resi-
dents than urban-designated areas. Since 1981, more than 200 nonurban hospitals 

Exhibit 11/1: RRMC Key Volume Indicators, FY 2002–FY 2004

Indicator FY 2002 FY 2003 FY 2004

Open Heart 324 330 199
Cardiac Catheterization 7,661 9,704 6,548
Coronary Stents 942 1,420 795
Inpatient Endoscopy 1,300 1,360 1,227
Outpatient Endoscopy 2,354 2,263 2,283
Inpatient Surgery 2,922 2,873 2,068
Outpatient Surgery 3,047 2,806 3,301
Inpatient CT Scans 4,685 4,309 4,099
Outpatient CT Scans 6,087 5,753 6,440
Inpatient MRI 826 805 1,165
Outpatient MRI 2,915 2,534 2,434
Outpatient Visits 61,865 55,340 51,736
Births 887 433 0
Inpatient Admissions 10,530 9,710 8,482
Inpatient Admissions Via ER 5,527 5,253 5,011
ER Visits 25,452 24,764 24,347
Medicare Discharges 5,736 5,646 5,308
Medicare ALOS 6.28 6.33 6.2
Medicare Case Mix Index 1.53 1.62 1.46 
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had closed. Many hospitals continued to underperform and were failing because 
of ineffective operations.1

Rural and nonurban hospitals had become hot acquisition targets for investor-
owned health care companies. For the nation’s 2,400 rural hospitals – acute care 
facilities located outside of a metropolitan statistical area – the status quo was not 
acceptable.2 Hospitals that chose to remain independent faced an uncertain envi-
ronment where 60 percent to 75 percent of revenues were attributed to Medicare. 
Threatened by the prospect of declining federal reimbursement coupled with the 
lack of resources to invest in costly information systems, many local governments 
that owned rural and nonurban hospitals were looking for a way out.3

When it came to the inverted “field of dreams” logic used by small hospitals in 
the past, no other firm had been as successful as Health Management Associates, 
Inc., according to chairman of the board, William Schoen. “Whereas other hos-
pitals [think], ‘We are here and you will come,’ we’re in the customer service 
business,” Schoen said.

Health Management Associates (HMA)

HMA was ahead of the growing throng of firms targeting rural and nonurban 
markets where the presence of managed care was less intense and where physi-
cians perceived good opportunities. HMA generally employed a decentralized 
approach; operations were left to the executive directors of each hospital. Only 
financial controls were centralized. Founded in 1977, HMA acquired, improved, 
and operated hospitals in high-growth, nonurban areas in the Southeast and 
Southwest, where the growing population created a need for comprehensive 
health care services. HMA sought to turn around nonurban hospitals in growing 
communities with populations of 30,000 to 400,000 with a clear demographic 
need. The company looked for states with certificate of need (CON) regulations 
and an established physician base. Using a proven acquisition and management 
strategy, HMA consistently turned hospitals into efficient, state-of-the-art medi-
cal facilities that provided high-quality care. From 1991 to 2004, HMA acquired 
38 hospitals, bringing its total count to 53 hospitals in 16 states. William Schoen, 
HMA chairman of the board, and Joseph Vumbacco, president and CEO, saw no 

Exhibit 11/2: HMO Penetration in Selected States

State Percentage

Alabama  3.8
Florida 26.0
Georgia 13.4
Texas 12.8
California (reference point) 48.5

Source: InterStudy Staff, The InterStudy Competitive Edge, Part II: Managed Care Industry 
Report (St. Paul, MN: InterStudy, 2003). Data abstracted from: http://www.medicarehmo.com/
mcmnu.htm, accessed September 20, 2004.
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shortage of acquisition prospects. Cost pressures coupled with inadequate coping 
resources would continue to affect many community hospitals adversely.

In 2003, HMA had a net income of $283.4 million on net patient service 
revenues of $2.56 billion. The company showed consistent growth from 1999, 
when net income was $150 million and revenues were $1.36 billion. Admissions 
rose 8.9 percent to more than 235,000 in 2003. Patient days and emergency room 
visits grew in 2003 to 1.1 million and to 914,000 respectively. Revenues of 
hospitals operated for at least 12 months grew by 7.9 percent over the year ended 
in 2003. Admissions for these hospitals were up 2.9 percent, and ER visits were 
up by 5.1 percent. Correspondingly, the hospitals’ occupancy levels grew to 
47.7 percent in 2003 versus 47.1 percent in 2002.

HMA had a small corporate overhead. The company employed about 100 
people in its Naples, Florida, corporate office. Exhibit 11/3 provides information 
on the corporate officers’ backgrounds.

Exhibit 11/3: HMA Board of Directors’ Background Information

Name Position Year Elected

William J. Schoen Chairman of the Board, Health Management  1983
   Associates, Inc.
Kent P. Dauten President, Keystone Capital, Inc. 1981
Robert A. Knox Senior Managing Director, Cornerstone Equity  1985
   Investors, LLC
Charles R. Lees Director Emeritus, KPMG Peat Marwick LLP (retired) 1988
William E. Mayberry, MD President and Chairman of the Board of  1991
   Governors (retired), Mayo Clinic
Randolph W.  Dean, Marshall School of Business, University  1982
  Westerfield, PhD   of Southern California
Joseph V. Vumbacco President and Chief Executive Officer, Health  1985
   Management Associates, Inc.
Donald E. Kiernan Senior Executive Vice President and Chief Financial  1982
   Officer (retired), SBC Communications, Inc.
William C. Steere, Jr. Chairman Emeritus of Pfizer, Inc. 1983

William J. Schoen served as Chairman of the Board since April 1986. He was first elected a director in 
February 1983, became President and Chief Operating Officer in December 1983, Co-Chief Executive 
Officer in December 1985, and Chief Executive Officer in April 1986. He served as President until 
April 1997 and Chief Executive Officer until January 2001. From 1982 to 1987, Mr. Schoen was 
Chairman of Commerce National Bank, Naples, Florida, and from 1973 to 1981 he was President, 
Chief Operating Officer, and Chief Executive Officer of The F&M Schaefer Corporation, a consumer 
products company. From 1971 to 1973, Mr. Schoen was President of the Pierce Glass subsidiary of 
Indian Head, Inc., a diversified company.

Kent P. Dauten served as a Director from March 1981 through May 1983, and from June 1985 through 
September 1988. He was again elected a Director in November 1988. Since February 1994, Mr. Dauten 
has been President of Keystone Capital, Inc., a private investment advisory firm he founded.  

both11.indd   634both11.indd   634 11/11/08   11:56:07 AM11/11/08   11:56:07 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

6 3 5

Exhibit 11/3: (cont’d )

 Mr. Dauten was formerly a Senior Vice President of Madison Dearborn Partners, Inc., a private 
equity investment firm, and of First Chicago Investment Corporation and First Capital Corporation of 
Chicago, the venture capital subsidiaries of First Chicago Corporation, where he had been employed in 
various investment management positions since 1979.

Robert A. Knox became Senior Managing Director of Cornerstone Equity Investors, LLC, an invest-
ment advisory firm, in December 1996. From 1994 until December 1996, he was Chairman and 
Chief Executive Officer, and from 1984 to 1994 he was President, of Prudential Equity Investors, Inc., 
an investment capital firm. Prior to that, Mr. Knox was an investment executive of The Prudential 
Insurance Company of America. He served on HMA’s Board of Directors since 1985.

Charles R. Lees was elected a Director in February 1989. Mr. Lees has been in the private practice 
of law, concentrating in tax matters, since May 1985. He was a Project Director for the Governor’s 
Tax Reform Advisory Commission in California from August 1984 to September 1985. From 1979 
to 1983 he was a visiting professor at the School of Accounting, University of Southern California. 
For more than 20 years prior to his retirement in 1979, Mr. Lees was a partner in the accounting 
firm of Peat, Marwick, Mitchell & Co., specializing in tax matters.

William E. Mayberry, MD was the retired President and Chief Executive Officer of the Mayo 
Foundation and the retired Chairman of the Board of Governors of the Mayo Clinic, Rochester, 
Minnesota, where he had been employed in various capacities from 1956 until his retirement 
in 1992.

Randolph W. Westerfield, PhD served as Dean, the Marshall School of Business, University of 
Southern California, Los Angeles, California, since 1993. For the previous 20 years he was a mem-
ber of the finance faculty at the Wharton School of Business at the University of Pennsylvania. 
In addition, Dr. Westerfield served on the Board of Directors of William Lyon Homes and Nicolas 
Applegate Growth Equity Fund.

Joseph V. Vumbacco became Chief Executive Officer of the company in January 2001. Prior to that, 
and since April 1997, he was the Company’s President, as well as serving as Chief Administrative 
Officer and Chief Operating Officer. He joined the company as an Executive Vice President in January 
1996 after 14 years with The Turner Corporation (construction and real estate), most recently as an 
Executive Vice President. Prior to joining Turner, he served as the Senior Vice President and General 
Counsel for The F&M Schaefer Corporation, and previously was an attorney with the Manhattan 
law firm of Mudge, Rose, Guthrie & Alexander.

Donald E. Kiernan was the retired Senior Executive Vice President and Chief Financial Officer of 
SBC Communications Inc. (telecommunications), a position he held from October 1993 to August 
2001. Prior to that, and since 1990, he served as Vice President of Finance for SBC Communica-
tions Inc. Mr. Kiernan was a Certified Public Accountant and former partner with Arthur Young & 
Company. Mr. Kiernan served on the Boards of Directors of Horace Mann Educators Corporation, 
LaBranche & Co Inc., Seagate Technology, and Viad Corp.

William C. Steere served as a director of the company since May 2003. He was the Chairman Emeritus 
of Pfizer Inc. since July 2001, a Director since 1987, and was Chairman of the Board from 1992 to 
April 2001 and Chief Executive Officer from February 1991 to December 2000. Mr. Steere served 
on the Board of Directors of Dow Jones & Company, Inc., MetLife, Inc., the New York University 
Medical Center, and The New York Botanical Garden, as well as on the Board of Overseers of 
Memorial Sloan-Kettering Cancer Center.

Source: Company documents.
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Corporate Philosophy and Mission

HMA’s Statement of Corporate Philosophy defined its goals and principles as a 
health care provider, employer, and publicly traded company. A cornerstone of 
HMA’s philosophy was the conviction that all employees, at every hospital and 
at the corporate office, shared a common objective of providing quality service 
to the many different customers of its business. HMA’s guiding objectives were 
as follows:

• To provide the highest quality of service to our patients, physicians, and the 
communities we serve.

• To provide employees with a satisfying and rewarding work environment.
• To provide an attractive return on investment to those who are investors in 

the Company.
• To function as a good corporate citizen in the communities we serve.
• To manage HMA in a manner that maintains uniform strength and identity 

while allowing individual hospitals the degree of independence necessary 
to maximize innovation and efficiency and meet the individual needs of the 
communities they serve.

Corporate Strategy

When originally established in 1977, HMA intended to compete as a national 
firm owning, leasing, and managing hospitals throughout the United States. In 
1983, HMA redirected its focus to a niche of hospitals located in nonurban com-
munities in the Southeast and Southwest with 30,000 to 400,000 in population. 
The officers believed the very nature and size of the facilities (generally 200 
beds or fewer) located in nonurban communities precluded the individual, 
non-system-affiliated hospitals from attracting experienced and professional 
medical practitioners in each area of specialty. On the other hand, they believed 
that through system affiliation with HMA and its concomitant infusion of 
capital and management expertise, the same financially troubled hospitals could 
become profitable.

To penetrate the niche markets, HMA executives believed it was necessary 
to provide management expertise and medical technology in specific areas to 
reduce costs, attract physicians, and increase the scope and quality of service – 
all within a profitable framework that would halt the out-migration of patients 
to larger metropolitan areas for as many surgical procedures as possible. They 
believed that achieving these objectives allowed the communities HMA served to 
forge the viable and effective health care delivery facilities that they desperately 
needed.
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Exhibit 11/4: HMA Facilities in 2004

   Licensed 

Location Hospital Facility Type Beds

Alabama
  Anniston Stringfellow Memorial Hospital General Medical/Surgical 125
  Gadsden Riverview Regional Medical Center General Medical/Surgical 281

Arkansas
  Little Rock Southwest Regional Medical Center General Medical/Surgical 125
  Van Buren Crawford Memorial General Medical/Surgical 103

Florida
  Brooksville Brooksville Regional Hospital General Medical/Surgical  91
  Crystal River Seven Rivers Regional Medical Center General Medical/Surgical 128
  Dade City Pasco Regional Medical Center General Medical/Surgical 120
  Greater Haines Heart of Florida Regional Medical  General Medical/Surgical 115
    City   Center
  Key West Lower Keys Medical Center General Medical/Surgical 167
  Lehigh Acres Lehigh Regional Medical Center General Medical/Surgical  88
  Marathon Fishermen’s Hospital General Medical/Surgical  58
  Milton Santa Rosa Medical Center General Medical/Surgical 129
  Orlando University Behavioral Center Psychiatric  80
  Punta Gorda Charlotte Regional Medical Center General Medical/Surgical 156
  Sebastian Sebastian River Medical Center General Medical/Surgical  52
  Sebring Highlands Regional Medical Center General Medical/Surgical 129
  Spring Hill Spring Hill Regional Hospital General Medical/Surgical 126
  Tequesta Sandy Pines Psychiatric  75

Georgia
  Monroe Walton Regional Medical Center General Medical/Surgical 135
  Statesboro East Georgia Regional Medical Center General Medical/Surgical 150

Kentucky
  Paintsville Paul B. Hall Regional Medical Center General Medical/Surgical  72

Mississippi
  Biloxi Biloxi Regional Medical Center General Medical/Surgical 153
  Brandon Rankin Medical Center General Medical/Surgical 134
  Canton Madison Regional Medical Center General Medical/Surgical  67
  Clarksdale Northwest Mississippi Regional  General Medical/Surgical 195
   Medical Center

Facilities

In August 2004, HMA operated 53 facilities (see Exhibit 11/4) consisting of just 
under 7,000 beds. HMA hospitals offered a broad range of inpatient and outpa-
tient health services with an emphasis on primary care. Inpatient programs at all 
facilities included a wide variety of medical and surgical services, diagnostic 
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Exhibit 11/4: (cont’d)

   Licensed 

Location Hospital Facility Type Beds

  Jackson River Oaks Hospital General Medical/Surgical 110
  Jackson Women’s Hospital at River Oaks General Medical/Surgical 111
  Jackson Central Mississippi Medical Center General Medical/Surgical 473
  Meridian Riley Hospital General Medical/Surgical 180
  Natchez Natchez Community Hospital General Medical/Surgical 101

Missouri
  Kennett Twin Rivers Regional Medical Center General Medical/Surgical 116
  Poplar Bluff Poplar Bluff Regional Medical  General Medical/Surgical 423
   Center – North and South

North Carolina
  Hamlet Sandhills Regional Medical Center General Medical/Surgical  64
  Louisburg Franklin Regional Medical Center General Medical/Surgical  85
  Mooresville Lake Norman Regional Medical Center General Medical/Surgical 105
  Statesville Davis Regional Medical Center General Medical/Surgical 149

Oklahoma
  Durant Medical Center of Southeastern Oklahoma General Medical/Surgical 120
  Midwest City Midwest City Regional Medical Center General Medical/Surgical 247

Pennsylvania
  Carlisle Carlisle Regional Medical Center General Medical/Surgical 200
  Lancaster Community Hospital of Lancaster General Medical/Surgical 154
  Lancaster Lancaster Regional Medical Center General Medical/Surgical 261

South Carolina
  Gaffney Upstate Carolina Medical Center General Medical/Surgical 125
  Hartsville Carolina Pines Regional Medical Center General Medical/Surgical 116

Tennessee
  Jamestown Jamestown Regional Medical Center General Medical/Surgical  85
  Lebanon University Medical Center General Medical/Surgical 257
  Tullahoma Harton Regional Medical Center General Medical/Surgical 137

Texas
  Mesquite Medical Center of Mesquite General Medical/Surgical 176
  Mesquite Mesquite Community Hospital General Medical/Surgical 172

Virginia
  Pennington Gap Lee Regional Medical Center General Medical/Surgical  80

Washington
  Yakima Yakima Regional Medical & Heart Center General Medical/Surgical 226
  Toppenish Toppenish Community Hospital General Medical/Surgical  63

West Virginia
  Williamson Williamson Memorial Hospital General Medical/Surgical  76

Source: Company documents.
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services, intensive and cardiac care, plus emergency services that were staffed 
by physicians at all times. At various facilities, other specialty services, such 
as full-service obstetrics, oncology, and industrial medicine, were available. 
In addition, HMA operated two free-standing psychiatric hospitals.

Selected Financial Data and Operating Statistics

In 2004, HMA had a net income of $325 million on net patient service revenues 
of $3.2 billion and had shown consistent growth from 1999, when net income 
was $150 million and revenues were $1.36 billion. Total admissions rose 20.9 
percent over fiscal year 2004, reflecting the admission contributions from hospitals 
acquired during the year. Patient days grew to 1.28 million in fiscal year 2004. 
Net patient revenues of hospitals that operated for at least 12 months increased 
by 3.7 percent during the fourth quarter of fiscal year 2004. Exhibit 11/5 shows 
the income statement and balance sheet for HMA.

Exhibit 11/5:  Health Management Associates, Inc. Consolidated Statements of Income 
and Balance Sheets (in $ thousands, except per share data)

 Years ended September 30

 2001 2002 2003 2004

 
Net Patient Service Revenue 1,879,801 2,262,601 2,560,576 3,205,885

Costs and Expenses
  Salaries and Benefits 710,535 874,729 989,075 1,259,859  
  Supplies 535,926 650,852 741,487 956,891  
  Provision for Doubtful Accounts 143,923 172,430 186,826 240,074
  Depreciation and Amortization 90,646 95,328 109,864 134,915
  Rent Expense 40,850 47,048 50,401 65,766
  Interest, Net 19,970 15,543 14,915 16,184  
Write-off of Deferred Financing Costs — — 4,931 —
  Noncash Charge for Retirement Benefits  
    and Write-Down of Assets Held for Sale 17,000 — — —
    Total Costs and Expenses 1,558,850 1,855,930 2,097,499 2,673,689
Income Before Minority Interests 
  and Income Taxes 320,951 406,671 463,077 532,196
Minority Interests in Earnings of 
  Consolidated Entities — 1,009 4,341 5,716
Income Before Income Taxes 320,951 405,662 458,736 526,480
Provision for Income Taxes 125,973 159,226 175,312 201,381
Net Income 194,978 246,436 283,424 325,099

Net Income per Share
  Basic 0.80 1.02 1.19 1.34
  Diluted 0.76 0.97 1.13 1.32

H E A LT H  M A N A G E M E N T  A S S O C I AT E S  ( H M A )
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Exhibit 11/5: (cont’d )

 2002 2003 2004

Assets

Total Current Assets 695,786 1,093,336 941,594
Net Property, Plant, and Equipment 1,281,782 1,427,715 1,692,701
Funds Held By Trustee 1,450 15,924 55,942
Excess of Cost Over Acquired Net Assets, Net 342,113 397,825 748,156
Deferred Charges and Other Assets 43,186 75,726 68,895
 2,364,317 3,010,526 3,507,288

Liabilities and Stockholders’ Equity

Total Current Liabilities 273,743 267,613 320,131
Deferred Income Taxes 17,861 80,023 143,760
Other Long-Term Liabilities 42,793 63,752 96,803
Long-Term Debt 650,159 924,713 925,518
Minority Interests in Consolidated Entities 33,009 37,350 43,066

Stockholders’ Equity 
  Preferred Stock 2,611 2,627 2,660
  Additional Paid-in-Capital 373,214 399,782 445,270
  Retained Earnings 1,271,583 1,535,322 1,830,736
 1,647,408 1,937,731 2,278,666
Less: Treasury Stock, 22,500 Shares at Both
  September 30, 2003 and 2002, Respectively (300,656) (300,656) (300,656)
    Total Stockholders’ Equity 1,346,752 1,637,075 1,978,010
 2,364,317 3,010,526 3,507,288

Source: Health Management Associates, Inc. 2004 Annual Report.

Riverview Regional Medical Center

The 281-bed acute care facility was originally chartered as The Holy Name of 
Jesus Hospital, and was the first hospital built in Etowah County back in the early 
1930s. Owned and operated by an order of Catholic nuns, it remained under their 
ownership and control until financial considerations persuaded them to sell the 
hospital to HMA in August 1991. At that time the name changed to Riverview 
Regional Medical Center. RRMC’s mission statement was as follows:

Riverview Regional Medical Center will provide services to the best of our ability, 
treating everyone with dignity and respect in a safe manner.

Local Demographics

RRMC was located in the city of Gadsden, Etowah County, in northeastern Alabama. 
Exhibit 11/6 shows the relationship and proximity of the cities of Etowah County 
as well as the county seat. Etowah County comprised 12 incorporated cities with a 
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total population of 103,459 people in 2000.4 Gadsden was the largest city (popula-
tion 38,978) in Etowah County as well as the county seat (see Exhibit 11/7).

Gadsden was a transportation hub connecting many of the major metropolitan 
areas in the southeastern region of the country. It was located at the southern foot-
hills of the Appalachian Mountains in an area 60 miles northeast of Birmingham, 
70 miles southeast of Huntsville, 110 miles west of Atlanta, and 95 miles southwest 
of Chattanooga. Situated astride Lookout Mountain and the Coosa River, the 
city had grown from sparsely populated Indian country in the early 1800s to a 
city with a population that peaked at more than 58,000 residents in the early 1960s. 
Exhibit 11/8 shows the demographic makeup of Etowah County and Exhibit 11/9 
shows the population of the surrounding counties.

Health Care Competition

Unlike many of the other facilities operated by HMA, RRMC was neither the sole 
community provider, nor even the dominant provider of health care in the 
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Exhibit 11/6: Relationship and Proximity of Cities in Etowah County

Source: Birmingham News (January 25, 1991), p. A12.
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Exhibit 11/7: Population Trends, Etowah County/Gadsden 1960–2000

County/City 1960 1970 1980 1990 2000

Etowah County 92,980 96,980 103,057 99,840 103,459
Altoona 744 781 928 960 969
Attalla 8,257 7,510 7,737 6,859 6,952
Gadsden 58,088 53,928 47,565 42,523 38,978
Glencoe 2,592 2,901 4,648 4,670 5,143
Hokes Bluff 1,619 2,133 3,216 3,739 4,149
Mountainboro — 311 266 261 338
Rainbow City 1,626 3,107 6,792 7,673 8,428
Reece City 470 496 718 657 634
Ridgeville — — 182 178 158
Sardis City — 368 883 1,301 1,438
Southside 436 983 5,139 5,580 6,906
Walnut Grove 237 224 510 717 710

Source: http://www.census.gov/main/www/cen2000.html

Exhibit 11/8: Population Demographics

 1990 2000

Gadsden Population 42,523 38,978
County Population 99,840 103,459
Male 45.1% 46.0%
Female 54.9% 54.0%
White 70.5% 62.7%
Black 28.1% 34.0%
Under 5 6.3% 6.6%
65 or over 20.3% 22.1%
Median Household Income $19,187 $24,823

Source: Gadsden Area Chamber of Commerce.

Exhibit 11/9: Population of Surrounding Counties

 Area    

County (sq. miles) Population County Seat Workforce

Blount 643  51,024 Oneonta  23,896
Calhoun 611 112,249 Anniston  51,402
Cherokee 553  23,988 Centre  10,607
DeKalb 778  64,452 Fort Payne  30,903
Etowah 542 103,459 Gadsden  46,225
Jefferson 1,119 662,047 Birmingham 317,658
Marshall 567  82,231 Guntersville  38,900
St. Clair 646  64,742 Ashville  29,492

Source: http://censtats.census.gov/cgi-bin/pct/pctProfile.pl
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market service area. Gadsden Regional Medical Center (GRMC), with 248 beds 
in service (346 licensed beds), offered considerable competition for RRMC. Both 
acute care hospitals were among the nine largest employers in Etowah County. 
Unlike the key GRMC medical staff members, who were housed in a hospi-
tal-owned professional office building, RRMC’s key medical staff members and 
group practices maintained separate offices throughout the city. For the most 
part, the two hospitals had a common medical staff membership, with the excep-
tion of the Emergency Department and radiology physicians.

PRIMARY MARKET AREA

Although not owned by the Goodyear Tire and Rubber Company (Etowah 
county’s largest employer and fourth largest taxpayer), GRMC was located on 
property adjacent to the Goodyear plant. The hospital, formerly known as Bap-
tist Memorial Hospital, was sold to Quorum Health Group/Quorum Health 
Resources and renamed Gadsden Regional Medical Center in 1993. In April 2001, 
Triad acquired Quorum for $2.4 billion in cash and securities, creating the third 
largest investor-owned hospital chain in the United States.

Both RRMC and GRMC were accredited by the Joint Commission on Accred-
itation of Healthcare Organizations (JCAHO), certified for participation in the 
Health Insurance for the Aged (Medicare) Program by the DHHS, and contracted 
or participated in Blue Cross Plans as reported by the Blue Cross Association. 
However, only GRMC had a cancer program approved by the American Col-
lege of Surgeons. In addition, GRMC offered neurosurgery, psychiatry, and 
obstetric services not offered by RRMC. For a comparison of the two facilities 
see Exhibit 11/10.

Another local provider of health care services was Mountain View Hospital, 
a psychiatric and chemical dependency facility for children, adolescents, and 
adults. Although by virtue of its target population Mountain View Hospital was 

Exhibit 11/10: Facility Comparison

Category RRMCa GRMCb

Number of Beds 281 248
Number of Admissions 9,710 11,074
Census 129 135
Outpatient Visits 55,340 51,195
Births * 1,163
Payroll (in thousands of dollars) 30,500 29,589
Personnel 850 939

*Obstetric services discontinued April 2003; 433 births between October 2002 and March 2003.
a Source: Riverview Regional Medical Center.
b Source: AHA Guide to the Health Care Field, 2003–04 edn (Chicago, IL: American Hospital Association, 
2003).
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not a direct competitor of RRMC, it nonetheless influenced the local market forces 
with respect to certain health care services.

Mountain View Hospital implemented professional and educational programs 
by recruiting national specialists in the field of mental health. Through a relation-
ship with Northeast Alabama Psychiatric Services, neuropsychiatry was available 
as well as extensive outpatient services. In addition, the hospital specialized in 
treatment of attention deficit/hyperactivity disorders in children and adolescents. 
In June 1991, an adult psychiatric unit opened to treat depression, stress, anxi-
ety, and panic disorders. An intensive care center for psychiatric care opened 
in January 1993. Other services provided by Mountain View Hospital included 
substance abuse treatment, a year-round academic program, a state licensed pri-
vate school for inpatients, partial hospitalization, community education, and free 
24-hour crisis evaluation. Physicians were being recruited from various nationally 
respected hospitals throughout the country with specialized areas of expertise in 
the field of mental health.

HealthSouth, one of the nation’s largest providers of inpatient and outpatient 
services, operated rehabilitation and outpatient surgery facilities in Gadsden. In com-
bination, these facilities offered a continuum of services, including acute medical 
care, inpatient rehabilitation, subacute care, day hospital, outpatient rehabilitation, 
home care, outpatient surgery, diagnostic imaging, and occupational medicine. 
In all, more than 30 medical specialties were available.5 Many of the commu-
nity physicians were part owners of the HealthSouth outpatient surgery facility; 
thus, they had a financial incentive to favor the facility over the hospital-based 
outpatient surgery units.

The HealthSouth Corporation was rocked by a multibillion dollar accounting 
scandal when it was accused of overstating its earnings in an effort to meet Wall 
Street expectations and bolster the stock price. Seventeen executives pleaded guilty 
to accounting fraud and violation of the Sarbanes-Oxley Act during the investiga-
tion.6 The founder and CEO, Richard Scrushy, maintained his innocence but the 
board of directors forced him out of the company in March 2003. His trial on 
the 85-count indictment handed down in November 2003 began in March 2005.

RRMC increased its presence in nearby Anniston. In fact, one cardiologist had 
his primary care practice in Anniston, but sent his angioplasty patients to RRMC. 
With the military Base Realignment and Closure (BRAC) of Fort McClellan’s Noble 
Army Base Hospital, RRMC was successful in obtaining the government con-
tract for Tri-Care, thus bringing the area’s military retirees to RRMC for service. 
HMA was present in Anniston through its ownership of Stringfellow Memorial 
Hospital, as well.

OUT-MIGRATION TO BIRMINGHAM

None of the hospitals in Gadsden could ignore the opportunity for residents 
to travel outside the local area for nonemergency care. Gadsden’s proximity to 
the interstate network facilitated out-migration to urban areas boasting larger 
medical facilities. Although exact figures were unknown, the volume was esti-
mated to be in excess of 25 percent. The Birmingham metropolitan area included 
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approximately 20 hospitals, many of which offered specialty programs attractive 
to individuals who were predisposed to self-select health care services. Among 
those hospitals were HealthSouth, Baptist Medical Centers, St. Vincent’s Hospital, 
Carraway Methodist Medical Center, Children’s Hospital of Alabama, Brookwood 
Medical Center, the Eye Foundation Hospital, the Veterans’ Administration Medical 
Center, and the University of Alabama at Birmingham (UAB) Medical Center.

The UAB Medical Center campus was located approximately one hour’s drive 
from Gadsden via Interstate 59. It was a world-renowned patient care, education, 
and research complex, comprising: the Schools of Medicine, Dentistry, Nurs-
ing, Optometry, Health Related Professions and Public Health; the University 
of Alabama Hospital; and several of the specialty hospitals mentioned above. 
The University of Alabama Hospital, a 903-bed teaching facility with more than 
50 clinical services, dominated the Medical Center. University Hospital encom-
passed the Alabama Heart Hospital, the Lurleen Wallace Complex for compre-
hensive cancer treatment, Spain Rehabilitation Center, and the Diabetes Hospital. 
More than 25 educational, instructional, and patient care “centers of excellence” 
and approximately 20 specialty units providing treatment, screening, and labora-
tory services were sponsored by the hospital. The UAB Hospital was consistently 
ranked as one of America’s best hospitals by U.S. News & World Report.7 In 2004, 
UAB ranked 6th in rheumatology, 13th in kidney disease, 17th in gynecology, 
and 19th in cancer. In all, U.S. News & World Report ranked 14 UAB programs 
in the top 50 for 2004. The medical staff (faculty for the UAB School of Medicine) 
practiced privately in the Kirklin Clinic, an ultramodern, high-technology facil-
ity that opened in 1992. The multispecialty Kirklin Clinic marketed aggressively 
throughout and beyond the Birmingham market area.

Operational Challenges at RRMC

HMA named Matt Hayes as executive director of RRMC in October 2003. From 
2000 to 2003, Mr. Hayes served as executive director of Stringfellow Memorial 
Hospital, an HMA-leased facility in Anniston, Alabama. He was intimately 
familiar with RRMC, having served as its associate executive director from 1998 
to 2000. He held a Master of Health Administration from the Medical Univer-
sity of South Carolina as well as an MBA from the University of Alabama at 
Birmingham.

Mr. Hayes faced many challenges in accepting the executive director’s position at 
RRMC. First, his predecessor closed the Women’s Pavilion in March 2003. Despite 
having a strong patient load, the unit was losing money because of its inability to 
capture the vast majority of births in the county and changes in reimbursement 
relating to disproportionate share monies. The decisions to close the Women’s 
Pavilion and discontinue obstetrics created a perception in Gadsden that RRMC 
was in financial distress. Furthermore, the closing of the facility strained the 
relationship between management and the medical staff. Mr. Hayes established 
the Physicians’ Leadership Group to improve communications with the medical 
staff. The group consisted of 25 core physicians that met quarterly. The goal was 
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for this group to have more time to plan strategically, thereby minimizing imple-
mentation issues related to physician buy-in to changes at RRMC.

Physical Plant Changes at RRMC

The physical plant was originally constructed in 1931, with major additions in 
1965 and in the 1970s. The acquisition of the hospital by HMA in 1991 ushered 
in more large-scale changes. By 1997, the facility had completed a $2 million 
renovation project that began with the hospital’s entrance and included the 
emergency department (ED). The completely remodeled ED paralleled a level 
of medical sophistication usually observed only in larger urban hospitals. The 
ED was expanded to 18 patient treatment rooms with monitoring capabilities 
that included hardwire and telemetry electrocardiograms, noninvasive blood 
pressure measurement, noninvasive arterial blood gases, respiratory rate, and 
temperature. The ED was supported by a full-service, fully equipped 24-hour 
lab and state-of-the-art CT and ultrasound imaging units.

In 1994, HMA purchased the Medical Arts Building a few blocks from the 
hospital. Several of the older physician practices were located in this building 
and they had been reluctant to make technological and appearance upgrades. 
Thus, as tenants moved out, new tenants were hard to attract. HMA purchased 
the property, made some renovations, and leased the office space to physicians.

The hospital (when it was still Holy Name of Jesus) had an obstetrician with 
office space in the hospital. RRMC honored his lease until it expired in the mid-
1990s, then turned the space into a separate entrance (rather than having outpa-
tients enter through the ED, as was the old procedure). On his arrival, Mr. Hayes 
concluded, “Outpatient procedures aren’t patient friendly. MRI and CT are on 
the first floor; outpatient registration is on the third floor; and the lab is on the 
second floor.”

In August 2004, RRMC purchased the operations of a diagnostic center. The 
center was housed in a leased building one mile south of the hospital on the river. 
Mr. Hayes said, “Our goal is to have a full-blown diagnostic center with fast 
patient turnaround. The facility has an open MRI and a CAT scan scheduled to 
open by the end of the year. A PET scan will be available as a physician joint 
venture with the building landlord. Patients will perceive the PET as an HMA 
service since operations will be seamless, but the joint venture will hold the 
financial burden of the equipment.”

Mr. Hayes commented, “The ED is the ‘front door’ for the facility because it 
accounts for nearly 60 percent of total admissions. We have initiated aesthetic 
renovations of the area over the past year and replaced the ED nurse man-
ager to improve patient satisfaction.” After renovating the ED in 1996, annual 
patient visits had increased from 23,000 to 26,000. In 2004, ED visits totaled 
over 24,000.

A Chest Pain Center was created across the hall from the ED, partially in 
response to the number of patients entering the ED complaining of chest pains 
(see Exhibit 11/11). There were ten beds in the Chest Pain Center; patients moved 

both11.indd   646both11.indd   646 11/11/08   11:56:12 AM11/11/08   11:56:12 AM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

6 4 7

there after ED triage for tests and cardiac rule-out. Cardiac-diagnosed patients 
were transferred to the cardiac cath lab or admitted as inpatients. Evaluating ED 
patients with chest pain through the Center decreased the length of stay (LOS) in 
the ED to 3.25 hours. Although the national average for ED LOS is between four 
and five hours, the RRMC ED LOS is still above the HMA average of 2.0 hours, 
which is the ultimate goal.

The closing of the Women’s Pavilion left a $3 million building vacant. Mr. 
Hayes stated, “I considered outpatient surgery, GI/endoscopy, and cardiac services 
as potential uses for the building. Ultimately, I decided to focus on what we do 
best.” He continued, “The Heart and Vascular Center, a facility totally dedicated 
to cardiology, opened in October 2004. It has nine holding beds to serve the two 
cardiac catheterization labs and seven 23-hour beds. The building does have 
space for a third catheterization lab – if it’s needed and we can get a CON. The 
old C-section suite is now the cardiac procedure room. If a patient needs imme-
diate open heart surgery, the Center is connected to the open heart surgery suite 
by elevator.”

In addition to these changes, all 180 patient rooms were converted to private 
occupancy, requiring major renovations to the 281 licensed-bed facility. This 
conversion occurred between April and August of 2004. Mr. Hayes contracted 
to have the exterior of the hospital painted to improve the community’s “first 
impression” of RRMC.

Innovative Programs

In addition to the Heart and Vascular Center, RRMC opened the Heartburn 
Treatment Center. Hayes commented, “Do you realize that one out of every 14 
Americans has severe, chronic heartburn? In fact, the American Gastroenterological 

Exhibit 11/11: Top Ten “Chief Complaints” in Riverview’s Emergency 
Department, FY 2004

Chief Complaint Number of Visits*

 1. Chest Pain – Atraumatic 1,582
 2. Abdominal Pain 1,509
 3. Back Pain 1,131
 4. Shortness of Breath 875
 5. Fall 795
 6. Nausea/Vomiting/Diarrhea 766
 7. Headache – Frequent, with history 511
 8. Knee Injury 353
 9. Ankle Injury 346
10. Multiple Contusions 324

*Data from September 2004 not available.
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Association reports that heartburn affects more than 60 million people. Our 
Heartburn Treatment Center utilizes a nurse manager similar to the manage-
ment model employed in the ED. One of our diagnostic procedures involves pH 
monitoring using the Bravo capsule.8 If surgery is indicated, the ‘lap Nissen’ 
procedure9 is performed at the hospital. Unfortunately, the manufacturer of the 
capsule has been unable to keep up with demand and the Center is only receiving 
two to four capsules per week. We could use twice as many each week.”

Targeted at potential patients, the “Nurse First” program emphasized RRMC’s 
commitment to patient care. The first person a patient saw in the ED was a nurse, 
not someone from the registration department. The ED utilized a computerized 
protocol system approved by an emergency department physician that aided in 
the triage of patients.

Targeted at physicians, the “One Call Scheduling” program attempted to 
simplify the admission process for physicians. The admitting physician called 
a dedicated number at RRMC, where staff could schedule appointments with 
any department at RRMC (preadmission testing, anesthesia, surgery scheduling, 
and so on).

Aimed at individuals and potential employers, the MedKey system employed 
computer technology to streamline patient registration and admission proce-
dures with a plastic “smart card” containing a magnetic strip on which pertinent 
patient information was encoded and updated quickly and easily, as necessary. 
MedKey translated into increased operational efficiency and better service for 
patients by substantially decreasing the amount of time required to process 
an admission and record insurance coverage. HMA had over one million MedKey 
cards in use in 2004. All of the above programs portrayed a patient- and  physician-
oriented image.

Marketing

Subsequently, the MedKey system was a focused marketing strategy that used 
the patient database to promote RRMC facility utilization through membership 
incentives and rewards via discounts and extra services for MedKey “members.” 
Marketing efforts were directed at recruiting potential individual members as 
well as employer-group memberships. As a marketing vehicle, Mr. Hayes viewed 
MedKey as more effective and cost efficient than mass advertising.

An in-house newsletter featuring new and existing programs and services 
as well as new benefits for MedKey members was developed and mailed on a 
regular basis. Promotional flyers were developed and mailed to inform members 
of upcoming events and activities.

The MedKey program created a win/win/win situation for area businesses, 
RRMC, and MedKey members. The hospital would win by improving its 
membership incentives through the discounts provided by the co-sponsoring 
enterprises. The companies would win by reaching a larger market through the 
hospital’s direct-mailings to the ever-growing list of MedKey members to promote 
upcoming events, new services, and membership discounts. The members would 
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win by receiving savings on services at RRMC as well as savings on the products 
and services of co-sponsoring enterprises.

A relatively new marketing tool for RRMC was the Internet. Its website made 
the hospital’s programs and events easily accessible to current and prospective 
patients and staff. Of course, the competition offered websites as well.

As part of an ongoing image campaign, RRMC was filming a commercial. 
According to Mr. Hayes, “The basic message is that we’ve served the health 
care needs of the community since 1926 and will continue to do so for years to 
come.” He continued, “The commercial combined with our campaigns on our new 
service lines and HealthGrade rankings should reflect positively on our image in 
the community. It also makes it easier to tell the RRMC story when I visit health 
fairs and speak to civic groups.”

Operations

The hospital employed approximately 700 people, including nurses and house-
keeping staff. The dietary department was contracted out. A local rather than 
a national vendor provided the laundry service. This decision allowed for a per-
ceived luxury amenity in that the hospital had monogrammed towels as opposed 
to those with the stamped-on hospital logo available from national vendors.

In an effort to achieve a quality-driven level of patient-focused care, the patients’ 
room telephones provided direct lines to the nurse manager, housekeeping, and 
food service (in the event of an error in dietary restriction meals). This allowed 
for direct contact to the service provider rather than waiting for information to 
pass through a chain of command.

Future Challenges for RRMC

Ongoing reimbursement issues presented a constant challenge for all health 
care administrators. Medicare reimbursement for Alabama was the lowest rate 
in the nation. Over 65 percent of Alabama hospitals were operating “in the red.” 
The rumor among state health care leaders was that the Alabama Medicaid pro-
gram would decrease beneficiary coverage from 16 inpatient days per year to 
12 per year because of funding issues. Eighty percent of RRMC’s patients were 
Medicare or Blue Cross. In addition to the fixed pricing constraints inherent 
in Medicare, Blue Cross’s monopoly prevented negotiations to achieve better 
rates for those patients.

Mr. Hayes knew that the Heartburn Center and Diagnostic Center were import-
ant steps in generating outpatient revenues. These centers, along with initiating 
the nurse manager positions, helped improve patient satisfaction. The opening 
of the Heart and Vascular Center in October 2004 was expected to bolster RRMC’s 
reputation in the community. In fact, HealthGrades.com’s fall 2004 ratings listed 
RRMC as the no. 1 cardiovascular surgery hospital in Alabama. HealthGrades 
recognized the hospital’s orthopedics and stroke programs as well.
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Despite the strong gains made in operational efficiencies and improved service 
lines, Mr. Hayes knew closing the Women’s Pavilion was an unpopular decision 
with the community citizens and with the medical staff. Improving relations with 
these groups would have to be his focus in the immediate future. However, the 
corporate goal to improve further the efficiency of the ED “front door” and gain-
ing market share for the newly opened Heart and Vascular Center needed his 
attention as well.
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CASE

AIDSCAP Nepal

Background

It was September 1996 and Ravin Lama, Managing Director of 
Stimulus Advertizers, one of Nepal’s larger advertising agen-
cies, looked out of his Kathmandu office window pondering his 
future course of action. (See Appendix A for an overview of 
Nepal.) He had just received a copy of a qualitative, quickly con-
ducted, small sample study that had been developed by a research 
agency in order to assess the impact of The AIDS Awareness and 
Condom Promotion Multimedia Campaign which his agency had 
helped develop and implement since mid-1995. The main focus 
of this campaign was to increase people’s access to condoms, 
promote their correct and consistent use (particularly when en-
gaging in high-risk behaviors), and communicate HIV/AIDS 
awareness messages. He had an upcoming meeting with Joy 
Pollock, Resident Advisor to the AIDSCAP (AIDS Control and 
Prevention) project, at which they had to both evaluate the impact 
of the current campaign, which was to conclude in April 1997, and 
develop a strategy for Phase II of their communication program. 
AIDSCAP was the primary sponsor of the campaign.

Launched in July 1995, the campaign to reduce the rate of 
sexually transmitted HIV infection in AIDSCAP’s project area – 
the Terai/Central region of the country – had been ongoing for 
over a year. Lama was preparing for a meeting where he had 
to present a thorough evaluation of the progress made thus far in this 
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It is intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate either 
effective or ineffective handling of an administrative situation. Used with per-
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North American Case Research Association. Reprinted by permission from the Case 
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phase, recommend any necessary changes, and develop his agency’s plans for Phase II, 
which was to address issues of fear in the general public regarding people living 
with AIDS. Specifically, his task was to determine whether the results of the small 
sample study were sufficient to assess the effectiveness of the present campaign and, 
if not, to design an appropriate assessment tool. Phase II, the fear issue, had become 
important because the media were reporting that a large number of HIV-positive 
Nepalese commercial sex workers (CSWs) were returning home from brothels in 
India. Once Lama was satisfied that the current phase’s objectives were being met, 
he had to set specific objectives for Phase II and design the promotion campaign.

Many Nepalese women worked as prostitutes in several large Indian cities such 
as Mumbai (formerly called Bombay) and Delhi. Mostly from rural areas where 
economic prospects were poor, they were often part of an elaborate network 
where they were recruited, ostensibly for legitimate employment, and once in India 
were either coerced into or drifted into prostitution. Often abused and abandoned 
by their husbands and in-laws and having no means of financial support, many 
became CSWs. Although prostitution had not always been legal, attempts by 
Indian authorities to regulate it were sporadic and half-hearted. Once infected with 
HIV, the women were usually thrown out of the brothels, the only real “family” 
many of them had so far away from home. They generally returned home to Nepal 
in anticipation of receiving better care from their families than they would get in 
India. However, fear and rejection from society, frequently based on ignorance of 
the disease and how it spread, meant that they were often shunned.

AIDS: A Historical Perspective

Although AIDS was first recognized internationally in 1981, it was identified in 
Nepal in 1988. Data presented at a conference in Kathmandu in the mid-1990s 
indicated that although the HIV/AIDS epidemic in Nepal was at a relatively early 
stage compared to other countries, the incidence of AIDS was increasing. The total 
number of HIV/AIDS cases reported in the country was in the hundreds according 
to the National Centre for AIDS and STD Control (NCASC), but NCASC projected 
HIV cases at 15,000 in 2000. His Majesty’s Government of Nepal and national 
and international nongovernment organizations were actively participating in 
an attempt to control its spread. The NCASC chief stated that “the situation 
offers, therefore, a unique opportunity to support and undertake preventive activi-
ties before the disease reaches an epidemic stage in the country.”

The evidence in the mid-1990s was that:

• Extensive or epidemic spread of HIV had not been documented in Nepal;
• A large proportion of HIV infections had been and would be acquired outside 

the country – Nepal had a long, open border with India and many Nepalese 
worked in India;

• An estimated 15,000 HIV cases and 1,000 AIDS cases and deaths would occur 
annually by the year 2000;

• HIV/AIDS surveillance needed to be strengthened and behavioral surveillance 
started as soon as possible – that is, more extensive screening and testing for 
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infection and more detailed assessment of the extent of high-risk behaviors, 
such as unprotected sex with CSWs, was needed; and

• STD services, condom distribution and promotion, and behavior change com-
munications to high-risk groups needed to be strengthened.

Additionally, epidemiological evidence indicated that the primary modes of 
transmission of HIV/AIDS in Nepal were through heterosexual contact with CSWs 
followed by intravenous drug use. Some of the identified high-risk behaviors 
were pre-marital and extramarital sexual practices, wide availability of CSWs, and 
low condom use. Much of the pre- and extramarital sexual activity was with 
CSWs, given the taboos and social norms against such activity among “respect-
able” people, particularly for women. CSWs were a major medium of the spread 
of HIV/AIDS because once a client became infected, he could become the core 
transmitter of the virus as he traveled through Nepal and infected other CSWs, 
who in turn infected their other clients, if condoms were not used.

Despite the AIDS threat not being very immediate in Nepal, the issue was 
complicated by the close contacts between Nepal and India. A significant portion 
of Nepal’s male population worked in India, and if they acquired the infection 
there it could rapidly spread in Nepal when they had sexual contacts during their 
visits home. In addition, many Nepalese CSWs worked in brothels in large Indian 
cities such as New Delhi and Mumbai. Data from India indicated that the HIV 
infection rate among CSWs in Mumbai had increased from 0.5 percent in 1986 
to 69 percent in 1995. Mumbai had an estimated 70,000 CSWs. India had almost 
2.5 million CSWs out of a total population of over 900 million.

Several studies had been conducted to measure awareness, attitudes towards and 
usage of condoms, oral and injectable contraceptives, brand awareness and image, 
and general views about HIV/AIDS in Nepal. One such study was conducted 
in 1994 among CSWs and their clients along the highway route in AIDSCAP’s 
project area and from similar groups in a control area where AIDSCAP did not 
have a campaign. This study interviewed 100 CSWs and 209 of their clients in 
the project area and 62 CSWs and 103 clients in the control area. This study’s 
key findings from the project and control areas are presented in Exhibits 12/1 to 
12/5. This study reported on the general awareness of AIDS, condom use and 
purchase patterns, and also identified the main sources of information about AIDS 
and perceptions regarding means of prevention.

AIDSCAP

AIDSCAP, part of Family Health International, had its activities funded by 
the US Agency for International Development (USAID). Futures Group Inter-
national was appointed as the consultant for the project. For the initial phase, 
the activities of both Stimulus, which handled the communication program, and 
Contraceptive Retail Sales Company, which handled condom distribution, were 
managed by the Futures Group. For Phase II of the project, Stimulus would deal 
directly with AIDSCAP.
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C A S E  1 2 :  A I D S C A P  N E PA L6 5 4

Given all the available evidence, AIDSCAP decided that its goal was to reduce 
the rate of sexually transmitted HIV infection in the Terai/Central region through the 
implementation of three major prevention and control strategies:

• Reduce sexually transmitted diseases.
• Increase the use of condoms among the risk populations.
• Reduce risk behaviors through communications and outreach activities to 

targeted populations.

It was decided to focus on the Terai/Central region because of the relatively 
high concentrations of CSWs working in these areas, the presence of major 
highways, and the movement of large numbers of people (including CSWs and 
their clients) across the border with India. Several studies had noted the pattern 
of Nepalese women working as CSWs in India, Indian clients crossing the border 
to patronize sex workers in Nepal, and Nepalese migrant workers returning

Exhibit 12/1:  Socio-demographics of CSWs and Clients: 1994 Baseline Study

 CSWs Clients

 Project Area Control Area Project Area Control Area

 (n = 100) (n = 62) (n = 209) (n = 103)

Variable % % % %

Age (in Years)

0–19 13.0 24.2 54.5 (15–24) 41.7
20–29 63.0 45.2 37.3 (25–34) 50.5
30–39 18.0 27.4  8.1 (35–44)  7.8
40+ 6.0  3.2  0.0 (45+)  0.0
Mean Age 26 26 24.9 25.8

Education

Literate 44.0 40.3 90.5 93.2
Illiterate 56.0 59.7 10.5  6.8

Marital Status

Married 93.0 83.9 56.5 66.0
Unmarried  7.0 16.1 43.5 34.0

Presently Living With

  Husband/Wife (n = 93) (n = 52) (n = 118) (n = 68)
Yes 43.0 42.3 83.9 83.8
No 57.0 57.7 16.1 16.2

Children (n = 93) (n = 52)
Yes 68.8 19.4 Not Not
No 31.2 80.6 Available Available

Note: The age ranges used for categorizing CSWs and their clients were different.
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Exhibit 12/2: CSWs’ Condom Use and Purchase Behavior, 1994 Baseline Study

Condom Use/Purchase Behavior Project Area (%) Control Area (%)

Ever Bought Condoms for Clients (n = 100) (n = 62)
Yes 26.0 24.2
No 74.0 75.8

Price of Condom (n = 26) (n = 15)
Expensive 15.4 26.7
Reasonable 55.7 60.0
Cheap 26.9 13.3

Most Convenient Location to Buy/Get (n = 96) (n = 57)
Pharmacy 59.4 61.4
Retail Store 50.0 66.7
Health Worker/Volunteer 29.2  0.0
Health Post/Center/Hospital 25.0  1.8
Hotel/Lodge 16.7 15.8
Public Place  9.4  0.0
NGOs  0.0 14.0
Others  8.3  5.3

Clients Using Condoms (n = 100) (n = 62)
All of Them 13.0 14.5
Most of Them 16.0 29.0
Half of Them 14.0 14.5
A Few of Them 13.0 19.4
None of Them 44.0 22.6

Use by Last Client (n = 100) (n = 62)
Yes 35.0 48.4
No 65.0 51.6

Decision Maker (n = 35) (n = 30)
Last Client 42.9 50.0
CSW 57.1 50.0

Condom Bought By (n = 35) (n = 30)
Client 57.1 56.7
CSW 42.9 43.3

Ever Requested Client to Use Condom (n = 100) (n = 62)
Yes 30.0 33.9
No 70.0 66.1

Any of Those Clients Refused (n = 30) (n = 21)
Yes 60.0 47.6
No 40.0 52.4
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Exhibit 12/3:  Clients’ Condom Use and Purchase Behavior, 1994 Baseline Study

Condom Use/Purchase Behavior Project Area (%) Control Area (%)

Ever Used (n = 209) (n = 103)
Yes 52.6 55.3
No 47.4 44.7

Price of Condom (n = 108) (n = 57)
Expensive 11.1 24.6
Reasonable 60.2 47.4
Cheap/Inexpensive 28.7 28.1

Most Convenient Location to Buy/Get (n = 209) (n = 102)
Pharmacy 66.5 68.6
Retail Store 49.8 40.2
Health Worker/Volunteer 7.7 10.2
Health Post/Center/Hospital 17.2 9.8
Hotel/Lodge 16.3 3.9
Public Place 3.8 0.0
NGOs 8.1 4.9
Others/Don’t Know 6.3 15.7

Frequency of Condom Use with CSWs (n = 209) (n = 103)
Always 22.0 6.8
Mostly 16.7 16.5
Sometimes 5.3 15.5
Rarely 5.7 14.6
Never 50.2 46.6

Reasons for Not Using Condoms (n = 63) (n = 48)
Unavailability/No Time 60.3 52.1
Complexity 34.9 12.5
Sexual Dissatisfaction 27.0 64.6
Unreliability/Others 6.3 22.9

Person Who First Mentioned Condom (n = 71) (n = 22)
Myself 95.8 100.0
CSW 4.2 0.0

 

occasionally from India to visit their families. The targets of the campaign were the 
individuals at highest risk: CSWs and their clients (who included transport work-
ers, migrant laborers, military, and police). Transport workers – truck drivers and 
their helpers – were seen by AIDSCAP as a high-risk group because they tended 
to be away from home for long periods of time. In addition, because they trav-
eled, once infected they could easily spread the disease to the other CSWs they 
frequented along the highway. Military and police were targeted because the 
lower ranks usually were not provided family accommodations when posted away 
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Exhibit 12/4: Knowledge of AIDS: 1994 Baseline Study

 CSWs Clients

 Project Area Control Area Project Area Control Area

 (n = 100) (n = 62) (n = 209) (n = 103)

Knowledge of AIDS % % % %

Ever Heard of AIDS

Yes 82.0 59.7 90.4 91.3
No 18.0 40.3 9.6 8.7

AIDS is

A Disease 79.0 54.8 88.5 70.9
Others 3.0 4.8 3.8 20.4
Not Heard of AIDS 18.0 40.3 9.6 8.7

Is AIDS Transmitted

Yes 53.0 38.7 75.1 80.6
No 47.0 61.3 15.3 10.7
Don’t Know 0.0 0.0 9.6 8.7

Modes of AIDS Transmission

Sex Without Condom 23.0 21.0 29.2 44.7
Multiple Sex Partners 29.0 24.2 51.2 47.6
Sexual Intercourse 22.0 27.4 23.0 35.9
By Blood 5.0 3.2 9.6 20.4
By Syringe 1.0 3.2 5.3 7.8
Sex with AIDS-Infected People 0.0 1.6 1.4 8.7
Sex with CSW 0.0 0.0 4.8 5.8
Other 1.0 1.6 0.5 1.0
Don’t Know 47.0 61.3 0.0 0.0

Consequences of AIDS

Death 66.0 40.3 72.7 61.2
Remain Sick for Long 9.0 14.5 12.0 22.3
Others 4.0 3.2 4.8 5.8
Don’t Know 21.0 41.9 10.5 15.5

Preventive Measures

Use Condom 34.0 27.4 54.5 51.5
Stop Sex with Multiple Partners 25.0 22.6 30.1 45.6
Stop Going to CSW 2.0 1.6 23.9 27.2
Use Disposable Syringe 1.0 0.0 1.9 2.9
Use Tested Blood 1.0 0.0 0.0 0.0
Don’t Use Others’ Shaving Material 0.0 0.0 2.4 2.9
Don’t Know 54.0 62.9 0.0 0.0

Knowledge of AIDS Among Those

  Exposed to Condom Advertising

Yes 50.0 44.4 79.4 85.4
No 50.0 55.6 20.6 14.6
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from home. They generally were housed in barracks while their families stayed 
behind in their home villages. This forced separation, along with peer pressure, 
made them high risks for HIV transmission. AIDSCAP felt that migrant workers 
were a high-risk group because they left their homes in search of construction 
jobs (such as road and bridge building) that were easier to find along the highway 
routes. Again, living away from home for long periods made them more likely 
to patronize CSWs.

Phase I

Condom Distribution

AIDSCAP recognized that in order for AIDS preventive communication strat-
egies to work, increased accessibility of condoms was a vital element. To this end 
it subcontracted with Futures Group International to conduct condom promo-
tion and distribution activities in the target area. The issue was complicated by 
the fact that condom promotion in Nepal had traditionally focused primarily 
on its benefit as a family planning method, not so much as a means of disease 
prevention. In addition, AIDSCAP had to keep in mind that Nepalese society 
was very traditional and frowned on pre-marital and extramarital sexual activity. 
Any attempt to promote condom use for other than family planning activity had 
to be sensitive to this.

Futures Group worked with Contraceptive Retail Sales Company to improve 
condom accessibility and availability through retail and nontraditional outlets in 

Exhibit 12/5: Sources of Knowledge about HIV/AIDS: 1994 Baseline Study

 CSWs Clients

 Project Area Control Area Project Area Control Area

 (n = 82) (n = 37) (n = 189) (n = 94)

Source % % % %

Friends/Neighbors 68.3 54.1 52.4 42.6
Radio 40.2 70.3 60.3 72.3
Health Post/Hospital 22.2 0.0 9.0 13.8
Newspapers/Posters/Magazines 13.4 18.9 43.9 46.8
Television 12.2 24.3 29.1 28.7
Health Workers/Volunteers 9.8 0.0 3.7 2.1
Pharmacy 7.3 16.2 16.4 9.6
Billboards 6.1 18.9 30.7 29.8
Clients 3.7 0.0 – –
Street Drama/Theater 2.4 0.0 2.1 0.0
NGOs 1.2 18.9 5.3 7.4
Hotel/Shop 0.0 0.0 2.1 0.0
Others/Don’t Know 4.9 2.7 3.7 6.4
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the AIDSCAP target region. A rapid assessment study conducted by AIDSCAP 
indicated that clients of CSWs wanted condoms to be easily available at all hours 
through nontraditional distribution outlets such as tea shops, paan pasals (small 
shops selling cigarettes and other frequently purchased consumer products), 
hotels, and truck stops. Distribution efforts were therefore put into these outlets, 
especially along major truck routes, so as to make access easy for the primary 
target market of the effort – clients of CSWs. Two brands of condoms, Panther and 
Dhaal (“shield” in Nepali), donated by USAID were marketed in Nepal. Panther 
was targeted primarily at the upper social class and Dhaal at the middle and 
lower classes.

Condom Promotion

The other major element in AIDSCAP’s strategy was the communication pro-
gram. This was where Lama’s organization, Stimulus, entered the picture. The 
responsibility for communicating the goals of the project rested with him and 
his agency.

OBJECTIVES

Based on AIDSCAP’s overall goals, three specific communication goals for the 
campaign were established:

• To increase the existing levels of awareness among the target audience that 
sexual transmission was the primary mode of acquiring HIV infection and 
AIDS.

• To increase perception of individual risk of acquiring HIV/AIDS.
• To promote consistent and correct condom use as a method of protection from 

HIV/AIDS.

These goals were expected to be achieved sequentially, following the tradi-
tional communication hierarchy of effects model, which suggested that con-
sumer responses moved from the least serious or involved through the most 
serious or complex. One classic approach, the AIDA model, proposed that a 
message’s impact began with attention, moves to interest, then desire, and finally 
action. First, AIDSCAP wanted to develop awareness among the target audi-
ence about HIV/AIDS and its modes of transmission, heighten attention and 
interest by communicating its risks, and finally motivate action to take prevent-
ive measures.

TARGET AUDIENCES

AIDSCAP identified clients of CSWs as the project’s primary target audience. In 
order to reach the clients, the media selected should match the target – defined 
as sexually active men aged 15–35 who engaged in commercial sex. CSWs were 
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made the secondary target because of the difficulty in reaching them via mass 
media vehicles given their generally low levels of literacy, high mobility along 
the transportation routes, and limited reach of media away from the major cities. 
Thus interpersonal counseling, peer counseling, and other such efforts conducted 
by AIDSCAP would be used to reach CSWs in addition to the efforts of this com-
munication campaign.

CREATIVE

The first creative task for Stimulus was to develop a logo that would serve as the 
HIV/AIDS awareness campaign ID to be used in all communication and training 
material for the entire project. This logo was intended to communicate protection 
from HIV/AIDS and symbolize positive behavior change (namely, use of condoms). 
Other considerations were that it represent positive feelings (no fear), represent 
positive outcomes of condom use, symbolize strength, and be easily understood. 
After initial focus groups and in-depth interviews with target group members, 
four logos were developed based on “structured brainstorming” (where partici-
pants were asked to suggest how best to visually communicate strength, lack of 
fear, and so on) by a group of AIDSCAP implementing partners. Subsequently, 
a survey was conducted in early 1995 among the target group (bus/truck driv-
ers and conductors) to test these logos. Based on this study, a logo showing an 
animated condom (named Dhale Dai) holding a shield and kicking the AIDS virus 
(see Exhibit 12/6) was selected as the one with the highest ranking in terms of 
overall liking; conveying the impression of strength, confidence, attractiveness, 
protection against AIDS; and encouraging the use of condoms. This character 
was used in a message (Dhale and Dhaal Bahadur) to communicate correct and 
consistent condom use.

To develop a slogan for the campaign, several condom benefit statements were 
tested. These revealed that protection and freedom from worry were the most 
strongly received concepts. As a result, the slogan Condom lagaon . . . AIDS bhagaon 
(use a condom – drive away AIDS) was selected.

The creative strategy was developed around four primary ideas: (1) dispel 
myths regarding how HIV/AIDS was/was not transmitted (such as via dirty 
glasses and food, mosquitoes); (2) build awareness that anyone could become 
infected with AIDS even with one sexual contact in the same way as sexually 
transmitted diseases (epidemiological studies suggest that the possibility of AIDS 
transmission per exposure increased substantially when the presence of STDs 
was high in a population); (3) create general awareness about HIV/AIDS and 
the dangers of casual, unprotected sex; and (4) communicate the widespread 
availability of condoms and the lack of a need to feel fear or embarrassment 
about using them.

MEDIA

A combination of media was used to communicate the key creative messages 
of the campaign. Billboards featuring the condom character Dhale along with 
the slogan “Use a Condom . . . Drive away AIDS” were placed at several points 
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along the main highways in the project area. For radio, four 60-second spots and 
a jingle were developed. FM Radio was used in Kathmandu; Radio Nepal, which 
has widespread reach across most of the country, was also used. The state-owned 
TV channel, Nepal TV, was used to telecast a 60-second animated spot of Dhale 
in Nepali.

The van that Contraceptive Retail Sales used for its condom distribution activ-
ity was equipped with a video screen that was used to show a 45-minute soap 
opera-style film that was developed by Stimulus in mid-1996. This film’s primary 
characters were a truck driver (named Guruji) and his assistant (Antare) and the 
main ideas – how to protect from AIDS and other STDs, their means of trans-
mission, the value of correct condom use, dangers of unprotected sex and other 
risk behaviors – were communicated in a conversational setting between these 
two characters. In addition, a film version of the TV spot and a shortened (19-
minute) version of the Guruji and Antare video were screened at movie theaters 
in five towns in the target area. The Guruji and Antare story was also developed 
in the form of a comic book. Because of high visual content, comic books were 
seen as more interesting than text-heavy material. Given Nepal’s high levels of 
illiteracy, particularly among truck drivers and laborers, comic books were an 
effective way to deliver the message. AIDSCAP contracted with a traveling group 

Exhibit 12/6: Dhale Dai
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of street performers who enacted the contents of the film at several villages along 
the highway. At these live performances and the video showings, copies of the 
comic book were distributed. A few days before these activities were scheduled 
for an area, project workers would put up posters and make public announce-
ments to alert the residents about the upcoming arrival of the video van or the 
live performers. On these occasions as well, the project workers would distribute 
comic books. Other printed material, in Nepali, included brochures, stickers, and 
condom wallets. Metal signs, posters, and calendars were distributed to shops, 
pharmacies, health centers, and community buildings for display.

Details of the major media available in Nepal are presented in Exhibits 12/7 
and 12/8.

Exhibit 12/7: Media Data: Broadcast

Medium

1. Radio

FM

Hits FM

Image Plus

Classic FM

Kantipur FM

Good Nite FM

Medium Wave

Radio Nepal

2. TV

Nepal TV

* Rs. = rupees. In 1996, US$1 = Rs. 56.75.

Notes: 1. Radio: 2,000,000 sets, 5 listeners/set, FM coverage in Kathmandu Valley only, MW coverage national 
and parts of neighboring countries.  2. TV: 250,000 sets, 6 viewers/set, coverage over most of the country.  
3. A 60-sec. spot costs twice as much as a 30-sec. spot.

Broadcast Time

7:15 a.m.–3 p.m.

4 p.m.–5 p.m.

6 p.m.–7 p.m.

7 p.m.–10 p.m.

10 p.m.–12 midnight

7:45 a.m.–10:55 p.m.

7 a.m.–7:40 a.m. daily
6 p.m.–10:15 p.m. daily
12 p.m.–5 p.m. (Sat.)

Content

Nepali, English, 
Hindi Songs

Nepali, English, 
Hindi Songs

Songs, Phone-ins, 
Business Briefs

Songs, Phone-ins, 
Comedy

Music

News, Music, 
Educational, 
Agriculture, 
Health, Sports, 
Environment, etc.

News, English and 
Nepali Educational 
and Entertainment, 
Indian and Pakistani 
Music and Serials

General Rate*

(30 sec.)

Rs. 300–800

Rs. 600

Rs. 300

Rs. 275

Rs. 200–250

Rs. 500–800

Rs. 2,750–6,500

Sponsorship*

Rate (30 sec.)

Rs. 325–900

Rs. 3,300 
  (30 min.)

Rs. 6,700–9,000
  (30 min.)
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C A S E  1 2 :  A I D S C A P  N E PA L6 6 4

BUDGET

Because of uncertain funding levels, Lama was not given a budget at the start 
of the Phase I campaign. He had to make periodic funding requests, which, if 
approved after review, determined how much he had available to spend on 
different aspects of the campaign. Details of the media budget and schedule for 
Phase I are provided in Exhibit 12/9.

The Assessment

In May 1996, AIDSCAP commissioned a market research agency to conduct a 
quick, small sample assessment of the impact of the program on behavior change 
among CSWs (with “CSW” defined as a woman who was involved in multiple 
sexual encounters for financial benefit) and their clients (with “client” defined as 
a person who had sexual contact with at least one CSW within three months from 
the date of the interview). A convenience sample of 25 CSWs and 25 clients 
from the AIDSCAP intervention area transportation routes was surveyed using 
personal interviews. The target sample was identified based on information sup-
plied by hotels and teashops, bars, pimps, local people, as well as through the 
CSWs and their clients themselves. The respondents were compensated for their 
participation in the interviews. The specific goals of this study were to:

• assess target groups’ awareness and understanding of HIV/AIDS,
• assess target groups’ awareness of AIDSCAP communication messages,

Exhibit 12/9: Phase I Media Schedule: 1995–97

Medium

1. Radio

Radio Nepal
FM

2. NTV

3. Cinema

(in 5 towns)

4. Street Drama

5. Video Van

Total Media Cost

* Rs. = rupees. In 1996, US$1 = Rs. 56.75.

Cost*

Rs. 1,982,700
Rs. 121,400

Rs. 5,040
Rs. 53,700

Rs. 902,840

Rs. 17,005
Rs. 19,058

Rs. 300,000
Rs. 355,840

Rs. 500,000

Rs. 4,257,583

Number of Spots, 

Performances, Shows

 1,096
 151
 8
 80

 128

 3,125
 3,155

 60
 64

 61

Period

July 1995–April 1997
Nov. 1995–Feb. 1996 
May 1996
Sep. 1996–April 1997

Feb. 1996–April 1997

Feb. 1996–Aug. 1996
Oct. 1996–April 1997

Aug. 1995–July 1996
Oct. 1996–April 1997

Sep. 1996–March 1997
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• assess target groups’ self-risk perception, and
• collect information of target groups’ recent condom use.

The study concluded that the awareness of the campaign slogan (condom lagaon . . . 
AIDS bhagaon) was high, with most respondents having been exposed to it via 
radio or through billboards. A sizable number had heard some of the other cam-
paign messages as well. It appeared that the AIDSCAP promotional campaign 
did have a positive impact on AIDS awareness levels; however, perceptions of 
risk from AIDS were low. Details of the study are provided in Exhibits 12/10 
through 12/13.

The Future

As Lama contemplated his upcoming meeting with Pollock, two sets of issues 
confronted him. The first, and more immediate, was to determine whether the 
results of the small sample study gave him sufficient information with which to 
evaluate the impact of the communication campaign thus far. His initial reaction 
was that since these results were based on a limited sample of CSWs and their 
clients, perhaps a more detailed follow-up was necessary, using a larger sample 
from the intervention area along with a sample from the control area. This was 
especially significant because a successful execution of this phase’s communica-
tions goals was essential before Phase II could be launched; without successful 
execution, the effectiveness of Phase II would be limited. Specifically, Lama had 
to determine, if he decided to initiate a detailed assessment, the methodology he 

Exhibit 12/10: Socio-demographics of CSWs and Clients: 1996 Study

Variable CSWs (n = 25) Clients (n = 25)

Age

0–20 16.0 20.0
21–25 40.0 28.0
26–30 16.0 16.0
Over 30 24.0 36.0
Not Known 4.0 –

Education

Literate 48.0 96.0
Illiterate 52.0 4.0

Marital Status

Ever Been Married 88.0 72.0
Unmarried 12.0 28.0

Children

Yes 36.0 44.0
No 64.0 56.0
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C A S E  1 2 :  A I D S C A P  N E PA L6 6 6

Exhibit 12/11: Condom Use Behavior: 1996 Study

Condom Usage CSWs (n = 25) Clients (n = 25)

Ever Use Condom

Yes 76.0 68.0
No 24.0 32.0

Used Condom with Last CSW/Client

Yes 60.0 44.0
No 16.0 24.0
Not Applicable 24.0 32.0

First to Initiate Use of Condom

CSW 28.0 20.0
Client 32.0 24.0
Not Applicable 40.0 56.0

Condom Provided by

CSW 24.0 16.0
Client 36.0 28.0
Not Applicable 40.0 56.0

Always Use Condoms with CSWs Not Applicable
Yes  28.0
No  16.0
Not Applicable  56.0

Condoms Used by  Not Applicable
All the Clients 12.0
Most of the Clients 48.0
Few of the Clients 16.0
None of the Clients 24.0

 

should employ (research design, measures, data collection) to evaluate the current 
phase. Was the methodology used in the small sample study adequate, or were 
more comprehensive data necessary?

The second issue was to start thinking about Phase II, due to be launched in 
mid-1997. His task was to address issues of fear in the general public regarding 
people living with AIDS. This was of particular concern in Nepal given the large 
number of HIV-positive women who had returned from brothels in Mumbai and 
elsewhere in India and the resulting fear among many sections of the Nepalese 
population. Lama wondered whether launching Phase II was the correct decision 
at this point in time. Was it timely to move ahead with these new issues, or should 
he focus on strengthening the current prevention campaign? If he decided to tackle 
the fear issue, Lama had to design the entire communications strategy for Phase II 
of the campaign. He had to develop specific objectives, generate the creative and 
media strategies, and identify appropriate measures to assess the communications 
effectiveness of this phase of the AIDSCAP project.
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Exhibit 12/12: Knowledge of AIDS: 1996 Study

Knowledge of AIDS CSWs (n = 25) Clients (n = 25)

Ever Heard of AIDS

Yes 96.0 100.0
No 4.0 0.0

AIDS is

A Disease 88.0 100.0
A Fatal Disease 8.0 0.0
Not Heard of AIDS 4.0 0.0

Is AIDS Transmitted

Yes 76.0 96.0
No 20.0 4.0
Don’t Know 4.0 0.0

Modes of AIDS Transmission

Sex Without Condom 52.0 44.0
Multiple Sex Partners 36.0 56.0
Sexual Intercourse 32.0 24.0
By Blood – 20.0
By Syringe – 16.0
Other 4.0 4.0
Don’t Know 24.0 –

Consequences of AIDS

Death 60.0 76.0
Remain Sick for Long 20.0 28.0
Don’t Know 20.0 8.0

Preventive Measures

Use Condom 64.0 84.0
Stop Sex with Multiple Partners 44.0 64.0
Stop Going to CSW – 4.0
Use Disposable Syringe – 8.0
Avoid Blood Transfusion from AIDS patient – 8.0
Don’t Know 24.0 4.0
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C A S E  1 2 :  A I D S C A P  N E PA L6 6 8

Exhibit 12/13: Awareness of AIDSCAP Messages: 1996 Study

 Heard/Seen Heard/Seen Heard/Seen Heard/Seen

 Condom Ad In Condom Lagaon Dhale and Dhaal Guruji and

 Past 3 Months AIDS Bhagaon Bahadur Antare

 CSWs Clients CSWs Clients CSWs Clients CSWs Clients
 (n = 25) (n = 25) (n = 25) (n = 25) (n = 25) (n = 25) (n = 25) (n = 25)
Radio 18 18 16 19 5 10 1 0
Billboards 15 12 13 8 1 3 0 1
Pharmacy 8 9 8 4 1 2 0 0
Cinema Hall 8 6 8 4 1 2 7 6
Outreach Workers 8 5 8 7 4 5 0 0
Print Material 7 8 6 11 5 9 3 8
Video Van Film 3 4 2 5 0 5 3 6
TV 2 4 3 2 2 0 2 0
Street Drama 2 1 2 1 0 1 0 2
Friends – 1 2 8 1 7 0 0
Health Centers – 2 1 3 0 1 0 0
Not Seen/Heard 0 3 2 2 18 11 14 9

 

Appendix A:  Nepal – A Brief Overview

Topography and Climate

Nepal is a landlocked country with a total land area of 147,181 sq. km. It is roughly 
rectangular in shape and extends approximately 885 km east–west and between 
145 km and 241 km north–south. It is bordered on the north by China, and by 
India in the south, east, and west. The topography ranges from the mountain-
ous high Himalayas in the north to the mid-Himalayas in the middle, with their 
terraced slopes and fertile valleys, to the flat, subtropical Terai region along the 
country’s southern border with India. Many of the world’s tallest peaks, includ-
ing Mount Everest, lie within Nepal.

The climate varies from the subtropical in the Terai to the alpine in the moun-
tains. Kathmandu, the capital, is located in a valley and has a pleasant climate, 
with none of the extremes of the north or the south. The southwest monsoon 
brings rainfall during the period June to August, mostly in the Kathmandu 
valley and the east. The western portion of the country gets most of its rainfall 
in the winter.

History and Political System

Nepal, which has never been under foreign domination, consisted of several small 
autonomous kingdoms that were unified by King Prithvi Narayan Shah in 1769. 
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A P P E N D I X  A :  N E PA L  –  A  B R I E F  O V E RV I E W 6 6 9

The powerful Rana line of hereditary prime ministers ruled the country from the 
early nineteenth century until their overthrow in 1951 after a popular revolution 
led by King Tribhuvan. In 1959, the country held its first election and a parlia-
mentary government ran the country for a brief period. This experiment with 
democracy ended in 1960 and from then until 1990, when a people’s movement 
ushered in democracy again, the country was governed by the monarchy with 
the assistance of a Rashtriya Panchayat (National Parliament). The members of 
this parliament were not affiliated with any party and were initially indirectly 
elected. Later, from the early 1980s, the people directly elected parliamentary 
representatives but it was still a partyless system. In 1990, the country adopted a 
new constitution with a parliamentary system of government based on multiparty 
democracy with a constitutional monarchy.

Social and Cultural Environment

Nepal is a highly diverse country ethnically, linguistically, and culturally. The 
people are mostly of either Indo-Aryan or Tibeto-Burmese stock. While almost 90 
percent of the population is Hindu, there are significant numbers of Buddhists and 
a small number of Muslims and Christians as well. Nepali is the lingua franca of 
the country, although several other languages are spoken as well, such as Newari, 
Tamang, Gurung, Maithili, Magar, and so on. English is spoken and understood 
by the educated people and in most urban centers.

The country is very rich culturally and this finds its expression in art, music, 
dance, and in the exquisite and intricate wood, stone, and bronze images found 
in the many temples, pagodas, and palaces.

Economic

Nepal is classified as a least developed country on the basis of several macro-
economic indicators. Per capita income is around $200 annually and the country 
is primarily agrarian with less than 10 percent of GDP coming from the manu-
facturing sector. The population is close to 19 million with a growth rate of a little 
over 2 percent annually. As is usually the case in many developing countries, the 
birth rate and infant mortality rates are very high and average life expectancy is 
only 56.5 years. While the overall literacy rate is almost 40 percent, it is 54 percent 
for males and only 25 percent for females.

The country’s major trading partners are India, USA, Japan, and Germany. 
The bulk of industrial, consumer, and durable products are imported from India, 
a country on which Nepal is very reliant. The country has been running a trade 
deficit and had 1994 exports of $363 million and $1,176 million in imports. Its 
primary exports are carpets and garments and it imports petroleum products, 
raw wool, manufactured products, and so on. The currency is the rupee (Rs.) 
with an exchange rate in 1996 of $1 = Rs. 56.75.
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The Haley Eckman Story

On Friday, four-year-old Haley Eckman stayed home from school 
because of a slight fever. She complained that she was feeling very 
tired. That night, Haley’s temperature increased to 104°F. At 3:15 A.M., 
Mr. and Mrs. Eckman took Haley to the emergency department 
(ED) of Emanuel Medical Center (EMC) in Turlock, California. They 
registered at the admissions desk and waited for someone to see 
them. After what seemed like forever to the Eckmans, a triage nurse 
came out to evaluate Haley. He asked several questions, but failed 
to take her temperature – a routine procedure in that situation. He 
then disappeared, leaving the Eckmans to wait yet again.

While they waited, Haley vomited. She said she felt very weak. The 
family asked if Haley could lie down in a bed while they waited to 
see a doctor. A staff member told them that there were no available 

This case study was prepared by Randall Harris, Kevin Vogt, and Armand Gilinsky 
as a basis for class discussion rather than to illustrate either effective or ineffective 
handling of an administrative situation. © 2004 by Randall Harris, Kevin Vogt, 
and Armand Gilinsky. Used with permission from Randy Harris.
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beds, and that they would have to wait. The Eckmans saw several empty beds across 
the hall from where they sat as the staff member said this.

At 4:35 A.M., the Eckmans were led to a room where a nurse took Haley’s temperature 
and the physician on duty examined her. The physician assessed Haley’s condition and 
ordered medicine that Haley could not keep down. Finally, the physician told the 
Eckmans that Haley had the stomach flu and that they should take her home to rest.

The following night, Haley’s temperature hit 106°F. This time the family drove 
to Memorial Medical Center in Modesto, California, where she was diagnosed 
with a urinary tract infection and was treated with the appropriate antibiotics.

Mrs. Eckman was so upset about Haley’s treatment at EMC that she contacted 
the California Department of Health Services and registered a complaint. She 
then contacted the local newspaper about the incident. The Department of Health 
Services came to EMC, conducted an investigation, and concluded that standard 
ED procedures were not followed and that the staff did not act in a considerate 
and respectful manner.

More Problems Than the ED

Mr. Robert Moen, EMC president and CEO, was experiencing a number of chal-
lenges in 2002. First, there had been significant negative attention for Emanuel 
Medical Center following the newspaper accounts and a state investigation of the 
Haley Eckman incident. The emergency department at EMC was experiencing 
greater pressure to deliver services in an increasingly difficult health care environ-
ment, particularly in light of federal EMTALA (Emergency Medical Treatment 
and Active Labor Act) legislation that required access to emergency medical care 
for all, regardless of ability to pay. Bernadette Khanania, EMC’s ED Director, 
said, “I think when the EMTALA rules changed, it had an impact. The trend is 
sicker patients in the ED. It has to do with managed care, full practices, and older 
patients. It’s not just our ED; every ED is seeing these changes.”

The cost of operating the emergency department had risen precipitously and 
patient flows vastly exceeded the capacity for which the ED had been designed. 
Moen commented, “We don’t get paid enough for the emergency department 
patients that we see. Not being paid adequately means that we can’t build for 
the future.”

An ED nurse agreed: “The patients are much sicker when they come in because 
they wait longer, so the pace is faster.”

In addition, reimbursements for services from health maintenance organizations 
(HMOs) and government programs had been drastically reduced, at the same time 
that paperwork and other regulatory burdens had increased. EMC was beginning 
to experience labor shortages, particularly of nurses, that were driving up EMC’s 
cost of operations. And, for-profit managed care facilities were making significant 
incursions into EMC’s service area. According to Moen, “Kaiser Permanente has 
announced plans to build a facility in our area.”

The net effect of all of these factors was increasing pressure on the profitability 
of EMC. EMC’s operating margins had been negative for some time, contributing 
to increased pressures on cash flow. Moen said, “I am beginning to think that 
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the pressures placed on us by our stakeholders potentially threaten the hospital’s 
survival. I don’t know whether we should merge the hospital with a competing 
organization or one of the HMOs, try to sell the hospital, close the ED, close the 
hospital outright, or work harder to alter operations and turn it around.”

US Health Care Industry

US national health expenditures totaled $1.553 trillion in 2002. This amount rep-
resented 14.9 percent of US gross domestic product (GDP) according to the US 
Centers for Medicare and Medicaid Services.1 By way of contrast, US national 
health expenditures in 1980 were $245.8 billion and 8.8 percent of US GDP. Growth 
in national health expenditures began to outpace growth in US GDP in 1999 and 
this trend was forecasted to continue well into the twenty-first century.

Growth in spending on hospitals, physicians, and pharmaceuticals rose rapidly 
during this time period. National spending on hospital services rose from $378.5 
billion in 1998 to $486.5 billion in 2002, an increase of 28.5 percent. Spending on 
physician and clinical services rose 32.2 percent, from $256.8 billion to $339.5 bil-
lion, during this same time period. The largest increase, however, was spending on 
pharmaceuticals. US consumers spent $162.4 billion on pharmaceuticals in 2002, an 
increase of 87.3 percent from 1996. From 1994 to 2002, annual US spending on phar-
maceuticals almost tripled, according to the US Centers for Medicare and Medicaid 
Services.2 Exhibit 13/1 contains key statistics of the US health care industry.

The precipitous rise in health care expenditures was accompanied by a rapid 
consolidation of health care facilities. The total number of hospitals in the United 

Exhibit 13/1: US Health Care Industry Key Statistics: 1998 to 2002

 Year

 1998 1999 2000 2001 2002

National Health Expenditures ($ billions) 1,150.3 1,222.6 1,309.4 1,420.7 1,553.0
Annual Percent Growth Rate in Expenditures 5.3 6.3 7.1 8.5 9.3

US GDP ($ billions) 8,782 9,274 9,825 10,082 10,446
Annual Percent Growth Rate in GDP 5.6 5.6 5.9 2.6 3.6

National Health Expenditures as a Percent of GDP 13.1 13.2 13.3 14.1 14.9

US Medicare Expenditures ($ billions) 204.0 206.2 217.5 239.2 259.1
US Medicaid Expenditures ($ billions) 93.2 100.9 109.8 122.5 137.0

US Hospital Facilities

Number of Hospitals 5,015 4,956 4,915 4,908 4,927
Not-for-Profit Hospitals 3,026 3,012 3,003 2,998 3,025
State/Local Government Hospitals 1,218 1,197 1,163 1,156 1,136
For-Profit Hospitals 771 747 749 754 766

Source: Centers for Medicare and Medicaid Services; American Hospital Association.
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States actually decreased from 1996 to 2002 as consolidation and closures occurred. 
In 1996, there were 5,134 community hospitals, but that number decreased to 4,927 
by 2002. Fully 61 percent of US hospitals were operated as not-for-profit entities. In 
2002, state and local governments operated 1,136 hospitals, 14.6 percent less than in 
1996. Corporate, for-profit hospitals were actually the smallest group, numbering 
766 hospitals in the US in 2000, according to the American Hospital Association.3

Regardless of the ownership status or size, all hospitals were subject to the 
same cumbersome governmental regulations. From the workplace safeguards of 
the Occupational Safety and Health Administration (OSHA) to the patient safety 
mandates of Title XXII of the Federal Health and Safety Code, regulation played 
a large role in health care. It was rumored in the industry that if a person were 
to gather together all of the documents that related to federal billing regulations 
for Medicare, it would fill a 40-ft tractor-trailer. At the federal level, the Office 
of the Inspector General (OIG) was mandated to oversee regulatory compliance 
in the health care industry.

EMTALA

A significant change in the regulatory environment occurred in 1986. The Emergency 
Medical Treatment and Active Labor Act (EMTALA) was made federal law that 
year. The legislation was passed after a gang member died in the parking lot of a 
hospital in plain view of emergency department staff. In passing this law, the federal 
government mandated access to emergency medical care for all people, regard-
less of their ability to pay, once they were present on the grounds of a hospital. 
It was designed to address emergency facilities’ refusal to treat patients with serious 
conditions who were not able to pay for the services. Although the legislation was 
passed in 1986, it was not until the late 1990s that it began to be actively enforced. 
Investigations of EMTALA violations increased markedly at that time and fines up 
to $50,000 per incident were levied on both hospitals and physicians.4

With rapid growth in the number of underinsured and uninsured US citizens 
during the same period, the EMTALA legislation posed a significant challenge 
for hospitals and their emergency departments. Although it made perfect sense 
to care for those who were in critical condition before asking any financial ques-
tions, the EMTALA regulations had turned the most expensive department in 
a hospital into a free clinic for underinsured and uninsured patients that were 
largely in need of routine primary – not emergency – medical care. It was rapidly 
bankrupting many hospitals in the process.

The Role of Government

All of this regulation came with a direct cost to consumers, and consumers were 
increasingly concerned. “Health care ranks as the voters’ top concern; recent 
spurts in costs have provoked more pressure – from employers and consumers – 
for changes than at any time since the failure of the Clinton national  health 
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insurance initiative in 1994,” according to J. Cummings in the Wall Street Journal.5 
The federal government, through the Balanced Budget Act of 1997, contributed to 
cost pressures in the industry by decreasing reimbursements for Medicare.

Staffing Shortages

Hospitals were dealing with chronic staff shortages. Demand for health care 
services was increasing rapidly at the same time that the labor pool for nurses, 
in particular, was leveling off. The increasing average age of active nurses was 
further exacerbating this problem.6 (See Exhibit 13/2 for estimated imbalance 
between nurse supply and demand in the United States through 2020.)

Consequently, salaries paid to nurses were rising rapidly. Health care employers 
were attempting to increase the attractiveness of nursing jobs for qualified profes-
sionals. Employers had become increasingly willing to offer flextime and other 
nontraditional staffing arrangements to accommodate an increasingly stretched 
labor pool. These trends were expected to continue nationally for at least the 
next 20 years.
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California Health Care Industry

In January 2001, the California Medical Association (CMA) produced its report, 
California’s Emergency Services: A System in Crisis. The CMA president, Dr. Frank 
E. Staggers, commented on the report: “Because our emergency and trauma sys-
tem is woefully underfunded, it may not be able to fully respond when we need 
it the most. This report shows we have much to do if we want to preserve an 
emergency medical system that’s always available and truly protects the public.” 
He continued, “California’s health care system is struggling to adjust to serious 
underfunding of all services and provide care to more than 7 million uninsured 
Californians. The ‘safety net’ – that part of the system that serves as the first line 
of defense – has begun to unravel.”7

Health care in California has been described as the “perfect storm.” Declining 
reimbursements combined with increasingly onerous regulation and a shortage of 
nurses had led to negative operating margins for over half of California hospitals. 
From 1996 to 2000, 7 percent of the hospitals in California closed.8 That left fewer 
emergency departments to care for the immediate needs of more patients and 
fewer beds to care for the chronically ill. These factors, combined with an aging 
population that increasingly demanded quality health care, produced a sharp 
increase in demand at exactly the time that the health care system had a reduced 
capacity to handle the patient load.

Of the hospital closures in California, the largest reduction had been in state 
and local government-owned facilities. Since 1996, 17 percent of state and county 
hospitals in California had closed. At the same time, the number of for-profit 
facilities decreased by 11 percent. The only sector resisting this trend was the 
not-for-profits. The not-for-profit sector closed less than 2 percent of its facilities 
during the 1996–2000 time period, placing intense pressure on the not-for-profit 
sector to handle the increasing demands of the health care system.9

On the expense side of the equation, California’s hospitals confronted a 
challenging climate relative to other hospitals in the nation. They had higher 
patient costs than the national average (because of the impact of managed care 
on patient treatment patterns), higher wages for hospital employees, a significant 
nursing shortage, and the third-largest uninsured population in the nation.

Managed Care

Managed care exploded in California in the early 1990s because cost pressures 
on insurance premiums caused employers to look for ways to manage rising 
health care costs. Although HMO premiums held constant or decreased during 
this time period, the real pressure was on health care providers. Managed care 
shifted the risk of providing services from insurors to hospitals and physicians. 
These arrangements made the provider responsible for a person’s health care, 
regardless of how much health care was consumed or how much it cost.
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The new HMO payment arrangements created a need to manage the entire 
health care process, not just hospital care or medical care. This change gave rise 
to contractual and ownership interests in horizontal and vertical health care net-
works. “Vertical integration was seen by many as the solution to the problem 
that capitation posed for providers because it theoretically allowed a system to 
control the whole delivery system and therefore manage costs and utilization. 
During the past five years, empires have been built and have fallen,” according 
to the Standard & Poor’s industry survey.10 Unfortunately, the tremendous costs 
associated with these networks forced some HMOs out of business and many 
health care networks and systems simply abandoned the experiment. Fortunately 
for the rest of the country, California tried it first.

Medi-Cal

Medi-Cal was the California state health insurance program for low-income fami-
lies. In 2001, a total of 5.5 million persons per month in California were eligible for 
Medi-Cal (an increase of 8.2 percent over 2000). A total of $1.3 billion in nondental 
medical service fees were reimbursed by the State of California through Medi-Cal 
in 2001, representing a 14.0 percent increase over 2000, according to the California 
Department of Health Services.11 During this time, California ranked 42nd out of 
50 states in the level of per capita payments for health care.12

In 2001, the California Hospital Association litigated successfully to increase 
reimbursements, arguing that the state had failed to pay California hospitals at a 
reasonable rate. The settlement required the state to increase rates by 30 percent 
(an effective 2 percent increase per year) as well as paying a lump sum of $350 
million to be split by all of the hospitals in the state.13 Even with these increases, 
physicians and hospitals were reluctant to serve a high percentage of Medi-Cal 
patients because of the low reimbursements. According to an ED nurse at EMC, 
“The patients who are mostly on Medi-Cal . . . They come here to our ED at EMC.” 
Dr. Robert Craig, an ED physician added, “Hospitals are having trouble dealing 
with the volume of patients that they treat.”

Medicare

Beginning in 1983, Medicare (the federal program for the elderly) had reimbursed 
inpatient care at preestablished rates (the prospective payment system or PPS), 
but had paid for outpatient services at provider costs. In August 2000, how-
ever, a new policy was established to pay a fixed fee for all outpatient services 
as well. It decreased overall payments by 5 percent and greatly increased the 
paperwork associated with reimbursements. The new payment policy reduced 
out-of-pocket expenses to Medicare beneficiaries by lowering co-payments and 
standardized patient co-payments across facilities in the United States so that 
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patients would pay the same co-payment for services they received no  matter 
where the care was provided. Prior to this change, Medicare patients paid 
20 percent of their bills. Since charges varied widely across facilities throughout 
the country, a patient could end up paying ten times as much in out-of-pocket 
expenses at one hospital compared with another. For most hospitals in California, 
the mandated co-payment rate resulted in significantly lower reimbursements 
from Medicare.

HMOs

Health maintenance organizations routinely negotiated reduced fees with hospitals 
in exchange for sending their patients to the contracting hospital’s facilities. In 
California, this arrangement had been around for over 20 years, but in the past 
10 years the payment scheme had shifted to capitation. HMOs began to match 
Medicare reimbursements, routinely underfunding the expenses that hospitals 
incurred, making it unaffordable for the hospitals to provide patient treatment. 
By 2001, a large percentage of hospitals in California had exited from HMO 
capitation contracts; hospitals returned to adversarial negotiation, as had been 
done previously.

The result of this new, more adversarial relationship was to once again shift the 
rising cost of health care to HMOs and the employers that paid them. Hospitals, 
squeezed by underfunded and inadequate payments from government sponsored 
programs and faced with rising costs (such as EMTALA mandated emergency 
care), began extracting higher payments from commercial payors. Cost shifting 
drove commercial payments higher for the first time in several years. As the shift-
ing continued, employers began to see dramatic increases in health care costs for 
their employees. Employers, as a consequence, then began to pass these costs on 
to their employees or to reduce the benefits provided. Employees, both directly 
or indirectly, began to pay more for their health care and became increasingly 
underinsured.

Physician Concerns

Physicians began seeing their incomes fall as managed care programs began 
to decrease reimbursements for medical services as well as hospital and other 
services. In the central valley of northern California, in particular, the high mix 
of Medi-Cal patients among all patients lowered the overall compensation of 
physicians, particularly those in specialty practices. In addition, managed care 
programs, and in particular Medi-Cal, had taken a great deal of autonomy away 
from physicians. Physicians complained that they were second-guessed by medi-
cal directors at HMOs as well as administrators at Medi-Cal. Physicians began 
being required to obtain administrative authorizations from managed care pro-
grams before proceeding with treatment and were increasingly denied these 
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authorizations if adequate documentation was not presented. Physicians found 
dealing with the process to be time consuming and increasingly frustrating. Service 
delivery and patient/customer satisfaction were seriously affected. In addition, 
a growing number of physicians simply refused to treat Medi-Cal patients because 
the cost of providing care to these patients exceeded what the State of California 
would reimburse.

Emanuel Medical Center

Emanuel Medical Center (EMC) of Turlock, California, was founded in 1917. 
Turlock was located approximately 100 miles east of San Francisco (see Exhibit 
13/3 for a map). The hospital was established to serve the medical needs of all 
people in the local community, regardless of social, ethnic, or religious background. 
Founded by two pastors of the Swedish Mission Church, EMC operated on behalf 
of the Board of Benevolence of the Evangelical Covenant Church.

Mission, Vision, and Values

An early motto attributed to its founders described the mission of EMC as a 
“Christian service institution.” In 2002, the mission of Emanuel Medical Center 
was to “create a healthier community.” EMC’s vision was to be “a caring com-
munity, caring for our community.” The culture of EMC was built on a set of core 
values and beliefs that included: the affirmation of life, the pursuit of justice in 
the treatment of all individuals, stewardship of the lives entrusted to it, integrity 
in all of their actions, collaboration with individuals and the community to achieve 
their shared goals, and excellence in a commitment to exceed all expectations for 
their institution.

Emanuel Medical Center dedicated itself to implementing performance improve-
ment measures for all critical hospital functions, providing excellent customer 
service, and continuously improving patient satisfaction. EMC identified three 
organizational goals around which it based its operating strategies and resource 
decisions. These three organizational goals were: caring for their customers and 
each other; providing clinical, operational, and service excellence; and growing 
revenue, facilities, and people.

Major Products and Divisions

Emanuel Medical Center was organized into three units: the acute-care 150-bed 
hospital, a 145-bed skilled-nursing facility, and a 49-bed assisted living facility. 
The central hospital facility handled acute inpatient services, including intensive 
care, monitored care, and general medical and surgical services. The site housed 
a comprehensive emergency department that never closed. Although there were 
150 licensed beds, the occupancy rate of the hospital was typically little more than 
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50 percent. Many of the rooms were semiprivate (two patients per room) and 
that tended to reduce patient satisfaction. However, one patient often received 
the exclusive use of a semiprivate room, if space allowed; that was typically the 
case with occupancy at 50 percent.

EMC’s emergency department, on the other hand, was running well beyond 
full capacity. Built in the 1970s, the ED was designed for 16,000 visits per year. 
Over 45,000 patient visits were made to the ED during 2001. In addition, at any 
given time, over half of the patients admitted to the hospital for an extended 
stay came through the ED. This had increased the financial pressure on EMC, 
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because patients admitted through the ED were often the least able to pay or 
reimburse the hospital for services provided. Patients admitted to the hospi-
tal through a physician referral were much more likely to have comprehensive 
health insurance.

A full complement of outpatient services was available at the hospital site, includ-
ing radiology, a clinical laboratory, and outpatient surgery. In addition, a separ-
ate diagnostic and rehabilitation center was housed on the hospital campus. This 
center enabled patients to have routine radiology exams, mammograms, and 
speech and occupational therapy on an outpatient basis.

Brandel Manor, the 145-bed skilled-nursing facility, rendered nursing and physi-
cal therapy services to patients needing around-the-clock care following surgery 
or a prolonged illness. Brandel Manor offered services for patients who could 
no longer live at home and required care because of the loss of mobility or some 
mental impairment. Brandel Manor maintained an average occupancy rate of 
better than 90 percent each year.

Finally, EMC owned and operated Cypress of Emanuel, a 49-bed assisted 
living facility. Cypress was an apartment-like setting for patients who had full 
mobility, but preferred the communal aspects of living. Residents received over-
sight for medication administration and group dining experiences to stay socially 
active. Occupancy was close to 100 percent. A constant waiting list existed for 
Cypress of Emanuel because it was an affordable alternative to other facilities 
in the area.

EMC’s Service Area

EMC’s primary service area consisted of the city of Turlock and eight smaller 
 surrounding towns. Eighty percent of EMC’s patients were residents of this pri-
mary service area; nearly 64 percent of patients were residents of Turlock. The 
secondary service area consisted of the additional 12 small towns that were geo-
graphically between 5 and 15 miles from EMC. Fourteen percent of EMC’s patients 
were residents of the secondary service area. The remaining six percent of EMC’s 
patients were from outside both these service areas.

CUSTOMER DEMOGRAPHICS

EMC’s customer base was growing, aging, and becoming more culturally 
diverse. EMC’s primary service area had a population of approximately 200,000 
in 2002, up from approximately 168,000 in 1998 (an increase of 19 percent). Baby 
boomers made up a fast growing proportion of the rapidly aging EMC patient 
population. In 1999, 40.1 percent of hospital patients at EMC were 65 years of 
age or older, 33.2 percent of patients were aged 15 to 44, and 10.2 percent were 
14 years old or younger. EMC’s service area had an estimated Hispanic popula-
tion of approximately 65,000 (32.5 percent). By 1999, Hispanic patients were the 
fastest growing segment of ED admissions at EMC.
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E M A N U E L  M E D I C A L  C E N T E R 6 8 1

EMC Hospital Operations

Emanuel Medical Center was an organization with long-term employees working 
in a close-knit environment. They liked to project a caring, friendly feeling to 
those that visited their medical center. Many larger hospitals had multiple layers 
of management, high turnover rates, and little connection between employees. 
EMC had largely been able to maintain a small-town atmosphere at the hospital. 
They took complaints, such as the one made by the Eckmans, personally.

EMC had ranked in the 90th percentile for the past three Press Ganey Corporation 
surveys in total patient satisfaction. The initiative to improve these scores from 
beginning marks in the 70th percentile had involved the entire facility in an effort 
to deliver high-touch, friendly patient care.

One of the many benefits from EMC’s intense focus on the patient was a 
reduction in costs. EMC had been benchmarked as a low-cost provider of serv-
ices against statewide measures within its comparison group. Surveys through 
the Solutient Corporation against a national database showed that EMC was a 
benchmark hospital for salary cost per admission, supply cost per admission, and 
overall cost per admission.

Being a small-town hospital had some drawbacks, however. Larger hospitals 
tended to acquire new technology first. Although the hospital constantly updated 
equipment, EMC was sometimes perceived as low-tech because of a lack of some 
specialties, such as specialized cardiology services. Heart catheterization and sur-
gery were not offered at EMC, but were available at hospitals in Modesto. This 
lack of specialization in some areas affected the bottom line of the hospital, because 
these high-tech specialties tended to be quite profitable.

The emergency department was a growing area of concern. The department 
was built for patient volumes that existed over 25 years ago. An additional 
ED waiting room was built in the 1980s, but it had been outgrown. Many days the 
waiting room was full, the beds in the department were all full, and more patients 
and family members were becoming increasingly frustrated. Moen summed it up: 
“There are probably other things, but fundamental to the whole crisis is the lack 
of reimbursement. It squeezes us. We cannot finance out of operations the major 
expansions that we see we really need to do.”

Top Management Team

The senior management team at EMC consisted of the president/chief executive 
officer and six vice presidents. These vice presidents led the divisions of finance, 
professional services, support services, patient care services, human resources, 
and development.

Robert Moen, president and CEO since 1986, had been at EMC for over 30 years. 
He had seen many changes as the facility grew through the late 1960s and early 
1970s, but one of his biggest challenges was the emergency department. Moen 
believed that the problems experienced by patients such as Haley Eckman in the 
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ED were partly systemic. He said, “In much of the past 20 years, we were able 
to get by . . . In many cases it was because we were creative, careful, and select-
ive in what we did. To ensure the future profitability of the hospital and our 
ability to provide services, we were able to build facilities when we needed to. 
However, we are in a place right now that, due to drastic cuts in reimbursements, 
we can barely stay up from an operational standpoint, let alone try to put money 
aside to build for the future.”

Moen continued, “I’m concerned that over half of all emergency department 
patients admitted to EMC are either underinsured through programs like Medi-
Cal or uninsured. From 2000 to 2002, our ED admissions increased 9.77 percent. 
During that time period, however, no more than 49 percent of ED admits had 
full health insurance coverage.” Exhibit 13/4 shows a breakdown of payment 
types for EMC emergency department admissions.

Strategic Goals and Current Issues

EMC’s top management team had set several strategic priorities for fiscal year 
2003 (FY03) to FY06 to enhance EMC’s position as a hospital of choice for both 
patients and the workforce:

• Physician Development: Recruit and retain the finest physicians, both general 
practice and specialists.

• Product Mix: Optimize product and service offerings to create growth and 
increase market share.

Exhibit 13/4: Percentage of EMC Emergency Department Visits by Insurance Status, Fiscal 
Years 2000 to 2002

Source: EMC Company Documents.
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• Facilities and Technology: Create a “techno-edge” by wisely acquiring new tech-
nologies, as well as providing appropriate facilities for operations.

• Contract Management: Manage contracts with HMOs and governmental organi-
zations for maximum reimbursement, keeping EMC a provider where financial 
conditions were favorable.

• Quality Workforce: Assure a quality workforce through offering competitive wages 
and benefits, as well as actively recruiting and retaining the best  employees.

Moen had several operational issues on his mind. He said, “I’m concerned about 
shortages of critical care monitor beds and a lack of staff. Staffing is a statewide 
issue, but it affects all of us and causes management diversion from other opera-
tional concerns. On the physician backup side, we are struggling right now with 
recruiting and retaining a number of physician specialties and subspecialties. We 
don’t always have adequate numbers of physicians with the right specializations 
locally to properly back up the demand in the emergency department.”

He continued, “Another looming issue is the rising influence of managed care 
organizations. Since the 1990s, a number of health care facilities have been assimi-
lated into managed care networks. For example, Memorial Hospital in Modesto 
was acquired by the Sutter network in 1996. In addition, Kaiser Permanente has 
made significant inroads.” In 1998, Kaiser had 10,000 people insured in EMC’s 
service area; at the end of 2001, that number had grown to 60,000. As of 2002, EMC 
no longer contracted to provide health care services to Kaiser’s clients because 
Moen was unable to agree with Kaiser on reimbursement rates for services.

Moen constantly felt the pressure from government regulations and declining 
reimbursement rates. Changes in mandatory staffing levels for nurses, for example, 
had reduced the number of beds that EMC could offer for acute care at any given 
time. Moen stated, “I’m unclear about the future impact of other pending govern-
ment legislation. Federal and state reimbursement rates are inadequate to meet 
hospital costs; yet state and federal budgets are strained, making any increases in 
reimbursement rates unlikely. I am certain that these outside forces will continue 
to exert tremendous downward pressure on EMC’s bottom line.”

Competitive Environment

Because of closures and consolidations, EMC was facing an increasingly hos-
tile external environment. Four major health systems competed for business in 
EMC’s service area: Sutter Health, Catholic Healthcare West, Tenet Healthcare 
Corporation, and Kaiser Permanente (see Exhibit 13/5).

Sutter Health

Sutter Medical Centers treated more inpatients than any other network in Northern 
California. Sutter Health was one of the nation’s leading not-for-profit networks 
of community health care services, serving more than 20 Northern California 
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counties, from the Oregon border to the San Joaquin Valley, and from the Pacific 
coast to the Sierra foothills. In EMC’s service area, Sutter owned Memorial Medical 
Center, a 300-bed full-service hospital. Memorial was located in Modesto, 20 miles 
north of Turlock. In 2001, Memorial Medical Center had 57,191 ED visits and had 
an average occupancy rate of 82.2 percent.14 Memorial specialized in cardiac care, 
cancer services, and outpatient surgery and offered a family birthing center.

Catholic Healthcare West

Catholic Healthcare West, a not-for-profit health care provider, spanned a serv-
ice area that encompassed parts of Arizona, Nevada, and most of California. 
It was the largest not-for-profit health care provider in California and the larg-
est Catholic hospital system in the western part of the United States. Mercy 
Hospital of Merced, located in Merced, California, approximately 30 miles south 
of EMC, joined Catholic Healthcare West in 1996. Mercy was a 115-bed acute 
care hospital that specialized in maternity care, surgical services, critical care, 
emergency medicine, laboratory, radiology, and respiratory services and boasted 
an accredited sleep disorder lab. In 2001, Mercy had 45,561 ED visits and had an 
average occupancy rate of 42.1 percent.15 In addition, Catholic Healthcare West 
owned St. Joseph’s Hospital in Stockton, approximately 50 miles north of EMC. 
St. Joseph’s had 294 beds and specialized in sports medicine, cancer, and cardiac 
care and offered an outpatient surgical center.

Tenet Healthcare Corporation

Tenet Healthcare Corporation, a nationwide for-profit provider of health care 
services, owned or operated 116 acute care hospitals and related businesses serv-
ing communities in 17 states. The company, headquartered in Santa Barbara, 
California, employed approximately 113,000 people nationwide. In EMC’s service 

Exhibit 13/5: Competitors in EMC’s Service Area

Company Facility Location Number of Beds

Sutter Health Memorial Medical Center Modesto 300
Catholic Healthcare West Mercy Hospital Merced 115
 St. Joseph’s Hospital Stockton 294
Tenet Healthcare  Doctors Medical Center Modesto 397
  Corporation
Kaiser Permanente Doctors Hospital Manteca  73
 Memorial Medical Center (under contract) Modesto 300
 Dameron Hospital (under contract) Stockton 192
Independent Hospital Emanuel Medical Center Turlock 150

Source: American Hospital Association, California Office of Statewide Health Planning and Development.
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area, Tenet operated Doctors Medical Center of Modesto and Doctors Hospital 
of Manteca.

Doctors Medical Center of Modesto began as a small 56-bed facility, but grew 
to become a full-care hospital, licensed for 397 beds. Located 20 miles north of 
Turlock, DMC Modesto held the contract to service the Yosemite National Forest, 
covering emergency evacuations and injury treatment. In 2001, Doctors had 52,487 
ED visits and had an average occupancy rate of 60.7 percent.16 It specialized in 
cancer treatment, neurosurgery, cardiac care, and pediatrics.

Doctors Hospital of Manteca was a much smaller facility. Located 35 miles 
north of Turlock, the Manteca facility had 73 beds with an average occupancy 
rate of 42.4 percent. In 2001, Doctors Hospital of Manteca had 14,145 ED visits, 
and specialized in occupational medicine.17

Kaiser Permanente

Kaiser, though a relative newcomer, was becoming a major player in local health 
care, with 60,000+ people insured in Stanislaus County. In EMC’s secondary 
service area, Kaiser operated under contract through Dameron Hospital in Stockton, 
about 50 miles north of Turlock. Dameron had 192 beds, a 62.2 percent average 
occupancy rate, and 31,125 ED visits in 2001.18

Kaiser patients in Stanislaus County (EMC’s primary service area) were treated 
at Memorial Hospital in Modesto, a Sutter affiliate. The partnership agreement 
between Kaiser and Memorial Hospital was to expire in February 2003. In 
November 2001, Kaiser announced plans to spend $1 billion in the Central Valley 
of California on medical facilities in or around Sacramento, Stockton, and Modesto. 
Thus, Kaiser’s plans included a new hospital in EMC’s service area. Kaiser had 
been aggressive in its marketing and promotion in Stanislaus County. Moen and 
the board anticipated that Kaiser would continue to push for greater coverage in 
EMC’s primary service area.

Independent Hospitals

Of the four independent hospitals that were operational in EMC’s primary service 
area in 1995, only EMC Medical Center remained open. The other independent 
hospitals, Bloss Memorial Hospital, Stanislaus Medical Center (the Stanislaus 
County-run facility), and Del Puerto Hospital, had all closed during the late 1990s. 
These closures mirrored the nationwide trend of hospital closures that occurred 
during the same time period.

Financial Status of EMC

With the dramatic growth in managed care in the late 1990s, EMC was under pres-
sure to accept capitation or risk having no patients. Under the capitation  payment 
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system, an HMO would pay a set amount per member per month (PMPM) to 
EMC to cover patient care costs for their covered members. PMPM was actu-
ally a prepayment, because fees were paid to EMC each month for each HMO 
member enrolled in its program, rather than paid out to EMC after services were 
rendered. Capitation reduced accounts receivable for EMC and improved EMC’s 
cash flow on the front end. On the back end, however, the HMO payment rates 
and the relative risk that EMC faced were not aligned. Fully allocated costs for 
patient treatments regularly exceeded HMO payments to EMC and EMC began 
to experience significant losses from HMO-covered patient care.

The financial trends for EMC closely matched the HMO capitation experiment 
experienced by many hospitals in California. Although EMC saw the move into 
capitation in 1997 as a defensive strategy to retain HMO patients, the effect 
on EMC’s bottom line became increasingly negative. As the contracts began to 
expire, EMC exited the HMO-sponsored capitation arrangements, restoring the 
hospital to marginal profitability.

EMC Revenues

EMC posted total income of $4.7 million in 2001, which was a net margin of 
6.3 percent. During the same year, however, EMC lost $4.1 million on opera-
tions – a direct result of the rising costs of employee salaries and wages, as well 
as the growing losses from HMO capitation programs. Over the five-year period 
of capitation for EMC, all but the first year resulted in operating losses. Exhibits 
13/6 and 13/7 present income statements and balance sheets for EMC from 1997 
to 2002.

EMC’s primary source of revenue was from operations, related to caring for 
patients, either inpatient (with an overnight stay) or outpatient. The more common 
types of outpatient care were same-day surgery, emergency department visits, 
and routine radiology procedures.

Over the past five years, EMC had developed significant revenues from nonop-
erating related sources. The primary source was income on investments that were 
made in the mid-1990s. During that time, the board of directors had adopted a 
capital structure that favored liquidity on EMC’s balance sheet. By borrowing funds 
for expansion and investing unspent funds allocated for capital expenditures, EMC 
increased its capital reserves from $4 million to $23 million within three years. With 
strong returns from the stock market in the late 1990s, this reserve ballooned to 
over $50 million by the end of the decade. In the early years of the twenty-first 
century, this base provided a source of income that was sorely needed to shore 
up operating losses.

The second significant nonoperating source of income was fund raising. EMC 
was a not-for-profit charity and donors were given a tax advantage for their 
contributions. Over the history of EMC, the community had supported facility 
expansions and the ongoing activities of the development office. In 2001, EMC 
implemented an aggressive program to involve the community in building for 
the future. With a matching grant from the Mary Stuart Rogers Foundation, the 
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community took part in a fund drive to expand the birthing center at EMC. During 
a five-week kick-off campaign, volunteers and employees raised over $1.4 million 
toward the $4 million project.

EMC Expenses

Expenses over the past three years had grown at a rate of 7.7 percent per year, 
with salaries and wages combined with benefits accounting for 4.1 percent. In 
addition, during 2002, EMC had to raise salaries for beginning nurses by as much 

Exhibit 13/6: Emanuel Medical Center Income Statements, Fiscal Years 1997 to 2002  
(in $ thousands)

 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Net Patient Revenue 53,787 46,654 46,329 46,700 47,457 65,653
Other Revenue 720 821 939 1,084 1,022 1,192
Premium Revenue 1,265 7,115 7,198 8,187 7,666 1,715
Total Operating Revenue 55,772 54,590 54,466 55,971 56,145 68,560

Operating Expenses:
  Salaries and Wages 21,516 22,336 22,339 23,640 25,274 27,506
  Employee Benefits 7,405 8,486 8,336 7,883 7,887 9,073
  Professional Fees 2,749 2,590 1,783 2,271 2,368 4,643
  Supplies 8,879 8,981 8,487 8,750 9,093 10,081
  Purchased Services 3,603 2,981 2,749 2,897 3,195 3,774
  Depreciation 3,563 3,627 3,774 3,768 3,623 3,533
  Utilities 681 727 668 689 667 677
  Insurance 826 920 591 405 393 527
  Interest Expense 1,552 1,777 1,765 1,584 1,303 475
  Bad Debt 1,389 1,978 2,627 2,938 4,357 6,155
  Other 1,424 1,381 1,682 1,877 2,124 2,248
Total Expenses 53,587 55,784 54,801 56,702 60,284 68,692

Operating Income 2,185 (1,194) (335) (731) (4,139) (132)

Nonoperating Revenue:

  Interest and Dividend Income 968 1,217 1,284 1,465 2,620 2,084
  Realized Gains (Losses) on Investments 1,005 2,733 3,578 7,885 5,707 (2,160)
  Contributions 390 299 268 415 489 688
Total Nonoperating Revenue 2,363 4,249 5,130 9,765 8,816 612

Net Income 4,548 3,055 4,795 9,034 4,677 480

Unrealized Gains on Investments 1,792 (1,055) 2,394 2,848 (8,357) (2,676)
Increase in Net Assets 6,340 2,000 7,189 11,882 (3,680) (2,196)

Acute and ICU Patient Days (Actual) 26,048 25,342 23,895 25,330 25,051 27,006
ED Visits (Actual) 36,214 34,363 32,071 37,485 38,931 41,145

Source: California Office of Statewide Health Planning and Development.
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Exhibit 13/7: Emanuel Medical Center Balance Sheets, Fiscal Years 1997 to 2002  
(in $ thousands)

 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Current Assets

Cash and Cash Equivalents 2,108 1,572 2,076 4,315 650 484
Trustee Held Funds 505 766 685 599 574 524
Accounts Receivable 7,693 8,967 8,722 7,708 9,650 10,987
Other Receivables 589 877 1,867 1,434 1,423 2,806
Inventory 925 952 977 1,054 1,073 1,043
Prepaid Expenses 288 22 44 15 246 365
  Total 12,108 13,156 14,371 15,125 13,616 16,209

Investments

Board Designated Investments 30,944 33,956 41,803 54,781 52,689 47,589
Trustee Held Funds 2,223 2,122 2,135 2,033 2,300 2,228
  Total 33,167 36,078 43,938 56,814 54,989 49,817

Property and Equipment

Land 1,509 1,509 1,509 1,509 1,509 1,509
Buildings and Improvements 39,811 39,932 40,935 41,206 43,152 44,099
Equipment 19,610 21,194 23,070 23,942 25,593 27,130
Construction in Progress 1,369 897 753 1,551 596 833
Property and Equipment (at cost) 62,299 63,532 66,267 68,208 70,850 73,571
Less Accumulated Depreciation 26,262 29,814 33,524 36,956 40,264 43,744
  Property and Equipment, Net 36,037 33,718 32,743 31,252 30,586 29,827
Other Assets 658 603 902 1,784 1,316 1,165
Total Assets 81,970 83,555 91,954 104,975 100,507 97,018

Current Liabilities

Accounts Payable 2,032 1,194 1,281 1,238 1,929 1,617
Payroll and Related Liabilities 2,055 2,314 2,440 2,692 3,088 2,171
Interest Payable 435 446 428 430 423 415
Other Current Liabilities 936 1,726 2,856 2,672 2,268 2,056
Current Portion of Long-Term Debt 627 685 804 964 630 615
IBNR Liability 545 450 1,085 1,273 1,582 288
Estimated Third-Party Settlements 1,537 1,515 1,373 3,047 2,184 2,272
  Total Current Liabilities 8,167 8,330 10,267 12,316 12,104 9,434

Long-Term Debt 27,216 26,638 25,911 25,022 24,426 24,114

Total Liabilities 35,383 34,968 36,178 37,338 36,530 33,548

Total Net Assets 46,587 48,587 55,776 67,657 63,977 63,470

Total Liabilities and Net Assets 81,970 83,555 91,954 104,975 100,507 97,018

Source: California Office of Statewide Health Planning and Development.
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as 27 percent to be competitive. The nursing shortage in California had increased 
the use of temporary nurses – that added significantly to labor costs.

EMC entered capitation in 1997 with a relatively low number of patients as 
HMO members. More important to EMC than the absolute dollars paid out for 
treatment of HMO patients under capitation payments was the percentage of 
this premium revenue that was given to other health care providers for services 
rendered. In 1997, 34 percent of HMO premium revenue received by EMC was 
paid out to other providers for health care services (such as cardiac surgery) that 
EMC was not equipped to provide for its members. In 2001, 54 percent of the 
HMO revenue EMC received went to other health care providers. This substan-
tially increased EMC’s losses on HMO capitation programs and contributed to 
EMC’s eventual exit from this payment mechanism in 2002.

By 1998, however, EMC had 17,000 patients per year under this arrangement. 
This number of HMO-contracted patients remained fairly constant through the 
next four years. Capitation expenses had grown during the five-year period from 
$655,000 in 1997 to $8.9 million in 2001.

EMC management observed a significant increase in uncollectable debts payable 
to EMC after the county medical facility in Modesto closed in 1997.

Bottom Line

The EMC board of directors’ decision to invest assets in stocks and bonds in the 
mid-1990s had a dramatic impact on EMC’s financial health. Moen concluded, 
“If the board had not made these investments beginning in 1993, the financial 
viability of EMC would be in jeopardy.”

Mr. Bruce Metcalf, chairman of EMC’s board of directors, stated, “Given the size 
of our reserves, we are at least hopeful that we can weather the ups and downs of 
the current market environment as well as continue to plan for the future.”

The Future of Emanuel Medical Center

Moen stated, “I have seen a number of significant changes in the health care 
industry, but nothing like I’m seeing now. I am concerned about EMC’s ability 
to survive and prosper in this radically altered health care environment.”

“Yes, we’re at risk if we continue to get influxes of patients who are not 
financially solvent. I mean, at some point somebody could decide this is costing 
us more money than it’s worth. That’s why EDs close,” Dr. Robert Craig, an ED 
physician, agreed.

Moen continued, “We have a number of challenges, including a new landscape 
of state and federal regulation, unfunded mandates from government programs, 
and a growing financial misalignment between health care providers, facilities, and 
patients. These issues are most serious in our emergency department. Open access 
to the emergency department has become the fail-safe mechanism for what I regard 
as an increasingly broken health care system.” He acknowledged, “Just about 
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everybody is unhappy with the emergency department. Haley Eckman’s treatment 
seems to personify the current dilemma of our ED. Service standards are declining, 
morale is slipping, and staffing is challenging as we try to handle patients arriving 
at our ED for care.” Moen concluded, “Emergency departments across the state 
are becoming inundated with people seeking primary medical care because they 
have little or no access to a physician. Unfortunately, this is the most expensive 
form of health care delivery, and it is increasingly impacting the bottom line at 
EMC. Although we are a not-for-profit, the situation is grave.”

Half jokingly, Moen suggested to an influential EMC donor, “Maybe we should 
consider closing the hospital.”

“Closing the hospital is not an option,” the individual growled back.
Moen replied, “Support for the hospital is very strong in the community. Closing 

the ED doesn’t really seem an option either. Half of EMC’s hospital admissions 
come through the ED. Medical inpatient care and general surgery are the hospital’s 
most profitable areas and they are closely aligned with ED admits.”

Moen worried: “We are the last independent hospital in this area. All of the 
other independent hospitals in our primary service area have closed. How long 
can we resist the incursion of managed for-profit health care facilities? Kaiser 
Permanente, in particular, has achieved significant growth in this region during 
the past four years.” He continued, “Depending on the course of future events, 
EMC could come under significant pressure to either contract with or be acquired 
by Kaiser or another major for-profit provider. Kaiser is poised to make significant 
inroads into our service area in the next 18 months. The outcome of Kaiser’s 
actions could change this market dramatically.

“We are addressing operational issues affecting EMC,” Moen went on. “Physicians 
are in short supply, as well as other health care professionals. Nurses, in particu-
lar, are really difficult to retain. When we have nursing shortages, we can hire 
temporary nurses, but it is very expensive. And, it’s difficult to integrate tempo-
rary nurses into the EMC community. The staffing situation has become critical 
enough sometimes to affect emergency department operations.”

Moen continued, “We’ve looked at the problem of the medically underinsured 
and uninsured that the ED is experiencing. I’ve thought about becoming a feder-
ally funded clinic to cope with these pressures. And we – the medical staff, the 
board, and me – have discussed the need to expand the ED facility. Either option, 
however, requires capital that is in short supply. We need to improve the overall 
patient mix for the hospital. We need to attract and retain patients with a greater 
ability to pay full fees, including elective surgeries.

“Margins at EMC are under pressure. I’m thankful for the board’s investments 
in the late 1990s: that cushioned the blow, but for how long? The rising salaries 
have caused operating margins to remain negative. Our withdrawal from HMO 
capitation programs helped increase revenues but the increases are not enough 
to offset the underfunded government programs. We have to restore the hospital to 
profitability,” he concluded. Moen paused and thought for a moment about little 
Haley Eckman, scared and sick in the emergency department of Emanuel Medical 
Center. “We have to do better.”
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CASE 

Cooper Green 

Hospital and the 

Community 

Care Plan

This case was written by Alice Adams and Peter M. Ginter, University of Alabama 
at Birmingham, and Linda E. Swayne, The University of North Carolina at Charlotte. 
It is intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate either 
effective or ineffective handling of an administrative situation. Used with permis-
sion from Alice Adams.

14

An Overworked CEO

There are certain days when life seems unbearable. For Max 
Michael, MD, it had been one of those days. He had the difficult 
responsibility of balancing costs with access to care, of rationing 
procedures with policy, and of juggling personnel with budgets, 
performance, and demand. Dr. Michael, a former chief of staff at 
the hospital and now its chief executive officer (CEO), had spent 
the better part of his day fighting a losing battle in an understaffed, 
understocked, overflowing outpatient clinic. It was there, on the 
front lines, where he had first encountered the nature of the health 
care problem and developed his vision for its solution. As Dr. 
Michael left the clinic that evening, he mulled over a looming 
decision he was going to have to make. It was his last patient that 
reminded him of the importance of that decision.
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Martha James Spent Her Day at Cooper Green Hospital

It was the second day in a row that Martha James missed work because she was run-
ning a fever and ached all over. She dared not miss another day for fear of losing the 
job she had with a small local business that paid above minimum wage but offered 
no health insurance. Her husband also was employed full time but did not receive 
any insurance benefits. Money was very tight for the couple and their two children, 
yet, based on federal guidelines, they were not eligible for financial assistance from 
the Aid to Families and Dependent Children (AFDC) welfare program; nor were they 
eligible for state Medicaid benefits. With no money to spare, the cost of a visit to a 
physician’s office was a luxury Martha felt she could not afford. She did the only thing 
she knew to do: she headed for the emergency room at Cooper Green Hospital.

It was nearly 9:00 A.M. when Martha arrived after a 45-minute bus ride. She waited 
for more than two hours before her name was finally called. The nurse asked her 
about her symptoms. Barely even looking up, the nurse said Martha would have to 
be seen over at the Outpatient Clinic because her case was not truly an “emergency.” 
She was told to sign in at the Clinic desk and they would try to “work her in.”

After more than four hours of sitting in the overcrowded waiting room, Martha 
finally heard her name called again. The doctor who took her case was a silver-
haired man with sharp eyes and a concerned demeanor. Dr. Michael quickly 
determined the problem: a respiratory tract infection that had been “going around” 
for weeks. When asked, she admitted she had been coughing for more than a 
week, but had hoped the severe cough would go away on its own. “Besides,” she 
said, “I can’t afford to take a day off work to go to the doctor for just a cold.”

“The problem,” Dr. Michael explained, “is the infection is now affecting your lungs, 
which requires more intensive treatment than if you had come for help a week ago.”

Glancing at her chart, he realized she lived near Lawson State College, the 
location of one of the hospital’s Community Care Plan (CCP) clinics. He asked, 
“Martha, are you aware of the Community Care Plan clinics and the services they 
offer? They have medical office visits with much shorter waiting times.”

She replied, “I have heard something about them, but don’t really know what 
it is about or how it could help me.”

Martha still had to stop by the hospital pharmacy to pick up two medications 
and it was nearly 5:30 P.M. She knew she could get them much faster at a local 
drug store, but they would be several times as expensive. Instead, she settled in 
for another wait. By the time she headed back to the bus stop – some nine hours 
after she left home – Dr. Michael was wrapping up his afternoon in the clinic.

Dr. Michael Wraps up His Day

As Dr. Michael entered his office, Martha James was still on his mind. It had 
been nearly four years since he launched the Community Care Plan, but in many 
ways it was still struggling. In his heart, he still believed it was a good model to 
provide access to preventive and routine medical services to the population tra-
ditionally served by Cooper Green Hospital: the poor and uninsured of Jefferson 
County. It placed small outpatient clinics within local neighborhoods. They were 
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staffed by physician assistants or nurse practitioners, who were supervised by
a physician. For a quarterly fee, members could receive routine medical care at 
the CCP clinics. When needed, they also received care from specialists, and even 
inpatient hospital care at Cooper Green. To Dr. Michael it made perfect sense; 
the CCP offered better access to services, less waiting time, less travel time, and 
a better atmosphere.

But the numbers did not agree. Although some of the CCP clinics established 
a reasonably sized patient base, others were struggling to attract members. If 
Martha James had been a CCP member, she could have been seen and received 
treatment before the infection had migrated to her lungs and she would not 
have had such a long waiting time. “For her, and thousands more like her,” 
Dr. Michael thought, “it’s important to keep the CCP running – if at all 
possible.” But few people knew about the CCP and even fewer had joined.

The five-year funding that enabled the hospital to launch the CCP was about 
to run out. Dr. Michael knew he was facing a critical decision: should he push 
forward with expansion plans for the CCP, maintain the clinics that existed, or 
fold the program altogether?

Cooper Green Hospital

In 1998, Cooper Green Hospital (CGH) was the current incarnation of Mercy Hospital. 
Built in 1972 with Alabama State and Hill-Burton funding, Mercy Hospital served 
the vision of the Alabama legislature to provide care for the indigent population of 
Jefferson County. Despite numerous organizational, structure, and name changes, 
the mission of the facility remained essentially the same: to provide quality medical 
care to the residents of Jefferson County, regardless of their ability to pay.

Mercy Hospital opened with 319 inpatient beds – a number based on an
epidemiological study using the number of indigent cases reported in county 
hospitals during the mid-1960s. The study projected that the hospital would
operate near 80 percent capacity. Occupancy never reached the initial projec-
tions. The highest average census for the hospital was 186.3 in fiscal year 1974. 
The numbers of inpatient admissions, discharges, and length of stay for 1998 are 
shown in Exhibit 14/1.

Exhibit 14/1: Inpatient Statistics for Cooper Green Hospital, Fiscal Year 1998

Location Admissions Discharges Average Length of Stay

4 West 1,464 1,518 4.1
7 West 1,742 2,197 4.6
MSICU 673 145 3.8
5 East 303 1,827 2.3
Labor And Delivery 1,596 75 1.0
Nursery 1,444 1,441 2.1
Total 7,222 7,203 3.0
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The role CGH played in the community faced constant scrutiny from a county 
commission with increasing budget pressures. Media and public challenges about 
the quality of care provided by CGH limited its ability to attract patients with 
private insurance. For the first two decades of the hospital’s operations, cost 
overruns were common, as the county’s indigent population grew and medical 
costs soared. Facing increasing costs, Dr. Michael and the administrative staff 
initiated a stringent budget-cutting program that included personnel lay-offs, tak-
ing beds out of service, postponing most capital improvements, and eliminating 
some services. The hospital’s financial statements for the fiscal years 1993–1998 
are included in Exhibits 14/2 and 14/3.

Early in his tenure as CEO, Dr. Michael initiated a strategic planning program 
for the hospital. Mission, vision, and value statements were developed (see Exhibit 
14/4), strategic goals were outlined, and plans for meeting them were created. 
Each year, the strategic goals for the upcoming fiscal year were developed by the 
“management group” (consisting of the CEO, COO, CFO, Medical Chief of Staff, 
and Nursing Administrator) and distributed to all departmental supervisors.

As a result of ongoing strategic planning, Dr. Michael took the initial steps to 
transform Cooper Green Hospital into the Jefferson Health System (JHS) in 1998. JHS 
consisted of CGH (the inpatient facility) and Jefferson Outpatient Care (comprised 
of the outpatient clinics located in the hospital and six satellite clinics of CCP). JHS 
provided services to patients through two plans: HealthFirst, a traditional fee-for-
service plan, and the Community Care Plan (CCP), a pre-paid membership plan.

Part of the motive for the transformation and expansion of CGH was to enhance its 
ability to generate external revenue, including attracting patients with private insur-
ance. If CGH could attract paying patients on the basis of quality and satisfaction, it 
could mold itself from a provider of last resort into a true competitor in the market.

HealthFirst

Charges for services under the HealthFirst plan were determined by a sliding-fee 
scale that was based on federal poverty guidelines. Depending on the number of 

Exhibit 14/2: Cooper Green Hospital/Jefferson Health System Sources of Revenue

 1994 1995 1996 1997 1998

Indigent Care Fund $13,126,249 $23,168,333 $31,638,294 $34,824,238 $36,199,381
Disproportionate Share 
  Fund $4,419,644 $8,854,308 $3,329,871 $3,596,076 $3,238,323
Medicare (total payments) $10,566,183 $9,566,505 $9,974,860 $10,033,547 $7,056,823
Medicaid $7,107,137 $11,442,428 $8,934,432 $7,900,835 $15,604,803
Blue Cross $449,653 $262,415 $258,808 $296,152 $264,792
Commercial Insurance $350,978 $307,604 $925,646 $458,266 $362,785
Self-Pay (payments from
  patients) $915,047 $914,589 $1,129,513 $1,067,686 $1,015,164
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people in the family and the family’s income, patients were assigned to one of 
eight financial support categories. At the lowest level, patients paid as little as
$2 for an office visit. At the highest level, patients paid full price for services 
(approximately $50 for an office visit). The HealthFirst financial support cat-
egories are shown in Exhibit 14/5. Initially, HealthFirst patients could only 
be seen at the outpatient clinic located at the hospital. However, in 1998 these 

Exhibit 14/3: Cooper Green Hospital/Jefferson Health System Statements of Revenue 
and Expense

Operating Revenue 1994 1995 1996 1997 1998

Inpatient Revenue $37,288,811 $34,529,493 $33,248,117 $32,217,566 $35,830,206
Outpatient Revenue $12,097,455 $13,791,112 $14,568,700 $15,197,207 $16,470,205
  Total Patient Revenue $49,386,266 $48,320,605 $47,816,817 $47,414,773 $52,300,411
Deductions from Revenue $28,956,540 $25,313,448 $26,224,910 $28,682,168 $33,024,781
  (Bad debt, subsidized care)
Net Patient Revenue $20,429,726 $23,007,157 $21,591,907 $18,732,605 $19,275,630
Other Operating Revenue $2,256,812 $2,719,377 $3,111,157 $2,845,788 $3,792,735
  Total Operating Revenue $22,686,538 $25,726,534 $24,703,064 $21,578,393 $23,068,365

Operating Expenses

Salaries & Wages $19,390,676 $20,547,467 $20,976,332 $21,275,798 $23,017,889
Fringe Benefits $4,681,390 $4,680,937 $4,607,439 $4,731,080 $4,976,824
Contract Services $1,690,145 $1,833,616 $1,443,654 $1,558,705 $2,416,836
Utilities $986,035 $921,191 $866,758 $844,867 $911,943
Outside Services $1,489,785 $1,132,401 $826,958 $975,837 $1,229,699
Services from Other Hospitals $2,567,655 $2,447,907 $1,881,087 $2,129,683 $1,915,322
Jefferson County Dept. of Health $2,003,193 $1,861,591 $1,933,874 $2,040,062 $1,800,396
Physician Services $9,843,577 $10,068,571 $10,200,031 $10,681,650 $11,370,273
County Maintenance $1,059,678 $1,094,720 $1,045,600 $1,032,207 $1,619,744
Indirect County Appropriation $3,693,500 $1,281,983 $1,281,983 $1,278,006 $1,558,907
All Other $10,134,544 $11,095,892 $12,248,708 $11,399,367 $11,378,434
  Total Operating Expense $57,540,178 $56,966,276 $57,312,424 $57,947,262 $62,196,267

Gain/(Loss) from Operations $(34,853,640) $(31,239,742) $(32,609,360) $(36,368,869) $(39,127,902)

Non-Operating Revenue

Indigent Care Fund $13,126,249 $23,168,333 $31,638,294 $34,824,238 $36,199,381
Disproportionate Share Fund $4,419,644 $8,854,308 $3,501,061 $3,565,485 $3,238,323
County Appropriation $19,581,071
Transfer from County General Fund $579,179
Interest and Other Income $70,244 $124,406 $117,249 $90,577 $144,192
  Total Non-Operating Revenue $37,776,387 $32,147,047 $35,256,604 $38,480,300 $39,581,896

Gain/(Loss) before Depreciation $2,922,747 $907,305 $2,647,244 $2,111,431 $453,994

Depreciation $1,581,901 $1,615,024 $2,098,569 $1,833,237 $2,040,682

Net Gain/(Loss) $1,340,846 $(707,719) $548,675 $278,194 $(1,586,688)
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Exhibit 14/4: Mission, Vision, and Value Statements of Cooper Green Hospital

Mission Statement

Cooper Green Hospital is committed to serve Jefferson County residents with quality health care 
regardless of ability to pay. We strive to attract and maintain a dedicated and compassionate staff 
of professionals who believe in the worth of our services. We seek to continuously improve our 
services and adapt to meet the changing health needs of the communities we serve.

Vision Statement

Cooper Green Hospital is the leader to an equitable and just health care system through excellence, 
quality, compassion, and trust.

Values Statements

We are committed to health and well-being of those we serve.
We expect from ourselves the highest levels of excellence.
We know the vital importance of advocacy for those we serve.
We are committed to our staff having opportunities for personal and professional growth.
We expect for ourselves the highest ethical standards.
We understand that creativity and innovation are essential.
We recognize the importance of working with the patient and the community.
We are dedicated to all levels of education for health professionals.

 

Exhibit 14/5: HealthFirst Membership Categories

Family Plan

Total family Membership Co-payment Co-payment per

income per year fee per year per visit prescription or refill

Up to $1,850 $35 $2 $0.50
$1,851 to $3,700 $65 $2 $0.50
$3,701 to $5,500 $95 $2 $1
$5,501 to $7,400 $130 $2 $1
$7,401 to $11,000 $195 $2 $2
$11,001 to $14,800 $260 $2 $2

Individual Plan

Total individual Membership Co-payment Co-payment per

income per year fee per year per visit prescription or refill

Up to $920 $15 $2 $0.50
$921 to $1,840 $25 $2 $0.50
$1,841 to $2,760 $40 $2 $1
$2,761 to $3,680 $65 $2 $1
$3,681 to $5,520 $100 $2 $2
$5,521 to $7,360 $150 $2 $2
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regulations were relaxed, allowing HealthFirst patients to be seen at any of the 
satellite (CCP) clinics.

Community Care Plan

An important part of Dr. Michael’s vision for JHS was the CCP. His initial 
approach to developing the plan was best described as a “Field of Dreams” 
strategy: if you build it, they will come. “I envisioned offices filled with patients 
who were appreciative of the opportunity to receive quality medical care for a 
fair and affordable price – with less time waiting,” Dr. Michael remembered.

CCP was developed around the ideas that catastrophic care was more expen-
sive, patients waited until their conditions worsened, and they were treated in the 
more costly CGH Emergency Department. Dr. Michael asked himself, “Why not 
avoid these unanticipated high health care costs by allowing patients to pay a low 
monthly premium for unlimited services?” This would require that CGH, as well 
as the patients, change the way they thought about health care. Further, for the 
system to survive, Dr. Michael and his executive staff would have to understand 
and respond to the rapidly changing health care environment.

The Health Care Environment

Change in the US health care system was occurring dramatically and perva-
sively. Managed care was altering how providers interacted with patients, funding 
for care was being restricted, and many health care systems were using non-
physician providers to cut costs.

The Changing US Health Care System

Because of its mission to provide medical care to the poor and uninsured, 
Cooper Green Hospital was considered one of the “safety net providers” across 
the United States. Safety net providers had large Medicaid and indigent care 
caseloads relative to other providers and were willing to provide services regard-
less of a person’s ability to pay. Although safety net providers were the primary 
source of care for the poor and uninsured, they also provided critical access to 
health services in areas where health care was difficult to obtain.

Safety net providers faced many challenges in covering the cost of uncom-
pensated care because they relied on Medicaid and fee-for-service reimbursement 
from other patients as major sources of revenue. Because of increased interest in 
Medicaid patients by for-profit Medicaid managed care programs, there was a 
decrease in the number of Medicaid patients using safety net providers, resulting 
in a financial drain and necessitating cuts in service levels.

Experts agreed that because of health care reform and cutbacks in funding, 
increased demand for uncompensated care and decreased capacity of the health 
care delivery system to meet this need would continue. This forced safety net 
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providers to focus on improving operational efficiency as well as utilizing fi-
nancial and staffing resources more effectively. Flexibility in the rapidly changing 
health care environment was essential to future survival; however, many safety 
net providers were unable to adapt quickly to changing market conditions, in 
part because of restrictions imposed by local regulations, labor relations, and 
dependence on politically driven funding mechanisms.

MANAGED CARE

Health care costs rose at twice the rate of inflation from the mid-1980s to the mid-
1990s, creating a $1 trillion industry that accounted for 14 percent of the United 
States’ gross domestic product (GDP). By the end of the century, the health care 
industry had grown to more than $1.5 trillion, or 18 percent of GDP. Health 
care purchasers (insurors, employers, government, and individuals) were seeking 
ways to curb this growing burden. Increasingly, they turned to managed care 
as a solution. In 1995, nearly three-quarters of American workers were insured 
by health maintenance organizations (HMOs), preferred provider organizations 
(PPOs), and point-of-service (POS) plans, up from only 27 percent in 1987. By 
1998, managed care was the dominant form of insurance in the United States and 
enrollment was expected to increase.

The central concept underlying managed care was the attempt to control health 
care costs by reducing inappropriate utilization of services through utilization review, 
gatekeeper functions such as referral requirements, and case management.

In 1999, health maintenance organizations (HMOs) were regulated in the state 
of Alabama by the Alabama Department of Public Health under Title 27 Chapter 
21A (27–21A). The State Board of Health worked in conjunction with the Alabama 
Department of Insurance to license and regulate HMOs operating within the state.

MEDICARE AND MEDICAID FUNDING

Medicare was a provision of Title XVIII of the Social Security Act. The Medicare 
program was established in 1965 to ensure medical coverage for the aged and 
disabled. In the years following, Medicare expanded to encompass other popula-
tion groups including persons entitled to Social Security or Railroad Retirement 
disability benefits for at least 24 months, persons with end-stage renal disease 
who required continuing dialysis or kidney transplant. Another provision allowed 
noncovered, aged individuals to buy into the plan.

Medicare benefits are broken into two separate programs: Part A – Hospital 
Insurance and Part B – Supplemental Medical Insurance. Medicare Part A provided 
coverage for medical expenses incurred from hospital admissions, skilled-nursing 
facilities, home health services, and hospice care. Part A was free of charge for 
qualified Medicare beneficiaries. Medicare Part B, a supplemental coverage pur-
chased by the Medicare beneficiary at a monthly fee, covered ancillary medi-
cal expenses such as noninpatient lab fees, physician fees, outpatient services, 
and medical equipment and supplies. In 1997, Medicare as a whole covered 
38 million people. Utilization of Part A, Part B, or both, was 87 percent of enrollees. 
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Medicare enrollment statistics for 1995 for the United States and Alabama are 
shown in Exhibit 14/6.

In 1996, Medicare was the largest health coverage program in the nation. Bene-
fits were estimated to be $191 billion that year; 6,273 hospitals nationwide were 
Medicare Certified. The Health Care Financing Administration (HCFA), a federal 
agency under the Department of Health and Human Services, was responsible 
for formulating Medicare policies and managing the Medicare program.

Title XIX of the Social Security Act of 1965 gave rise to Medicaid as part of 
the federal-state welfare structure to aid America’s poor population. Title XIX 
allowed federal funding for state-run programs. To receive funding, the state 
programs were required to make provisions for basic health services, including 
hospital inpatient care, outpatient services, laboratory and X-ray services, and physi-
cian services, among others. If funding allowed, states could offer additional 
services, including medicine, eyeglasses, and dental care.

Providers of services for Medicaid recipients received payment directly from 
the State Medicaid Agency. Providers were required to accept the Medicaid reim-
bursement as payment in full. Medicaid agencies could require cost sharing by 
the recipient in the form of co-payments, but the recipient’s inability to meet the 
co-pay could not be used to deny services.

In 1998, the Alabama Medicaid program provided some benefits for a variety of 
populations, but the majority of expenses were for indigent women and children, 
indigent elderly persons in nursing homes, and the disabled. Exhibit 14/7 shows 
the percent of Alabama residents who were eligible for the Medicaid program 
from 1996 through 1998. In fiscal year 1998, 15.3 percent of Alabama’s popu-
lation was eligible for Medicaid services, up nearly 5 percentage points from FY 
1990 (10.4 percent). Medicaid expansion to cover more populations (particularly 
children) and the increase in the elderly population increased the budget.

The population actually enrolled in the Medicaid program averaged 267,258 
recipients per month in FY 1998. Of the 637,489 individual Medicaid eligibles in 
FY 1998, approximately 83 percent actually utilized services.

Exhibit 14/6: Medicare Enrollment Statistics, 1995

Category National Alabama

Aged (Part A and/or B) 27.4 million 541,225
Disabled (Part A and/or B)  3.3 million 101,123
Total Enrolled (Part A and/or B) 30.7 million 642,398

 

Exhibit 14/7: Population and Medicaid Eligibles

Year Population Eligibles Percent

1996 4,127,562 635,568 15.4
1997 4,141,341 632,472 15.3
1998 4,155,080 637,489 15.3
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BALANCED BUDGET ACT

The Balanced Budget Act of 1997 was labeled the most significant change to the 
Medicare and Medicaid programs since their inception. A significant change for 
Alabama hospitals was the CHIP (Children’s Health Insurance Program) initiative 
that infused an additional $23 million into Alabama’s health care reimbursement 
for children under the age of 19. Phase I of the Alabama plan was a Medicaid 
expansion that funded Medicaid coverage to children from age 16 through 18 
whose family income was less than 100 percent of the poverty level. Phase II, 
known as the ALLKIDS program, provided payments for insurance coverage of 
Alabama children through age 18 if the family income was under 200 percent of the 
poverty level and the child was not eligible for any other Medicaid program. The 
ALLKIDS program was a little different in coverage because a third-party payor 
was responsible for provider reimbursement, not Medicaid. ALLKIDS was not an 
entitlement program like Medicaid or the CHIPs Medicaid expansion; coverage 
was on a first come, first served basis. Therefore, if funding ran out to pay the insur-
ance premiums for the ALLKIDS program, applicants were put on a waiting list.

NONPHYSICIAN PROVIDERS

Nonphysician providers (NPPs) such as physician assistants, nurse practitioners, 
certified nurse midwives, nurse anesthetists, and clinical nurse specialists, were 
health care professionals licensed to practice medicine with physician supervision. 
Nurse practitioners were registered nurses who received additional education 
and clinical training in the “nursing model.” Physician assistants were trained by 
physicians in the “medical model.” Physician assistant programs were structured 
similar to – but were shorter in duration than – medical school programs.

Although the scope of services that they could legally perform varied by state, 
most NPPs provided primary care services such as well-care physical examina-
tions, tests, diagnosis and treatment for acute illnesses, as well as diagnosis, 
treatment, and monitoring of chronic conditions (such as diabetes and hyperten-
sion). In addition, in most states they were licensed to write prescriptions (with 
some limitations that varied by state). For more complex tasks and cases, NPPs 
sought consultation from their supervising physician or referred patients to a 
specialist.

Nurse practitioners and physician assistants were often viewed as more 
appropriate for primary care services because these professionals tended to 
take a more holistic view of patient care, focused on health care prevention and 
education, and spent more time with their patients than most physicians. It was 
estimated that NPPs could perform 60 to 80 percent of services traditionally done 
by physicians in family practice settings. In addition, NPPs were viewed as good 
economic alternatives for primary care physicians because their salaries were usu-
ally 50 to 65 percent of those earned by physicians. Although they were required 
to be “supervised” by a physician, one physician could supervise three to four 
NPPs. Thus, NPPs were often referred to as “physician extenders.” In 1998, there 
were estimated to be over 48,000 nurse practitioners and over 34,000 physician 
assistants in clinical practice in the United States.
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The Local Environment
Once known as a center of the steel-making industry, Jefferson County, Alabama, 
boasted a diversified economy by the 1990s. Biotechnology, health care, research, 
engineering, and a vast array of financial and service industries had supplanted 
much of the industrial core that had built the city in the early part of the 
twentieth century. As of 1998, the Birmingham metropolitan statistical area (MSA) 
population was approximately 875,000; Jefferson County population was approx-
imately 652,000.

According to a 1993 survey conducted by CGH’s Center for Community Care, 
more than one-third of Jefferson County residents were uninsured. Many poor 
residents delayed getting necessary medical care because they had no health insur-
ance; an estimated 48,000 residents had been denied care within the past 12 months 
because they lacked health insurance. When asked what issues were most import-
ant to their community, low-income residents overwhelmingly listed crime, viol-
ence, housing, and drugs as the highest-priority issues. On average, health care 
was listed as the sixth most important issue, despite the fact that more than 64,000 
residents reported their health status as fair or poor.

Exhibit 14/8 provides additional demographic and socioeconomic data for 
Jefferson County.

Exhibit 14/8: Selected Jefferson County Statistics

Total Population 1997 659,524
Births 1997 9,352
Deaths 1997 7,096
Urban and Rural Urban 581,973
 Rural 69,552
Sex Male 303,713
 Female 347,812
Race White 417,881
 Black 228,187
 American Indian 1,242
 Asian 3,643
 Other 572
Household Income Less than $5k 22,749
 5k–10k 27,477
 10k–15k 24,802
 15k–20k 24,294
 20k–30k 42,879
 30k–40k 34,373
 40k–50k 25,108
 50k–60k 17,124
 $60k+ 32,488
Median Household Income  $32,632
Per Capita Income  $21,915
People of all ages in poverty  105,779
Under 18 in poverty  40,006
Medicare Beneficiaries Aged 93,443
 Disabled 32,503
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Other Health Care Providers in Birmingham, Jefferson County

Twelve acute care hospitals were located in Birmingham, the largest city in 
Jefferson County. In 1998, 8 of the 12 hospitals reported a decline in admissions; 
inpatient capacity in the area exceeded demand. As a result many Jefferson County 
hospitals were scrambling to earn a share of the rapidly developing outpatient 
market. In their efforts to reposition themselves to respond to these and other 
changes in the health care environment, several hospitals had entered into alli-
ances. For instance, Brookwood Medical Center, Medical Center East, and Lloyd 
Noland Hospital formed an alliance in 1995.

Exhibit 14/9 provides a brief description of each of the other acute care hos-
pitals in Jefferson County. Exhibit 14/10 contains selected operating statistics 

Exhibit 14/9: Descriptions of Other Jefferson County Hospitals

Princeton Baptist Medical Center

As part of the Baptist Health System (http://www.BHSALA.com), Princeton Baptist served primarily 
those citizens located on the west side of the Birmingham MSA.

Montclair Baptist Medical Center

As one of 13 tertiary care and acute care hospitals in the Baptist Health System, Montclair served 
those residing on the east side of the Birmingham MSA.

Brookwood

The medical center (http://www.brookwood-medical.com) was part of the Tenet Healthcare System 
(http://www.tenethealth.com) and had a staff of more than 300 physicians, representing every major 
specialty. Brookwood also had a Women’s Medical Center, specializing in OB/GYN and other health 
services for women.

Carraway Methodist

As the flagship of the Carraway system (http://carraway.org), Carraway Methodist placed special 
emphasis on emergency medicine, laser surgery, cardiology and cardiac surgery, cancer treatment, 
diabetes care, hyperbaric medicine, and other high-tech services.

Children’s Hospital

Children’s Hospital (http://www.chsys.org) was the leading provider of comprehensive pediatric services 
in Alabama.

HEALTHSOUTH Medical Center

Home of the corporate headquarters, HEALTHSOUTH (http://www.healthsouth.com) was the nation’s 
leading provider of comprehensive outpatient and rehabilitative health care services.

Lloyd Noland Hospital

Affiliated with Tenet Health System, this hospital became the South’s first industrial medical experi-
ment. As one of the state’s first teaching hospitals, Lloyd Noland (http://www.tenethealth.com/
LloydNoland) continued to provide excellent disease control and health care maintenance.

T H E  H E A LT H  C A R E  E N V I R O N M E N T

both14.indd   703both14.indd   703 11/11/08   12:13:18 PM11/11/08   12:13:18 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  1 4 :  C O O P E R  G R E E N  H O S P I TA L7 0 4

Exhibit 14/10: Selected Operating Statistics for Jefferson County Hospitals

Hospital No. beds Admissions Discharges Status

  in 1996  to SHPDA

   in 1997

Baptist Medical Center – Princeton 499 14,103 1,143 Not-for-Profit
      Church Affiliated
Baptist Medical Center – Montclair 534 19,650 1,510 Not-for-Profit
      Church Affiliated
Brookwood Medical Center 586 20,651 1,586 For-Profit
Carraway Methodist Medical Center 617 13,449 1,174 Not-for-Profit
      Church Affiliated
The Children’s Hospital of Alabama 225 10,727 950 Not-for-Profit
Cooper Green Hospital 319 5,938 451 Not-for-Profit
      County Owned
HEALTHSOUTH Medical Center 219 6,615 494 For-Profit
Lloyd Noland Hospital 319 5,095 411 For-Profit
Medical Center East 282 11,467 1,172 Not-for-Profit
Saint Vincent’s Hospital 338 14,540 1,281 Not-for-Profit
      Church Affiliated
University Hospital 908 37,226 3,176 Not-for-Profit
      State Owned
Bessemer Carraway Medical Center 300 6,452 564 Not-for-Profit

Source: Compiled from SMG Marketing Group, Inc. data for 1998.

Exhibit 14/9: (cont’d )

Medical Center East

This hospital was Birmingham’s most modern medical center. As the flagship of Eastern Health 
System (http://www.ehs-inc.org), there were more than 300 physicians on staff, representing nearly 
70 medical specialties.

Saint Vincent’s Hospital

As a member of the Daughters of Charity National Health System, St. Vincent’s (http://www.stv.org) 
was dedicated to providing quality health care to the public by offering patient-centered, economical 
services, with a special emphasis on the sick and poor. They focused on cardiology, maternal and 
pediatric, neurological, oncology, and occupational health services.

University Hospital of Alabama

As a major teaching and research institution, University Hospital (http://www.health.uab.edu) provided 
patients with the most advanced health care available. University Hospital offered a comprehensive 
range of primary care and specialty services.

Bessemer Carraway Medical Center

As part of the Carraway Medical System, Carraway Bessemer was the principal provider of tertiary 
care services to the residents of the city of Bessemer (in Jefferson County).
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for each of them. Exhibit 14/11 provides enrollment and ownership informa-
tion for each of the managed care organizations that were operating in Jefferson 
County in 1998.

Jefferson County Department of Health

CGH and the Jefferson County Department of Health ( JCDH) established a work-
ing alliance to improve continuity of care for the county’s indigent patients. JCDH 
physicians were accorded staff privileges at CGH and JCDH agreed to refer to 
CGH its patients who needed diagnostic testing or acute care. CGH and JCDH 
maintained a close working relationship, at times partnering on individual proj-
ects. They also explored the idea of a more comprehensive alliance, but no such 
plans had come to fruition by 1999.

JCDH operated an extensive health care network, providing pediatric and adult 
health care services to approximately 80,000 people every year. The JCDH network 
consisted of 8 community-based health centers and 19 school health programs. 
Health care services were available to any resident of Jefferson County, with 
the cost of services based on the patient’s ability to pay. Services available at 
the centers included maternity care; family planning; well- and sick-child care; 
adult primary care; the Women, Infants, and Children (WIC) nutritional program; 
social services; dental care; pharmacy; and sexually transmitted disease testing 
and treatment. In addition, health centers sponsored seminars on disease preven-
tion and health promotion topics. The locations of the JCDH clinics are shown 
on the map in Exhibit 14/12.

County Government/Authority for CGH

The Alabama State legislature granted county governments the authority to 
develop, own, and operate hospitals and other health care facilities for the benefit 

Exhibit 14/11: Jefferson County Managed Care Organizations

MCO Commercial Ownership

 Enrollment* 

UnitedHealthcare of Alabama 82,485 UnitedHealthcare, Inc.
Health Partners of Alabama 80,386 Baptist Health System
CACH HMO 36,562 Children’s Hospital
Viva Health 25,610 University of Alabama at Birmingham
Apex Healthcare 5,855 DirectCare, Inc.

*Commercial enrollment includes self-insured covered lives under HMO-style medical management by region. 
The Birmingham region includes Blount, Calhoun, Etowah, Jefferson, Shelby, St. Clair, and Tuscaloosa Counties.

Source: Compiled using data from Harkey Associates, Health Maintenance Organizations (Managed Care 
Research and Publishing, March 1999).
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of county residents. Jefferson County was governed by a five-member county 
commission that was elected for four-year terms. The Commission was respon-
sible for administering finances, collecting taxes, allocating resources, and provid-
ing for the delivery of services such as law enforcement, sewer services, and 
health care.

In 1998, the Commission oversaw the reorganization of Cooper Green Hos-
pital into the Jefferson Health System ( JHS). County Commissioner Jeff Germany 
assumed responsibility for governmental oversight of JHS as its Commissioner of 
Health and Human Services, a position he had held for Cooper Green Hospital 
during the past 12 years.

Exhibit 14/12: Jefferson County Department of Health Primary Care Center Locations
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Whereas some county hospitals operated as independent organizations or 
under the auspices of independent “health authorities,” JHS was an operational 
department of the county government. Although Dr. Michael, as the CEO, had 
operational and administrative control over the hospital, it remained very closely 
tied to the county government system. The most restrictive aspects of this were 
regulations that mandated the hospital’s use of the county’s personnel system as 
well as its financial services system.

Hospital Operations

Prior to the 1998 reorganization, the hospital was broadly divided into out-
patient and inpatient divisions. All department managers reported to then-COO, 
Antoinette Smith-Epps. The 1998 reorganization into the JHS structure created 
distinct inpatient and outpatient divisions. Ms. Smith-Epps was named Hospital 
Administrator and remained in charge of inpatient services and most of the 
support and administrative services. Responsibility for outpatient services was 
assigned to Jerome Calhoun, who was named Administrator of Jefferson Out-
patient Care. The organizational chart for the JHS (reflecting changes made in the 
1998 restructuring) is shown in Exhibit 14/13.

Throughout the 1990s the number of outpatient visits continued to increase 
at CGH. This followed the national trend, in which there was an increasing 
emphasis on outpatient care driven by the need to reduce costs, coupled with 
new technology that enabled more types of care to be delivered on an outpatient 
basis. Exhibit 14/14 contains outpatient visits, by specialty, for fiscal years 1993 
to 1998.

According to Ms. Smith-Epps, JHS faced several problems. The first was one 
that most health care providers confronted in the late 1990s: the problem of tight 
revenue. The Balanced Budget Act of 1997 had reduced the revenue of most 
providers and had affected CGH significantly because CGH served the indigent 
population and had few sources of revenue. Fortunately, during the late 1990s 
losses had been somewhat offset by an increase in the county’s indigent care 
fund (ICF). Funded by county tax revenues split among several organizations, 
including CGH, Children’s Hospital, and JCDH, ICF revenues were distributed 
on a straight percentage basis, so when the economy was good (and therefore tax 
revenues high), the hospital received more income.

A second issue was the lack of resources to invest in capital projects such as 
upgrades and enhancements to the information system, new medical equipment, 
or renovations to improve patient flow and access. Because the facilities were con-
structed in the late 1960s, when the focus was on inpatient services, the physical 
layout of the hospital and the outpatient clinics was not conducive to providing 
outpatient services efficiently. The shortage of examination rooms, work space 
for nurses and clerks, and waiting room space was particularly acute in the out-
patient clinics. This resulted in very long waiting times to get an appointment 
as well as very long waiting times to be seen by a health care provider on the 
day of the appointment.
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The frustration experienced by the patients was sometimes compounded by 
discourteous staff members. JHS employed over 600 staff, all part of the “civil 
service” structure of the county personnel system. Compared to other health 
care providers, staff turnover at JHS was low. There were many very dedicated, 
talented staff members who could have easily worked elsewhere, in better work-
ing conditions and for more money. They chose to work at JHS because they 
believed in its mission and enjoyed serving those in need. However, the hospital 
had its share of employees who were primarily attracted by the job security of 
the civil service system. Some of these employees tended to perform at minim-
ally acceptable levels and display negative attitudes to patients and others. The 
administration had made several efforts to improve the morale and customer 
service orientation of the staff, although with limited success. Annual employee 
satisfaction surveys indicated there had been a slight improvement from 1993 to 
1998, but there seemed to remain a core of “negative” individuals whose attitudes 
demoralized other staff members and angered patients.
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Patients at Jefferson Health System had widely varying views about the service 
and quality of care received. Overall patient satisfaction with JHS, as measured by 
patient surveys, averaged about 90 percent. Patients recorded the most satisfaction 
with aspects related to the health care providers; they recorded the least satisfac-
tion with issues related to making appointments, waiting times, and the facility. 
On the surveys, many patients expressed gratitude for the care they received at 
the hospital and had high praise for various staff members. They often remarked 
that without JHS, they would have no way of obtaining health care. One of the 
most common phrases seen on the written responses was “God Bless Cooper 
Green Hospital.”

Some patients, however, expressed frustration over long waiting times and 
poor customer service. Some complained about specific staff members, often citing 

Exhibit 14/14: Outpatient Visits for Cooper Green Hospital

 FY 1993 FY 1994 FY 1995 FY 1996 FY 1997 FY 1998

Cardiac 1,164 603 795 846 670 0
Medicine 21,723 23,361 25,340 24,690 23,903 22,873
Neurology 1,239 1,300 1,488 1,260 1,182 1,273
Pulmonary 828 1,081 1,242 1,221 1,155 1,033
Renal 431 443 593 659 861 907
Rheumatology 1,183 1,160 1,286 1,295 1,206 1,415
Dermatology 1,713 1,791 1,677 1,666 1,562 1,678
Ear, Nose, Throat 2,991 2,760 2,726 2,469 2,402 2,474
Ophthalmology 5,812 5,368 6,120 7,148 7,110 6,561
Coagulation 422 581 669 820 831 683
Gynecology 6,472 6,756 8,015 9,453 9,965 10,128
Chemotherapy 361 279 353 518 558 867
St. George (AIDS Clinic) 1,332 1,331 1,904 2,124 2,566 2,505
Genitourinary 1,495 1,563 1,764 1,616 1,414 1,558
Hematology / Oncology 1,453 1,508 1,828 2,048 2,425 2,364
Surgery 9,193 8,999 8,716 8,017 8,609 8,196
Orthopedics 4,932 4,748 4,706 4,207 3,813 4,108
Teens First 0 0 0 28 28 15

Total Clinics 62,744 63,632 69,222 70,085 70,260 68,638

Emergency 39,262 37,982 36,959 33,736 34,124 34,671
Labor & Delivery 3,420 3,997 3,169 2,903 3,018 3,228
Same Day Surgery 2,147 2,106 2,199 2,045 2,169 2,195
Referred Testing (from JCDH) 14,103 14,680 17,994 14,155 13,745 15,127
Physical Therapy 0 0 0 3,914 3,968 5,251
Community Care Clinics 0 0 0 1,706 3,025 4,997

Total Non-Clinics 58,932 58,765 60,321 58,459 60,049 65,469

Grand Total 121,676 122,397 129,543 128,544 130,309 134,107
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a lack of respect or a lack of caring about patients. Other complaints involved 
poor coordination between departments that sometimes resulted in patients 
experiencing long waits in two or three different departments and difficulty in
scheduling appointments in a timely manner. Many patients had to wait three 
weeks to see a doctor, and when they arrived at the hospital on the appointment 
date they experienced long waits before being seen. Patients also cited the small, 
uncomfortable waiting rooms and the overall layout of the hospital as sources 
of frustration.

The Community Care Plan

When Dr. Michael assumed the position of CEO of Cooper Green Hospital in 
1992, managed care was growing nationwide. Through coordinating health care 
and creating an organized system for receiving medical care, “managing care” 
was supposed to reduce costs. Managed care reached into every sector of health 
care – investor-owned health plans, not-for-profit organizations, Medicare plans, 
and state-run Medicaid projects.

It was within that context that Dr. Michael began to formulate his idea for a 
means of providing affordable, quality care to the poor, underserved residents of 
Jefferson County. Just as other managed care plans were using primary care physi-
cians as gatekeepers to monitor the health of their patients on a long-term basis, the 
local CCP clinics would serve as the members’ first stop for receiving health care 
and preventive services. Specialists at Cooper Green Hospital would serve their 
needs for services that extended beyond the capacity of the clinics. Dr. Michael 
envisioned this concept as a coordinated hub-and-spoke configuration for the 
provision of more effective and efficient health care.

Funding

Given the financial pressures facing the hospital, Dr. Michael had known that 
funding CCP would be a challenge. With pledges of $250,000 from funding part-
ners, including local businesses, foundations, and government agencies, CGH was 
awarded a matching grant from the Robert Wood Johnson Foundation (RWJF) for 
$500,000 for the development of six clinics over the four-year project period.

In 1995, the first CCP clinic opened. It was located in the public housing 
community of Cooper Green Homes (neither affiliated with nor located next to 
the hospital). The second clinic opened shortly thereafter in Pratt City (approx-
imately 10 miles southwest of the hospital). The Cooper Green Homes site 
was chosen for the first clinic for three reasons: (1) as a public housing commun-
ity its residents clearly had a need for affordable health care; (2) the housing 
community’s Resident Advisory board was very active and supported the place-
ment of the CCP clinic; and (3) the Birmingham Housing Authority had pledged to 
provide and renovate space for the clinic. The third and fourth clinics, Southtown 
(2 miles northeast of the hospital) and Bessemer (15 miles southwest of the 
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hospital), were opened in the fourth quarter of 1997. In early 1998, the Cooper 
Green Homes clinic was closed because of continuing problems with vandalism, 
gang violence, and low enrollment; it was relocated to the Lawson area.

CCP Member Services

To receive services, patients were required to enroll in the CCP. Only residents of 
Jefferson County were eligible for membership. Members paid an enrollment fee 
that was due at the beginning of each year or could be paid in four installments. 
Co-payments were required to receive services (see Exhibit 14/15). Similar to the 
HealthFirst program, co-payments and membership fees were based on a sliding 
scale determined by family income. Those covered by Medicaid, Medicare, or 
certain qualified insurance plans did not have to pay a membership fee.

Membership began with a complete physical (at no extra charge) that served 
as a health assessment. In addition, the CCP wellness program, HealthPoints,
was an incentive plan to keep members healthy. It provided participants with 
discounts on their co-payments and membership fees. The program’s motto was 
With HealthPoints, it pays to improve your health. To participate in the HealthPoints 
program, members set quarterly goals and visited their health care provider 
every three months to monitor progress. Members received “points” for met goals. 

Exhibit 14/15: Community Care Plan Membership Fees and Co-payments

Family Plan

Total family income Membership Co-payment Co-payment per

per year fee per year per visit prescription or refill

Up to $1,850 $35 $2 $0.50
$1,851 to $3,700 $65 $2 $0.50
$3,701 to $5,500 $95 $2 $1
$5,501 to $7,400 $130 $2 $1
$7,401 to $11,000 $195 $2 $2
$11,001 to $14,800 $260 $2 $2

Individual Plan

Total individual  Membership Co-payment Co-payment per

income per year fee per year per visit prescription or refill

Up to $920 $15 $2 $0.50
$921 to $1,840 $25 $2 $0.50
$1,841 to $2,760 $40 $2 $1
$2,761 to $3,680 $65 $2 $1
$3,681 to $5,520 $100 $2 $2
$5,521 to $7,360 $150 $2 $2
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C A S E  1 4 :  C O O P E R  G R E E N  H O S P I TA L7 1 2

Examples of HealthPoints goals included getting regular check-ups, obtaining 
referrals before visiting the ER, exercising 20 minutes three times per week, eat-
ing a balanced diet, following the “well baby” schedule, quitting smoking, and 
losing weight.

CCP membership included both outpatient and inpatient services. Satellite 
health clinics provided primary care outpatient services such as immediate treat-
ment of illnesses and minor injuries; lab tests; care for chronic illnesses (diabetes, 
arthritis, high blood pressure); yearly check-ups; immunizations; family planning 
services; special health classes; and prescription drugs from the JHS pharmacy 
(located at the hospital). Members were referred to specialists when necessary. With 
a written referral, members were also eligible to receive home care services, hear-
ing tests, eye exams, and glaucoma screenings. Additionally, social services and 
other programs were provided through JHS, JCDH, and other local agencies.

Staffing

Each clinic had at least three full-time staff members: a nurse practitioner or 
a physician assistant, a registered nurse, and a receptionist/licensed practical 
nurse. The RN and LPN were employed by the county and reported directly to 
Bill Floyd, manager of Outpatient Services at JHS. The nurse practitioners and 
physician assistants were employed by Jefferson Clinic (the physician practice 
group affiliated with CGH through a contract with the Jefferson County Com-
mission), and reported to Mark Wilson, MD, Medical Director of Outpatient 
Services (Jefferson Clinic). As medical director and supervisor for the non-
physician providers, Dr. Wilson rotated throughout all of the clinics.

Turnover rate for employees at each of the outpatient clinics was extremely 
low and morale was generally high. Staff members at the clinics tended to be 
satisfied with their work and remained employed at the CCP for extended peri-
ods. When new positions opened up at a CCP site, many employees from JHS 
applied to work there.

For the first three years, the CCP did not have any full-time administrative 
staff; administrative duties were handled by a team of JHS staff and interns who 
each devoted part of their time to the CCP. As manager of the JHS Outpatient 
Clinic and the CCP clinics, Bill Floyd spent approximately 25 percent of his time 
on CCP matters. In mid-1997, Jerome Calhoun was hired to oversee all out-
patient operations and could devote approximately 30 percent of his time to CCP.

Costs

Each CCP site required approximately $225,000 for start-up and general operat-
ing expenses during its first year. The estimated ongoing operating costs for one 
clinic with 1,000 patients were $170,000. During the initial years of CCP, approx-
imately 30 percent of costs was provided through the RWJF grant. The remaining 
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70 percent was provided through local matching funds (30 percent), in-kind sup-
port from JHS (34 percent), and operating revenues (6 percent). The program was 
designed so that as individual sites increased enrollments, a greater percentage 
of operating expenses would be covered by operating revenue. The break-even 
point for a given clinic was estimated to be 1,000 members, although that num-
ber was somewhat low because the calculation did not include in-kind support 
or subsidies from JHS in the form of administrative resources and specialist 
physician services. It was expected that each clinic would reach the break-even 
point by its third year of operation; however, by mid-1999, none of the Com-
munity Care Plan Clinics had done so.

Enrollment and Utilization

Enrollment for the CCP generally fell below expectations, although the experi-
ences of the clinics were varied. The first clinic, initially located in a public hous-
ing community, experienced the slowest growth. Although somewhat expected 
because of its “pioneering” role, this clinic’s growth continued to be slow even 
after other clinics opened. The clinic and administrative staff felt that growth 
at that site had been limited by the problems with gang violence and vandal-
ism. The other clinic located within a public housing community, Southtown, 
experienced somewhat slower growth as well. The clinics in Pratt City and 
Bessemer appeared to be on track to reach 1,000 members by their fourth year of 
operation. Enrollment for each of the clinics as of March 1999 is shown in
Exhibit 14/16.

According to Bill Floyd, members tended to readily use the services avail-
able to them. As of March 1999, the average patient load per day at Lawson was 
15 patients, at Pratt City 20 patients, at Southtown 10 patients, and at Bessemer 13 
patients. One nurse practitioner or one physician assistant was located at each site 
and could handle seeing between 22 and 25 patients per day. Mr. Floyd expected 
patient loads to increase as HealthFirst members became aware of the option to 
receive services at the CCP clinics.

Exhibit 14/16: CCP Enrollment

SITE     As of

(opening date) Oct. 1995 Oct. 1996 Oct. 1997 Oct. 1998 March 1999

Lawson (4/95) 143 262 323 560 700
Pratt City (10/95) N/A 242 498 728 852
Southtown (9/97) N/A N/A N/A 219 350
Bessemer (9/97) N/A N/A N/A 355 424

TOTAL 143 504 821 1,862 2,326
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C A S E  1 4 :  C O O P E R  G R E E N  H O S P I TA L7 1 4

Marketing and Market Research

Marketing for the CCP was still largely a work-in-progress. In an effort to pub-
licize the first clinic, a health fair was scheduled at the site approximately two 
months before opening. However, because of construction delays, the clinic did 
not open for several months after the fair, nullifying the impact of the publicity 
efforts. The primary approaches to marketing during the first two years were 
appearances by Dr. Michael, Mr. Floyd, and staff members at community organ-
izations, church groups, and schools along with promotional materials placed 
within the hospital.

A more formal marketing effort began in 1997. The intention was to educate 
the staff of Cooper Green Hospital, neighboring communities, county health 
departments, Social Services, uninsured populations, small businesses, and 
other hospitals in the area regarding CCP and how to access the services. Clinic 
staff members, interns, and administrative staff made appearances at schools, 
churches, neighborhoods, and local shelters, and held or attended 12 to 15 health 
fairs each year. Additionally, promotional materials were placed more promin-
ently at Cooper Green Hospital in hopes of raising awareness among patients. 
Printed materials were often used because they could be printed at low cost,
but CCP staff members realized they were beyond the reading level of many of 
the patients and potential patients. Word-of-mouth had proven to be the most 
promising and reliable avenue of enrolling and retaining patients.

Because of limited administrative staff, no one person was responsible for 
coordinating the marketing effort. Although Bill Floyd, as manager, set the tone 
for the marketing activities, specific duties were handled by a number of different 
people. Radio spots were placed sporadically with stations serving a predomi-
nantly African-American audience. In late 1995, eight billboards were placed on the 
western side of town, in the general vicinity of the first two clinics; they remained 
for approximately two months. Later, in conjunction with St. Vincent’s Hospital, 
a television advertisement was developed that aired once a week for eight weeks. 
According to Mr. Floyd such promotions generated a great deal of interest, but 
it was not clear how effective they were in recruiting members.

Prior to opening the first clinic, focus groups were used to assess the printed 
membership information packet, but there were no surveys to assess patient 
awareness, attitudes, or understanding about CGH or CCP specifically, or about 
prepaid health plans generally. Additionally, although some information from 
the 1993 HealthWatch needs assessment survey was available to guide placement 
of CCP clinics, that process was driven more by long-standing political promises 
and community lobbying than systematic data analysis.

Coordination Efforts between CCP and CGH

Coordination efforts between the CCP and CGH developed slowly. The first 
challenge was staff education and training for all hospital employees regarding 
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the purpose and function of CCP. Although progress was slow during the initial 
years of CCP, Antoinette Smith-Epps felt that by 1999, most hospital employees 
were aware of CCP and had a basic understanding of its purpose.

A second challenge involved coordinating the administrative functions of 
CCP with those of CGH. For example, billing functions were carried out both 
at CCP and in the business office of CGH, resulting in overlapping systems and 
confusion about patients’ accounts. As CCP grew, communication of employee 
concerns, issues, and suggestions became more complex. Whereas the staff 
members of the first clinic had been part of a tightly knit team that included both 
clinical and administrative staff members from CGH and CCP, each new clinic 
presented the challenge of developing effective channels of communication.

The CCP experienced “growing pains” in the area of information services. It 
outgrew current hardware capacities and enhanced software was needed to link 
the clinics and CGH. Because CGH and CCP shared the same computer and 
medical records system, this modernization was vital to the success of the project. 
Another complication was the need for compatibility with the information system 
of Jefferson County.

HMO License

Alabama state law required any organization operating a health maintenance
organization (HMO) or similar health plan to have an HMO license. The CCP 
development team did not consider the plan to be a true HMO or insurance 
product because it was essentially just a different way of offering the same health 
services to the same population for which the county had always provided services. 
Nonetheless, preferring to err on the side of caution and prior to opening the 
first CCP clinic, Dr. Michael inquired with the appropriate agency. Because of 
the uniqueness of the CCP model in a public hospital, the agency was not able to 
immediately determine whether the CCP would be required to obtain an HMO 
license, and essentially “tabled” the matter indefinitely. The first CCP clinic opened 
shortly thereafter.

Following favorable press coverage of the first CCP clinic, the state agency 
received a complaint from a Birmingham health plan alleging that Cooper Green 
Hospital was operating an HMO without a license. Although the agency had 
previously declined to make a ruling on whether a license was required, follow-
ing the complaint it informed CGH that CCP would be required to obtain an 
HMO license or shut down within 90 days. Unable to complete the complex and 
expensive application process within the allotted time frame, Dr. Michael instead 
entered into an agreement with United Healthcare of Alabama to operate CCP 
under its HMO license. JHS paid United Healthcare approximately $20,000 each 
year to operate the plan under its HMO license, but JHS retained all operational 
control over the plan. The affiliation with United was not marketed, so mem-
bers were not aware of any affiliation. Although United Healthcare underwent 
several leadership changes that created some administrative delays in process-
ing renewal applications for CCP, Dr. Michael described the situation as “a good 
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working relationship and a bargain for JHS. If we tried to obtain our own HMO 
license, I estimate that it would cost JHS between $750,000 and $1,000,000.”

Issues for the Future

As Dr. Michael left his office that evening, he glanced at his calendar – May 1999. 
He thought, “In less than a year, the RWJF funding will run out and the CCP 
clinics will have to make it on their own. There isn’t enough excess in the JHS 
budget to subsidize their operations to any greater extent. Yet, I believe that 
CCP represents the system’s best chance to improve the delivery of care for the 
underserved population, as well as ease the strain of overcrowded waiting rooms 
at CGH.”

The original plan, as funded by RWJF and the local funding partners, had 
called for six clinics to be opened within five years. “We only have four now,” he 
mused. “Should we forge ahead with expansion plans to try to achieve a critical 
mass, hold steady until we work out the ‘growing pains,’ or give up on the plan 
altogether?”

As he pulled out of the parking lot, he noticed the crowd from the ER waiting 
room had spilled out onto the sidewalk . . .
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CASE

        “ So, Doctor, Can 

You Fix This? ”  

A Case Involving 

a Medical Spa          

1 5

 Dr. Franz Goyzueta, a Bolivian - born physician with a medical 
offi ce on Broadway in upper Manhattan, leaned back in his big 
offi ce chair and refl ected on what had happened over the past 
few months. He had embarked on an ambitious effort to expand 
his practice of over 15 years beyond oncology, internal medicine, 
and osteoporosis. In Spring 2005, he established a medical spa 
named Magique Medical Spa. 

 Dr. Goyzueta offered a full range of non - surgical, advanced 
cosmetic treatments for the face (e.g., laser hair removal, anti -
 wrinkle treatments, chemical peels, and microdermabrasion), for 
the body (e.g., anti - cellulite treatments, abdominal and pelvic 
mesotherapy, and stretch mark removal), and for the hair (e.g., 
hair loss prevention therapy) in the Queens location. A menu 
of services and a description of different types of medical spa 
treatments appear in Exhibits  15/1  and  15/2 . Dr. Goyzueta found 
that non - laser intense pulsed light (IPL) treatments to eliminate 

This case was written by Frederick D. Greene, Carolyn E. Predmore, and Janet 
L. Rovenpor, all from Manhatten College. It is intended as a basis for classroom 
discussion rather than to illustrate either effective or ineffective handling of an 
administrative situation. Used with permission from Janet Rovenpor.
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Exhibit 15/2: A Glossary of Medical Spa Treatments

Aromatherapy – The therapeutic use of plant essential oils.

Botox – BOTOX® is a formulation of botulinum toxin type A. It is derived from the bacterium 
Clostridium botulinum. This bacterium produces a protein that blocks the release of acetycholine 
and relaxes muscles. Botox works by weakening the muscles of facial expressions. Once the rest-
ing tones of the treated muscles are weakened, the pull on the muscles relaxes and the overlying 
skin fl attens.

Cellulite Treatments – Cellulite treatment programs use advanced technology to combine subatmos-
pheric pressure with a state-of-the-art mechanical massage to enhance a slimmer, trimmer fi gure 
and eliminate rippling effects of cellulite.

Chemical Peels – Facial peels are used to reduce wrinkling, especially that which is associated with 
sun damage, acne scars, other blemishes, and areas of uneven skin pigmentation. This is achieved 
by either chemical (including glycolic acid, trichloroacetic acid, phenol), mechanical (dermabrasion, 
microdermabrasion), or laser applications.

Collagen Injection – Injectable collagen implants work by supplementing one’s own natural collagen 
support layer. The liquid injectable collagen is injected through a small needle directly through 
the wrinkle, skin crease, or skin fold into the support layer just beneath the surface of the skin. 
The extra support provided by the injectable collagen raises the treated area so that the wrinkle, 
skin crease, or skin fold disappears.

Dermal Filler – An injected or implanted medical device that plumps or shapes the skin.

Electrolysis – Individual hair removal is done by transmitting an electrical current into the hair root 
where the hair releases. This destroys the root and hair cannot regrow.

Electropigmentation – A corrective cosmetic technique in which make-up is permanently applied, 
most often eyeliner or lip pigmentation; some individuals use electropigmentation to correct facial 
asymmetries or to mask scars. The procedure used for clinical electropigmentation is identical to 
tattooing. Pigments are mixed and then applied using a series of needles.

Intense Pulse Laser – Laser treatment used to reverse and restore skin damaged by sunlight and 
smoking.

Laser Hair Removal – Lasers emit a gentle beam of light that passes through the skin to the hair fol-
licle where it is absorbed. The energy from the laser is converted into heat that paralyzes the hair 
follicle while leaving surrounding skin unharmed.

Laser Vein Removal – Laser therapy is a safe, effective, non-surgical treatment option for the removal 
of spider and small varicose veins. The treatment is performed by applying the laser on the vein 
to be removed. Brief light pulses are delivered to the vein, causing the vessel to coagulate and 
subsequently be absorbed by the body.

Mesotherapy – A procedure in which various non-FDA approved drug mixtures, often called PCDC 
including phosphatidylcholine or phosphatidylcholine sodium deoxycholate are injected into patients 
to remove fat.

Microdermabrasion – Aluminum oxide crystals are deposited on the skin surface under pressure, 
similar to mild sandblasting, and suctioned away. Dead epithelial cells on the surface of the skin and 
oily plugs in pores are removed. Collagen formation is stimulated by the mild, controlled injury.
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Exhibit 15/2: (cont'd )

Nonablative Procedures – Treatment that does not remove the epidermis and as such leads to a wound 
in the second layer of skin – the dermis. The body’s response is to produce collagen.

Restylane – The brand name for an injectable hyaluronic acid-based dermal fi ller.

Skin Bleaching – Active bleaching agents such as kojic acid and hydroquinone sometimes combined 
with glycolic acid is applied directly to freckles, age spots or other dark spots.

Vein Removal Sclerotherapy – A tiny needle is used to inject the skin with a medication that results 
in collapsing the veins, which are then reabsorbed. Veins can be treated early, avoiding 
complications.

Sources: Reprinted with permission from The International Medical Spa Association (www.medicalspaassociation.
org) and American Society for Aesthetic Plastic Surgery (www.surgery.org).

fi ne lines, broken capillaries, and age spots on the face and hands were the most 
popular service among his predominantly Latino clients; however, 2 ½  months 
after the new facility ’ s grand opening, only 1 to 3 patients a day were coming 
into the offi ce.   

 Then, disaster struck. A torrential rainfall caused signifi cant fl ooding from 
the basement up to the ground level. The spa ’ s parquet fl oor was waterlogged 
and the showcase window was dirty with debris. Dr. Goyzueta was able to 
successfully retrieve his expensive laser equipment but he was forced to shut 
down the facility. As he contemplated his future, many thoughts ran through his 
mind. What should he do next? Should he re - establish his spa in the same local 
neighborhood? Should he seek a new location or a business partner? How could 
Dr. Goyzueta best use all the knowledge he had acquired about the benefi ts, risks, 
and hazards associated with operating a medical spa?  

  The Medical Spa Industry 

 Since the advent of managed care into medical care, increasing limits were imposed 
on medical reimbursement, which served to limit the income of many professionals 
beginning in 1994.  1   Meanwhile, doctors ’  expenses for professional medical training 
increased by 400 percent over the same time period.  2   Since revenue from traditional 
medical care was limited, some physicians began to cast about for other arenas for 
income enhancement while remaining within their core competencies of medicine. 
Other physicians opted to leave their areas of specialization completely for cosmetic 
medicine. Medical spas offered physicians the opportunity to become retailers 
of  “ lite ”  medical services which the clients would pay for without any possibility of 
insurance reimbursement. According to a vice president of a medical spa equipment 
distributor, medical spas could generate between $30,000 and $100,000 a month.  3   

 Botox injections to erase wrinkles, Restylane injections to thicken lips, and 
other cosmetic treatments required same - day payments upfront. They afforded 
physicians a more relaxing lifestyle because they could set their own hours. There 
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C A S E  1 5 :  “ S O ,  D O C T O R ,  C A N  Y O U  F I X  T H I S ? ”7 2 2

were no middle - of - the night emergency calls and less paperwork since forms for 
Medicaid and managed care reimbursement were no longer needed. Malpractice 
insurance was much less expensive too. A New York - based pair of physicians 
reported, for example, that they would have had to each pay $160,000 a year for 
malpractice insurance in obstetrics compared to $20,000 a year each for cosmetic 
medicine.  4   

 Yet, were gynecologists, urologists, or even dentists skilled enough  –  even with 
some additional training  –  to perform the procedures that were traditionally in 
the domain of plastic surgeons and dermatologists? According to Dr. Stephen 
Miller, president of the American Board of Medical Specialties,  “ You can ’ t assume 
that everyone with a pilot ’ s license can fl y a 747 as well as a Piper Club. When 
you use a generic medical license to practice other forms of medicine, there is 
an inherent danger to patient safety. ”   5   If the basis for the Hippocratic Oath was 
fi rst to  “ do no harm, ”  there appeared to be severe gaps in the understanding 
of what it meant to  “ do harm ”  (see Exhibit  15/3  for the modern version of the 
Hippocratic Oath).   

Exhibit 15/3: Hippocratic Oath – Modern Version

I swear to fulfi ll, to the best of my ability and judgment, this covenant:

I will respect the hard-won scientifi c gains of those physicians in whose steps I walk, and gladly 
share such knowledge as is mine with those who are to follow.
I will apply, for the benefi t of the sick, all measures [that] are required, avoiding those twin traps 
of overtreatment and therapeutic nihilism.
I will remember that there is art to medicine as well as science, and that warmth, sympathy, and 
understanding may outweigh the surgeon’s knife or the chemist’s drug.
I will not be ashamed to say “I know not,” nor will I fail to call in my colleagues when the skills 
of another are needed for a patient’s recovery.
I will respect the privacy of my patients, for their problems are not disclosed to me that the 
world may know. Most especially must I tread with care in matters of life and death. If it is given 
me to save a life, all thanks. But it may also be within my power to take a life; this awesome 
responsibility must be faced with great humbleness and awareness of my own frailty. Above 
all, I must not play at God.
I will remember that I do not treat a fever chart, a cancerous growth, but a sick human being, 
whose illness may affect the person’s family and economic stability. My responsibility includes 
these related problems, if I am to care adequately for the sick.
I will prevent disease whenever I can, for prevention is preferable to cure.
I will remember that I remain a member of society, with special obligations to all my fellow 
human beings, those sound of mind and body as well as the infi rm.
If I do not violate this oath, may I enjoy life and art, respected while I live and remembered with 
affection thereafter. May I always act so as to preserve the fi nest traditions of my calling and 
may I long experience the joy of healing those who seek my help.

Written in 1964 by Louis Lasagna, Academic Dean of the School of Medicine at Tufts University, and used in 
many medical schools today.

Source: http://www.pbs.org/wgbh/nova/doctors/oath_modern.html
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  Medical Offices, Cosmetic Day Spas and Medical Spas 

 A traditional doctor ’ s offi ce was a location that was set up to deliver medical serv-
ices and treatments. The services were reimbursable by medical insurance if the 
insurance company deemed the medical treatments necessary for the health of the 
patient. A cosmetic day spa was a location that was set up to deliver emollients, 
aroma therapy, exercise, massages, pedicures, manicures, skincare, and make - up. 
The goal of cosmetic day spas was to provide a relaxing and tension - relieving 
experience which might help to retard aging or temporarily relieve tension symp-
toms while promoting wellness and beauty.  6   

 A medical spa was a facility that represented a merger of medical practice and 
spa therapies.  7   While it was advisable for the medical physician to serve as the 
medical director of the facility, this was not always required by law. In North 
Carolina, for example, laws were lenient; nurse practitioners could own medical 
spas. In Arkansas and California, however, the medical spa owner/director had to 
possess an MD degree. Yet, these were the only two states in the nation to specifi -
cally require that spa owners/directors be physicians. In some states, the physician 
was not required to supervise all medical treatments or even be present at the 
facility during all hours of operation. A licensed esthetician might be legally able to 
deliver Botox treatments, fi ller injections, microdermabrasion, and chemical peels. 
In Texas and Tennessee, a physician had to be reachable when laser treatments 
were performed but not when other cosmetic procedures were given. Yet, in New 
Jersey, only physicians could use laser technology for hair removal. 

 Exhibit  15/4  shows that most states required estheticians to undergo 600 hours of 
training (although Connecticut and Florida required just 260 hours while Alabama 

Exhibit 15/4: Medical Spa Regulations by State

State Number of Hours 

of Training for 

Estheticians

Types of Procedures Requiring an 

MD Degree

Spa Owner/Director 

Must have an MD 

Degree

Alabama 1,200 Ear stapling, Accupuncture.
Alaska 350
Arizona 600
Arkansas 600 Yes
California 600 Yes
Colorado 550
Connecticut 260
Delaware 300
District of 
Columbia

350

Florida 260
Georgia 1,000
Hawaii 600 Botox, Filler injections, Chemical 

peels, Ear stapling, Accupuncture, 
Laser treatment.

Idaho 600

T H E  M E D I C A L  S PA  I N D U S T RY
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Exhibit 15/4: (cont'd )

State Number of Hours 

of Training for 

Estheticians

Types of Procedures Requiring an 

MD Degree

Spa Owner/Director 

Must have an MD 

Degree

Illinois
Indiana 700 Botox, Filler injections, Chemical 

peels, Ear stapling, Accupuncture.
Iowa Ear stapling.
Kansas 650 Botox, Filler injections, Chemical 

peels, Ear stapling, Accupuncture, 
Laser treatment.

Kentucky 1,000
Louisiana 750
Maine 750
Maryland 600
Massachusetts 300
Michigan 400
Minnesota 600
Mississippi 600
Missouri 750 Ear stapling.
Montana 650 Extra certifi cation is required for 

laser treatments.
Nebraska 600
Nevada 600
New Hampshire 600
New Jersey 600 Laser treatment.
New Mexico 600 Botox, Filler injections, Chemical 

peels, Ear stapling.
New York 600 MD must supervise laser treatments.
North Carolina 600 MD must supervise laser treatments. No; an RN practi-

tioner could be an 
owner/director

North Dakota 600
Ohio 600 MD must be onsite for laser 

treatments.
Oklahoma 600
Oregon 500 Laser treatment.
Pennsylvania 300 Laser treatment.
Rhode Island 600
South Carolina 450
South Dakota 750
Tennessee 750 MD must be reachable for laser 

treatments.
Texas 600 MD must be reachable for laser 

treatments.
Utah 600 Laser treatment.
Vermont 600 Laser treatment.
Virginia 600 Laser treatment.
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Exhibit 15/4: (cont'd )

State Number of Hours 

of Training for 

Estheticians

Types of Procedures Requiring an 

MD Degree

Spa Owner/Director 

Must have an MD 

Degree

Washington 600
West Virginia 600
Wisconsin 450
Wyoming 600

Blank areas mean that specific information was not available from the website.

Sources: Data were compiled from state medical board websites (see, for example, http://www/albme.org; 
http://dced.state.ak.us/occ/pmed.htm; http://www/.azmdboard.org; http://www.armedicalboard.org/index.asp; 
http://www.medbd.ca.gov). 

required 1,200 hours). Only two states (Hawaii and Indiana) specifi cally required 
that the individual administering a full range of cosmetic treatments  –  Botox, fi ller 
injections, chemical peels, ear stapling, acupuncture and laser treatment  –  have 
an MD degree. It seemed that state laws had not kept up with rapidly advancing 
technologies in the beauty care industry. Regulators were more concerned with 
ear stapling (for weight loss) than Botox injections, the latter which was by far a 
more popular procedure.   

 A medical spa was a facility with at least one treatment room that offered more 
intense body procedures than were legally available at a cosmetics spa. Services 
were performed on site, but did not include an overnight stay. They were not 
intended to require any long - term care past the appointed treatment time and 
perhaps some follow - up care visits. Doctors interested in medical spas generally 
had a holistic view that beauty on the outside was inextricably linked to internal 
bodily health. They might opt to expand their internal medical practices into 
external medical treatments such as Botox injections, microdermabrasion to reduce 
scarring, and laser treatments for hair and tattoo removal as well as into make - up 
via cosmeceuticals (intense treatment - oriented cosmetics). The medical spas also 
offered opportunities for promoting and selling beauty - enhancing products for 
use at home. 

 Traditionally, the target market for medical spa treatments was older, affl u-
ent women with a college education. The American Society for Aesthetic Plastic 
Surgery, for example, reported that 92 percent of those undergoing non - surgical 
cosmetic procedures in 2006 were women while 8 percent were men; 47.4 percent 
were between 35 and 50 years old.  8   Yet, medical spa owners said that  “ ordi-
nary ”  people were purchasing aesthetic treatments in greater numbers. They were 
seeing a wider range of new clients, including men, ethnic and younger  consumers.  9   
Physicians noted a  “ democratization of cosmetic medicine, a redefi nition of it as a 
coveted yet attainable luxury purchase, on par with products like Louis Vuitton 
handbags or fl at - screen televisions. ”   10   

 Certain types of procedures were popular among different ethnic groups. 
Brazilian women were very concerned about their appearances, spent a higher 
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percentage of income on looking good, and favored tanning service. Asians 
 preferred whitening procedures to keep their skin pale. Consumers in India spent 
money on bath and shower products.  11   African - American men benefi ted from 
laser hair removal to eliminate a condition called, folliculitis. Shaving every day 
caused ingrown facial hair which turned into painful bumps; after several years, 
the bumps got darker and turned to scar tissue.  12   The right type of laser therapy 
could eliminate the bumps without changing the skin ’ s pigmentation. 

 Although a doctor could legally deliver cosmetic medicine to patients, none of 
the national health care insurance companies would pay for services provided by 
a medical spa even if the same services delivered in a physician ’ s offi ce might be 
paid for. An example would be Botox shots. Botox had been found to be useful 
in reducing migraine headaches when injections were given to the forehead area. 
If administered in a doctor ’ s offi ce expressly for the treatment of migraines, the 
shots were covered by insurance. They were not reimbursable if administered in 
a medical spa. 

 According to the creative director of a consultancy to spas and medical spas, a 
spa treatment room cost about $5,000 to establish. Microdermabrasion machines 
were priced at $18,000 while top of the line laser machines were $160,000. 
A massage treatment table could cost $3,000 while mud tubs ran about $20,000. 
Other expenses were incurred for paying employees, developing partnership 
agreements, buying insurance and deploying marketing strategies.  13   Then there 
were the candles, water fountains, and plush pillows needed for the waiting 
room and common areas. Some medical spas had plasma TV sets for additional 
entertainment. 

 Properly pricing treatments was important too. A facial might cost $95. 
A mesotherapy treatment might be $400. Botox injections could range from $400 to 
$600. Laser hair removal (requiring several treatments) could cost $1,000. Surgical 
procedures, for a facelift or for hair transplantation, were much higher (even over 
$4,000). Exhibit  15/5  lists the average physician/surgeon fee per procedure for the 
most popular cosmetic treatments in 2006. Some medical spas offered fi nancing 
options  –  cash, credit card, and payment plans  –  to their clients.   

 Clients seeking Botox injections to remove wrinkles felt better about going to 
a medical spa, which sounded like a retreat rather than a medical offi ce where 
they might be more intimidated by the more traditional medical surroundings.  14   
Medical spas were decorated to be restful and youthful rather than medical. 
They tried to provide a perception of personal enhancement, personal enrichment 
and attending to the inner person. They advertised many of their procedures as 
 “ lunchtime ”  services since clients could stop by, receive treatment in under one 
hour, and return to work. 

 The availability of cosmetic treatments in a medical spa operated by a famil-
iar physician appeared to benefi t from a  “ halo effect. ”  Patients who developed 
a favorable evaluation of a doctor ’ s medical skills were likely to trust him or 
her and feel that his or her level of expertise was easily transferable to external 
treatments. Such treatments were perceived as being  “ safer ”  than if they were 
performed in a cosmetic spa by a staff member. The stronger cosmetic treatments 
using medications at a higher dosage than allowed over cosmetic sales counters 
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Exhibit 15/5: Most Popular Cosmetic Procedures

1997 (# of 

Procedures)

2006 (# of 

Procedures)

2006 Physician/Surgeon 

Fees Per Procedure (National 

Average)a

2006 Total 

Expenditures

Non-Surgical

Botox 65,157 3,181,592 $417 $1,326,367,287
Hyaluronic Acid NA 1,593,554 $532 $848,191,987
Laser Hair Removal NA 1,475,296 $373 $550,344,982
Microdermabrasion NA 993,071 $162 $160,997,126
Laser Skin Resurfacing 154,153 576,509 Ablative: $2,341

Non-ablative: $845
$92,240,815 

$454,015,447
Surgical

Lipoplasty 176,863 403,684 Suction-assisted: $2,868
Ultrasound-assisted: $2,936

$956,474,701 
$205,932,563

Breast Augmentation 101,176 383,886 Silicone gel implants: $3,813
Saline implants: $3,544

$271,625,095 
$1,108,106,589

Eyelid Surgery 159,232 209,999 $2,882 $605,210,185
Abdominoplasty 
(tummy tuck)

34,002 172,457 $5,263 $907,651,429

Breast Reduction 47,874 145,822 $5,429 $791,678,946

NA: Not Available
aNot including fees for the surgical facility, anesthesia, medical tests, etc.

Source: American Society for Aesthetic Plastic Surgery.

in stores (e.g., stronger dosages of Retin - A) also benefi ted from the halo effect 
associated with a doctor ’ s reputation and skills. Did a medical degree necessarily 
mean that the doctor knew what he/she was doing when going into the business 
of esthetics and beauty? 

 Complete packages of equipment, target market statistics and  “ before and after ”  
pictures could be easily bought by physicians from franchising outfi ts. Botox 
injections, fat reduction injections, chemical peels or other potentially hazardous 
procedures could be rendered by a doctor who was not board certifi ed in those 
special disciplines. Even worse, the person who performed the treatments did not 
have to actually be a doctor. Licensed estheticians earned a certifi cate, worked 
for 800 hours in a medical spa supervised by a doctor, took a licensing exam 
and were then qualifi ed to give intensive spa treatments. Some spas reportedly 
stretched their supplies of Botox (sold by Allergan as a powder) by adding more 
water than called for. Patients were left to wonder why the Botox $99 special they 
had paid for was not effective.  15   

 Despite the risks and costs, the number of people who visited medical spas 
for semi - medical services continued to grow. Demographic, technological, and 
sociocultural factors contributed to the popularity of cosmetic medicine in the US. 
Aging baby boomers desired to look as good as they could for as long as they 
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could. New technologies made many procedures safer and less invasive. Results 
were visible to clients immediately. Different laser treatments for  different types 
of skin were available. Botox treatments were approved by the FDA in 2002. 
Barbed suture lifts required less surgery, recovery time and money than face -
 lifts.  16   The media was always quick to feature celebrities who had tummy tucks 
and nose jobs. 

 As Rhoda Narins,  17   president of the American Society for Dermatologic Surgery 
wrote:   

 In today ’ s society, images of the picture - perfect body continue to bombard consumers.
From billboard and magazine advertisements to the immensely popular reality make-
over shows such as  “ Extreme Makeover ”  and  “ The Swan, ”  consumers cannot escape 
images of thin, beautiful, flawless women. In their quest to attain the ideal body and 
the face of perfection, consumers have become more willing to do anything to alter 
their appearances  –  at any cost. 
   Although all cosmetic procedures are medical, the portrayal of surgeries in the 
media is often seen as simple and easy, and risks or complications are rarely ever 
revealed or discussed. Because of this, more and more consumers have become 
comfortable seeking cosmetic procedures outside of a physician ’ s office. 
   As a result of the relaxed attitude being taken toward cosmetic surgery, business 
is booming at spas, salons, walk - in - clinics and even private homes where consumers 
are led to believe that it is safe to have procedures such as laser hair removal, chemi-
cal peels and Botox injections performed by a non - physician in settings unsuitable 
for the practice of medicine. 
   What consumers do not know is that a physician is not always on - site at these 
facilities and any invasive cosmetic procedures performed by someone other than a 
qualified physician can pose harmful threats and potentially permanent damaging 
results. But there is a lot of money to be made by performing cosmetic treatments 
and  “ phony physicians ”  have rapidly become aware that the fountain of youth could 
be their pot of gold. 
   The inexperience of the unqualified practitioners becomes apparent when laser 
hair removal treatments, laser resurfacing, Botox injections, or chemical peels result 
in severe burns or infections, scarring, removal of undetected cancerous lesions, or 
in some cases even death.   

 The American Society of Plastic Surgeons and the American Society for Aesthetic 
Plastic Surgery were so concerned about the delivery of treatments by non - physician 
personnel that they jointly issued a set of guiding principles (see Exhibit  15/6 ). Critics 
claimed that plastic surgeons and dermatologists were motivated by greed and 
really wanted to prevent physicians with other specialties from entering into such 
lucrative practices.   

 Dr. Goyzueta was also concerned that medical spas had recently received some 
negative publicity. An article that appeared in the April 2007 issue of  Prevention  
magazine recounted the death of Shiri Berg, a 22 - year - old college student, who 
had a seizure on her way to a spa for laser hair removal. The numbing gel that she 
was instructed to use at home to prepare her skin for the procedure had caused 
lethal brain damage. Dr. Goyzueta knew of a local psychiatrist, a colleague, who 
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Exhibit 15/6:  Joint ASPs & ASAPs Guiding Principles: Supervision of Non-Physician 
Personnel in Medical Spas and Physician Offices

 1. Only properly trained and licensed physicians should engage in the practice of medicine, therefore 
delegation of any medical procedure in a medical spa or physician’s offi ce must be carried out 
within the delegating physician’s area of expertise and within the statutory/regulatory scope of 
the non-physician practitioner’s profession.

 2. Prior to delegating any medical procedure to a non-physician practitioner, an evaluation to 
establish the appropriate diagnosis and treatment plan in each new patient should be authorized 
by the supervising physician unless otherwise defi ned by the statutory/regulatory scope of the 
practitioner’s profession (e.g., advanced practice nurses or physician assistants).

 3. Physicians are responsible for ensuring that non-physician practitioners receive proper training, 
including certifi cation for the specifi c equipment they may utilize to perform treatments. The 
physician is responsible for documenting the training completed as well as providing appropriate 
written protocols for the non-physician practitioner’s use.

 4. Each physician must ensure that a means for providing the appropriate informed consent for 
each patient has been established prior to the treatment.

 5. The surgeon at all times must maintain direct responsibility for all treatments delegated to an 
allied health practitioner. The surgeon should determine his or her availability during treatments 
delegated to allied health practitioners based on the experience and level of training for that 
particular practitioner and relevant to the appropriate state statutes.

 6. It is the individual physician’s responsibility to understand and abide by all applicable local and 
state regulations and relevant facility licensing requirements.

 7. When interpreting and applying these guiding principles to their individual practice, physicians 
should use their personal and professional judgment.

Approved by the ASPs Executive Committee and the ASAPs Executive Committee, October 2006.

Source: http://www.plasticsurgery.org/medical_professionals/health_policy/loader.cfm?url=/commonspot/security/
getfile.cfm&PageID=21670

had opened a medical spa with his sister who was an esthetician. A procedure, 
which involved inserting needles into a client ’ s face, caused terrible disfi gure-
ment. The colleague was the physician on record even though he had never set 
foot in the offi ce. The sister lost her license and he was forced to change jobs. 
The psychiatrist got stuck with not only a bad experience but also with a lot of 
expenses associated with the startup of the spa. Did anyone want to buy a used 
laser machine? 

 Dr. Goyzueta always felt that physicians offering medical spa treatments needed 
to be  “ highly sophisticated ”  and to  “ cover many bases. ”  It was  “ very diffi cult to 
survive ”  in the spa business. Providers needed to educate clients, manage their 
expectations, and work out a mutually agreeable course of treatments. They 
needed to create a spa culture and pamper clients with a friendly manner, soft 
bathrobes and gourmet refreshments. Plus, they needed to be astute business 
people to handle the aggressive sales tactics of distributors of spa equipment 
and supplies. Laser equipment, for example, cost between $150,000 to $160,000 
per machine. Yet, laser equipment distributors made false claims about how laser 
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treatments would bring in $20,000 the fi rst month, $60,000 the second month, and 
$100,000 the third month. By the end of the fourth month, the cost of the equip-
ment would be recovered. Ridiculous! Dr. Goyzueta personally knew three nurses 
from Columbia Presbyterian Hospital who had signed a loan using their homes 
as collateral. They bought laser equipment but did not know where to start. They 
could not return the equipment and ended up defaulting on the loan; the bank 
became the proud owner of the new laser machines.  

  Industry Statistics and Competition 

 According to industry fi gures,  18   the number of non - surgical cosmetic procedures 
rose from 1.1 million in 1997 to 9.5 million in 2006 with no indication of slowing 
of demand (see Exhibit  15/5  for a breakdown by most popular procedure). These 
fi gures were likely to be conservative, since they included procedures performed 
only by plastic surgeons, dermatologists and ear, nose and throat specialists. 
Americans spent $12.4 billion on cosmetic procedures in 2005.  19   Growth rates in 
the industry, therefore, attracted other specialists, including internists, gynecolo-
gists, urologists, ophthalmologists, and even dentists. 

 At the same time, there was an increase in the number of problems encountered 
by patients who received cosmetic treatments from untrained technicians. A 2003 
survey of the members of the American Society for Dermatologic Surgery (ASDS) 
showed a 41 percent increase from 2001 in the number of patients seeking treatment 
due to damage caused by untrained non - physicians performing laser and light 
rejuvenation techniques, chemical peels, acne therapy, and other skin procedures. 
In 2001 alone, 24 percent of the total number of cosmetic procedures performed 
was for repeat surgeries  –  either due to complications or the dissatisfaction of 
the patient.  20   A number of anecdotal stories appearing on ASDS ’ s website were 
cause for concern (see Exhibit  15/7 ).   

 Medical spas started to come into their own in just the past two to three years. 
The International Medical Spa Association reported that the number of medical 
spas nationwide grew from 450 in 2004 to 2,500 in 2006.  21   Revenues were expected 
to exceed $1 billion by the end of 2006, up from $450 million in 2004.  22   They 
needed to differentiate themselves from the look - alikes in the cosmetic market. 
This could be achieved by relying on clinical data and evidence - backed results, 
using products approved by the FDA, and promoting skincare brands developed 
by doctors or pharmaceutical companies.  23   

 Forms of ownership varied. Medical spas could be stand - alone facilities fi nanced 
and operated by a single physician; a partnership among physicians with various 
specialties; part of a franchise with a spa located in a shopping mall or strip; or 
even a joint venture with a major medical center. Each had its advantages and 
disadvantages. 

 Feedback Research Services estimated that 500 to 600 medical spas were owned 
and operated by physicians.  24   According to Hannelore Leavy, executive director 
of the International Spa Association, entrepreneurs sometimes underestimated 
the challenges of a business that was both a medical offi ce and a beauty salon. 
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Exhibit 15/7: Examples of Consumer Deception by Non-Physicians

In 2002, a man posed as a dermatologist in New York City. He advertised treatments such as 
laser hair removal and collagen treatments and operated out of what he called “a skin and laser 
center.” In an offi ce setting, fi lled with fake credentials, he treated many patients for more than 
a year. A young investment banker sought a laser treatment from him, a seemingly minor pro-
cedure. However, when the patient experienced complications from the anesthetic used during 
the procedure, the man panicked and did not know what to do. The patient died as the result of 
his treatments and her body was later found buried in his garage. The patient never knew the 
man was not a real doctor. He is now being held awaiting trial.
In November 2004, a Florida couple fell victim to a non-physician practicing medicine while seeking 
a Botox treatment. Instead of receiving Botox, they received a deadly dose of a non-FDA approved 
form of botulinum toxin. The product had no manufacturing regulations, was not approved for use 
in humans, and was administered by someone whose license was revoked. The couple became 
paralyzed as a result of their mistreatment and required extended hospitalization.
In January 2005, a 22-year-old woman from North Carolina died as a result of a predictable reac-
tion to a topical pain relieving cream she used before receiving a laser hair removal treatment 
at a local spa. The cream, which contained lidocaine, was not FDA-approved. A local pharmacy 
made the mixture for the spa without knowing the side effects of the ingredients. There was 
not a doctor on-site or associated with the clinic to deal with complications from the procedure, 
although a doctor’s name was still being used.

Source: American Society for Dermatologic Surgery (http://www.asds.net/Media/Archives/media-News_Release-
WhatsthePriceforBeauty-ItCouldBeYourLife%20-0905.html)
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They had to determine which of the many technologies to use and to comply 
with rapidly changing government regulations.  25   Eric Light, CEO of a medical spa 
consultancy, remarked that  “ Most doctors have never created a business plan for 
their practice; ”  as a result, 65 – 70 percent of medical spas fail.  26   Physicians were 
not accustomed to cross - selling. If a patient in a spa was receiving treatment for 
laser hair removal, a doctor needed to probe for additional needs and recommend 
another suitable procedure.  27   

 Some medical spas, as exemplifi ed by the practice of Dr. Laura Casas in 
Glenview, Illinois, started as a service within a traditional medical offi ce run by 
a single physician. A second location was later opened. Dr. Casas was a board -
 certifi ed plastic surgeon with 15 years ’  experience when she opened a stand - alone 
spa in 2006. She gave the following advice,  “ I think the most important ingredient 
for a stand - alone medical spa is that the physician who is owning, operating and 
directing it has a reputation. That ’ s what brings in the patient base and then your 
patients generate additional word - of - mouth business. ”   28   

 Some physicians began establishing medical spas via partnerships. They drew 
inspiration from traditional general practice partnerships which enabled a small 
group of doctors with a roster of patients to pool their resources and share 
costs. Partners invested in the business and received dividends in proportion 
to the shares they held. When a partner left or retired, the shares were sold to 
an  incumbent. Soon, partnerships became even more structured with a small 
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C A S E  1 5 :  “ S O ,  D O C T O R ,  C A N  Y O U  F I X  T H I S ? ”7 3 2

 “ management ”  group of partners (doctors, nurses, and practice managers) who 
were supported by a larger team of salaried general practitioners, nurses, and 
receptionists.  29   

 Dr. Monte Harris (a facial and plastic surgeon) and Dr. Eliot Battle (a cosmetic 
dermatologist and skin laser surgeon) joined forces in 2001 to open Cultura Medical 
Spa in Washington, DC. The walk - in storefront spa offered standard services 
including laser treatments, Botox injections, and retail products. It differentiated 
itself by specializing in dark skin types in an upscale market.  30   By 2005, the spa 
had a 20 member staff consisting of 6 physicians (multidisciplinary specialists, 
plastic surgeons, laser specialists, and an oculoplastic surgeon), 5 massage thera-
pists, and medical support employees. Among its celebrity clients were tennis 
champions, Venus and Serena Williams, and basketball stars, Patrick Ewing and 
Alonzo Mourning.  31   Sales in 2004 reached $3 million.  32   

 Dr. Andrew Elkwood and Dr. Michael Rose (plastic and reconstructive 
surgeons who practiced in Manhattan and in Shrewsbury, NJ) established 
Smoothmed, a Botox - only storefront offi ce on East 59th Street just a half block 
away from Bloomingdale ’ s. The business partners wanted to create a new, sim-
pler model of Botox delivery that would set itself apart from some  “ medispas ”  
where nurses administered injections.  33   At Smoothmed, general practitioners 
administered the Botox treatments. Dr. Mary Cigliano, a physician in a fam-
ily practice in NY, was hired to give injections full time. She took a certifi cate 
course run by Allergan (the Botox manufacturer) and received additional 
training from a plastic surgeon. Elkwood said,  “ Botox should not be done in a 
spa where you don ’ t always know exactly who is injecting you and where it is 
presented in the same context as hot stone massage or a facial scrub. Nor should 
it be done in someone ’ s house where the doctor can ’ t control cleanliness or 
the lighting. ”   34   

 No appointment at Smoothmed was necessary; Botox injections to the forehead 
or eye area cost $250 – 300 and $150 for the lip area. Rose noted that the service 
would  “ appeal to people who took a few hours to shop at Bloomingdale ’ s, to 
secretaries on their lunch hours, to people who normally live and work in the 
neighborhood, and we will be getting visitors who think on a whim,  ‘ I wouldn ’ t 
normally do this at home, but we ’ re in New York, so let ’ s try it ’ . ”      He predicted 
that the business would be successful because the effects of Botox treatments 
lasted for only four months and clients were likely to return for more:  “ Botox is 
the female yuppie heroin. It ’ s like electricity: If you want to keep it on, you have 
to keep paying. ”   35   

 A  “ mega ”  partnership was created by an obstetrician – gynecologist, Dr. Ronald 
Chod and a serial entrepreneur and franchise consultant, Frederic Sussman in 
St. Louis, Missouri. In 2003, the two partners wrote a business plan for Aeterna 
Medical Spa. They obtained investments from 60 local doctors, some of whom 
were involved in evaluating equipment and training staff. Others served on an 
advisory board for the group. Chod and Sussman raised $4.6 million in an initial 
round of fi nancing and launched three locations over a period of six months. Over 
50 physicians (including plastic surgeons, dermatologists, vascular surgeons, and 
obstetrician – gynecologists) owned a majority interest in the St. Louis spa location 
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(holding one share worth $25,000). Chod approved of the small investment sums 
required so that young physicians just starting out could participate. Profi ts were 
to be distributed according to an investor physician ’ s equity but a portion might 
be based on the number of referrals generated by him or her.  36   

 Another way to enter the medical spa industry was via a franchise. Estimates 
regarding the percentage of medical spas affi liated with franchises were between 
10 and 30 percent.  25   Franchise fees were high, ranging from $350,000 to $700,000 to 
get started.  37   Radiance MedSpa Franchise Group had 44 locations open throughout 
the US in 2007. The spas ranged in size from 1,500 to 2,500 square feet. Each spa 
had a medical director overseeing products and services such as Botox, Restylane, 
facial peels, intense pulse light hair removal, photofacials, and microdermabra-
sion. Sona MedSpa International had 35 open locations with, on average, 3,500 
square feet in 2005. Each outlet had a medical director and a qualifi ed doctor who 
supervised treatments. Treatment prices ranged from $160 to $600. Equipment  –  some 
pieces which cost $70,000  –  could be leased or purchased.  38   

 Not all franchisees were happy with their businesses and some were trying to 
get back their money. One operator contended that he had spent one - quarter of 
his revenues in fees for marketing, advertising, and support services from Sona. 
The services were, however, inadequate, so he had to develop marketing programs 
on his own. He also claimed that Sona ’ s laser treatment for hair removal was not 
as effective as the franchise claimed.  39   

 Some ambitious entrepreneurs attempted to affi liate their medical spas with 
major medical centers. Kidd  &  Company, an investment group, acquired the 
Georgette Klinger beauty business and intended to transform it into a chain 
of medical spas. Among its fi rst locations were a spa at the Collection Mall in 
Chevy Chase, Maryland, and a spa at the luxury mall, NorthPark Center in Dallas, 
Texas. The company was renamed Klinger Advanced Aesthetics. It formulated 
its own line of cosmedicine products like a $48 bottle of skin moisturizer and 
a $45 cream for puffy eyes. They were sold in such stores as Sephora. Its busi-
ness model was unusual because its principals forged agreements with Johns 
Hopkins Medicine (JHM) and the University of Texas Southwestern Medical 
Center (UTSMU). 

 The original agreement gave JHM stock in Klinger and a seat on its board 
of directors. These clauses were removed only after an uproar by ethicists and 
consumer advocates. They felt that it was wrong for physicians at JHM to evalu-
ate products by a manufacturer who had hired them and that it would mislead 
the public into thinking that the medical center endorsed the products. It would 
also be a waste of physician resources and cut into important research time. The 
contract was revised. Klinger agreed to pay several million dollars in consulting 
fees to JHM. JHM provided training for medical personnel, developed protocols 
for care, and offered advice regarding spa layout and patient fl ow. The following 
statement continued to appear on the packaging of Klinger ’ s products:  “ Johns 
Hopkins Medicine consulted on the design and information analysis of tests 
performed on Cosmedicine products. In return for its consulting services, Johns 
Hopkins Medicine receives fees from Klinger Advance Aesthetics, the formulator 
of Cosmedicine products. ”   40   
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C A S E  1 5 :  “ S O ,  D O C T O R ,  C A N  Y O U  F I X  T H I S ? ”7 3 4

 UTSMU opened its own satellite surgery offi ce in the Klinger spa in Dallas. 
It was supervised by Dr. Rohrich, former president of the American Society of 
Plastic Surgeons. He held plastic surgery consultations at the mall offi ce fi ve 
hours a week and stayed in touch by phone and email when he was not there. 
UTSMU trained the nurse practitioners who evaluated client needs, decided on 
appropriate procedures, and administered treatments. Rohrich said,  “ Big medi-
cal facilities aren ’ t always convenient to where people live. We ’ ve had patients 
coming to us all these years, and now we ’ re going where they live and shop. ”   41   
He intended to  “ raise the beauty bar ”  by ensuring that skin care products had a 
scientifi c basis for their appearance - enhancing claims.   

  A New Medical Spa Opportunity 

 Dr. Goyzueta had been excited on the day that his new offi ce and medical spa, 
Magique, had opened in the Jackson Heights section of Queens (a borough of 
New York City). It was located on a main street with easy access to mass transit  –
 a subway stop was only three blocks away. The block that his offi ce was in and 
one block to either side were in the process of being renovated. The storefronts 
across the street had been fi tted with new and larger windows, the original metal 
siding had been replaced with bricks and new roofs were an attractive forest green. 
A Blockbuster franchise had been open for eight months directly across the street 
from the physician ’ s new offi ce (see Exhibit  15/8 ). The neighborhood generated a 
lot of traffi c and the structure ’ s entire front wall was a window so that pedestrians 
could see how new, clean, and tidy the waiting room was. Not only was this a 
medical offi ce, it was also a medical spa. A place to come and be reinvigorated, 
lose fat cells, get deep facials and massages  –  just what was needed to get ready 
for the summer and its action - packed days of sun, beach, fun, and parties.   

 This was the doctor ’ s second offi ce; he split his time between his Manhattan 
and Queens offi ces. Commuting 9.4 miles, on a good day with no traffi c, took 25 
minutes. Dr. Goyzueta ’ s primary offi ce was in Manhattan and had been in opera-
tion for 15 years. There, 75 – 80 percent of his patients were welfare recipients with 
Medicaid. Dr. Goyzueta graduated from medical school in 1975, immigrated to the 
US in 1982, and started out by assisting another physician. In 1990, he opened his 
own practice; he began to work part - time for 3 hours a day and then for 5 hours 
a day. Afterwards, he worked full - time. He was fully licensed to offer cosmetic 
treatments and to practice medicine in New York. 

 Dr. Goyzueta had seen several medical spas open around his original Manhattan 
offi ce and became intrigued with the idea of opening a medical spa in a new 
location. There were no medical spas in the surrounding areas adjacent to Roosevelt 
Avenue in Jackson Heights, Queens, although the new offi ce was located on a strip 
of medical and dental offi ces interspersed with pharmacies, 99 - cent, music, and 
clothing stores. It was a retail area that was in transition, experiencing gentrifi cation.
While medical services at the offi ce were reimbursable, the spa treatments could 
not be submitted to medical insurance. The doctor ’ s additional offi ce location was 
listed in the 2006 directories of providers for the health insurance plans in which 
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he was enrolled but the publication of those directories was at least 6 to 12 months 
in the future. Potential patients near the new offi ce would not have his address 
through the insurance plans until the new directories were sent out. 

 The doctor did some research on the income level of the local residents and 
found that the average income had risen dramatically in the past 5 years from 
$12,000 per year to $45,000 per year. Property values had risen even more sharply; 
houses that were worth $200,000 ten years previously were now worth $1,000,000. 
The income levels and general prosperity of the neighborhood indicated that the 
residents could likely afford many of the medical spa procedures. The population 
was Latino. The doctor ’ s offi ces and Dr. Goyzueta were extensively bilingual with 
all printed information in both Spanish and English. All personnel were conversant 
in both Spanish and English for the convenience of the patients. 

 Dr. Goyzueta priced his services competitively. They were set so as to be 
affordable to local residents who could walk or take the subway to his location. 
His prices were lower than the prices charged by medical spas in the not - so - far -
 away, but much more affl uent, communities of Long Island. While his prices were 
competitive, his costs changed constantly. A few years ago, for example, suppliers 
charged $200 for a vial of Botox. In 2007, the price had gone up to $600 a vial. 
Dr. Goyzueta charged his clients $14 per unit of Botox, and 30 – 40 units were 
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needed to smooth out wrinkles on a client ’ s forehead. Newscasters and television 
celebrities usually requested a low dosage of Botox because they did not want the 
physician to paralyze any nerves. These types of clients wanted to maintain their 
natural expressions when they smiled or frowned during live broadcasts. Such 
treatments lasted for three months, but if higher dosages of Botox were used, the 
effects could last up to eight months. Dr. Goyzueta estimated that he needed to 
see between 12 and 15 clients per day for the spa to be fi nancially successful. 

 Dr. Goyzueta was very careful to fully explain procedures to a client and to 
document everything. He held a consultation prior to treatment, telling the client 
exactly what to expect and what the parameters of the treatment were. While 
a physical examination of the client seeking a spa treatment was not required, 
Dr. Goyzueta took a complete medical history and always asked whether or not 
the client suffered from diabetes, smoked, or was pregnant. He would never 
provide laser treatments to a client who smoked because it decreased the 
circulation of blood under the skin. He would never administer Botox injections 
to a pregnant woman because Botox was a toxin injected into the muscle. The 
uterus was a muscle too, and although it was unlikely that an injection into a 
facial muscle would affect the uterus, Dr. Goyzueta would never put a client at 
risk. He also needed to protect himself. A complication in a woman ’ s pregnancy, 
caused by some other condition or illness, could be unfairly blamed on a Botox 
treatment. 

 In the new offi ce, there were two women at the front desk who were responsible 
for making appointments, answering questions, and taking care of the fi nancial 
exchanges (cash, credit cards, or checks). There was one esthetician, one offi ce man-
ager and the one doctor. Once the offi ce became more in demand, Dr. Goyzueta 
planned to hire more doctors and estheticians as needed to cover the patient 
population. Estheticians and masseuses were paid $25 an hour. The doctor had 
also been approached by a technical school for estheticians in New York City to 
serve as a training center for some of the students. A student needed to work for 
600 hours in addition to earning a certifi cate and passing a licensing exam (with 
written and practical portions) in order to become a licensed esthetician.   *    

 The entire front wall of the waiting room was a window that looked out onto 
the sidewalk. Three pieces of paper were visible: two pieces were the one page 
fl yers that the doctor created and the third page listed the doctor and his degrees. 
The rest of the 25 - foot expanse was empty. The offi ce had been able to entice 1 to 
3 people a day to be patients and the doctor seemed surprised that more people 
had not ventured into the offi ce. 

* The practice of Esthetics in NY State was defined as: “providing services for a fee or any other 
consideration to enhance the appearance of the face, neck, arms, legs, or shoulders of a human being 
by the use of compounds or procedures including makeup, eyelashes, depilatories, tonics, lotions, 
waxes, or sanding and tweezing. They may be performed by manual, mechanical, chemical or electri-
cal means and instruments, but shall not include the practice of electrology” (http://www.dos.state.
ny.us/lcns/instructions/1323ins.html).
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 As part of a special promotion, the offi ce manager began to offer a free 
15 - minute massage to anyone who came in. There had been a line down the block 
for people who were waiting to get a free massage. Unfortunately, very few of 
the people returned to buy any additional treatments. He distributed fl yers to 
advertise his new medical spa location, set up a website with an overview of his 
spa products and services through the Latin Physicians Network Foundation, and 
even produced an educational television program on health issues for Latinos. 
Despite all the planning, preparation and hard work, business had been slow. 
The doctor knew that advertising was the key along with proper pricing of the 
treatments. 

 None of the treatments in the medical spa would be paid for by health  insurance. 
Therefore, the doctor needed to fi nd a target market that cared enough about 
beauty to pay for the treatments. 

 Dr. Goyzueta was also very interested in cosmeceuticals, cosmetics that  contained 
higher concentrations of chemicals or ingredients that needed to be obtained either 
directly from a physician or by prescription. Examples were Retin - A used to 
treat acne and chemical peels which consisted of acids that were four times the 
strength of over - the - counter formulas. The doctor had found a brand,  “ Image, ”  
that he planned to sell in his offi ce. The offi ce manager decided to install a locked 
cabinet located on the wall behind the front desk to showcase the cosmeceuticals. 
The locked case needed to be placed in the waiting area where patients could 
see the products and would be drawn to ask questions and to try the products. 
Additionally, if the case were to be positioned so that it could be seen through 
the front window wall, walk - ins might be enticed by the display. 

 The offi ce staff gave the neighboring pharmacies and dentists large supplies 
of fl yers to have on hand in the offi ce and at the counter. The fl yers in combina-
tion with the free massages that were given for one week comprised the entire 
advertising campaign strategy. Dr. Goyzueta believed that advertising on the 
Internet via a search engine like Google or on television was too expensive. It 
might, however, be possible to fi nd a pharmaceutical company that would act 
as a sponsor. 

 Although the front desk staff was very personable and friendly, the employees 
were not trained in what to say if a customer came in for the medical spa, nor had 
they been trained in how to sell the services or up - sell the services. They needed 
a script or at least a list of things to mention when having a conversation that 
touched on the spa facilities. Before hiring medical attendants, they needed to 
be tested to see if they were well - trained. Even when hired, medical attendants 
liked to do things their own way. The offi ce manager had the additional challenge 
of developing common protocols that all staff members would follow. 

 Dr. Goyzueta had begun to think that the offi ce itself was too stark. It looked too 
much like a physician ’ s offi ce. He remembered visiting the spa at the Sagamore 
Hotel at Lake George, New York. Clients were served tea and given fl uffy  pillows. 
The lights were soft and water cascaded out of fountains. He understood that 
patients seeking treatment for underlying medical conditions were different 
from clients seeking a relaxing, rejuvenating, and beautifying experience. As he 
remarked,  “ Medical patients have a need, they are willing to wait to be seen by 
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a physician. Medical spa patients have a want. They desire to be pampered. They 
want to be seen promptly. If they are not treated well, they won ’ t come back. ”  

 The doctor realized that he needed to greatly expand his marketing efforts. He 
told his staff that  “ the spa business required a spa culture. If you do not understand 
the difference between a medical offi ce and a medical spa, you will not be suc-
cessful. ”  He wanted to project an image that incorporated the effi ciency of a fast 
food chain with the luxury of a 5 - star resort tucked away on the bay of a tropical 
island. He wanted his professional and friendly manner to reassure clients that 
they were in good hands and the enhancement of their physical beauty would 
bring inner happiness. Dr. Goyzueta ’ s vision was that  “ skin health is not just on 
the outside; it is integrated with the whole person. ”  He was looking for help in 
 “ letting the community know about his philosophy and his services. ”   

  The Challenge 

 Dr. Goyzueta had some important decisions to make. A fl ood had damaged the 
new offi ce and medical spa he had been so proud of just two and a half months 
ago. It had enabled him to offer cosmetic treatments to clients for the fi rst time. 
He needed to revisit the launch of his medical spa, learn from his experiences, 
and move on. The choices were overwhelming. He could decide to stay with his 
single medical offi ce and give up his dreams of expansion. He could rebuild his 
medical spa in the same basic location in Queens, NY, or try to join forces with 
other physicians and create a business partnership. He could also investigate 
medical spa franchise opportunities. First, however, he needed to fi gure out what 
worked well and what did not work well with his original business plan.    

NOTES  

   1.  David Algeo,  “ Doctors Salaries Off 3.8%, ”     Denver 
Post  (1995), p. G4.   

   2.  Jolly, P. “Medical School Tuition and Young Physicians 
Indebtedness,” Health Affairs, 24 no. 2 (2005), 
p. 527.   

   3.  Ustinova, Anastasia,  “ They ’ ll Specialize in Spas: 
Aging, ”     Knight Ridder Tribune Business News  (January 
16, 2007), p. 1.   

   4.  Natasha Singer,  “ More Doctors Turning to the Business 
of Beauty, ”     The New York Times  (November 30, 2006), 
pp. A1, A26.   

 5. Ibid.
   6.  Essential Day Spa  &  Skin Care Store (2006),  http://

www.essentialdayspa.com.    
   7.  Monica T. Brown,  “ Medical Spa Vocabulary, ”  The 

International Medical Spa Association (2002),  http://
www.medicalspaassociation.org/vocabulary.htm.    

   8.     “ Cosmetic Surgery National Bank Statistics, ”  The 
American Society for Aesthetic Plastic Surgery (2006), 
 http://www.surgery.org/press/statistics - 2006.php    

   9.     “ Laser and Light Based Device Procedures Can 
Generate up to 80% of Sales in the US Medical 
Spa Market States this 2007 Report ,”     Biotech Week  
(May 9, 2007), p. 982.   

   10.  Natasha Singer,  “ Who is the Real Face of Plastic 
Surgery? ”     The New York Times  (August 16, 2007), 
p. G1.   

   11.  Imogen Matthews,  “ Ahead of the Game, ”     SPC. 
Soap, Perfumery, and Cosmetics ,  80  no. 6 (June 2007), 
pp. 51 - 53.   

   12.  Dana Coffi eld,  “ Love it. Lose it. Spoil it. Remove it. 
The Long and Short of Our Increasingly Tangled 
Relationship with Hair, ”     Denver Post  (May 2, 2004), 
p. L1.   

   13.  Adina Genn,  Long Island Business News  (February 
9 – 15, 2007), p. 8A.   

   14.  Ceci Connolly,  “ Healers Go for the Well - Heeled: 
 ‘ Concierge ’  Care Sparks a Debate on HMOs, 
Medicine and Morals, ”     The Washington Post  (May 28,
2002), p. A1.   

both15.indd   740both15.indd   740 11/11/08   12:27:05 PM11/11/08   12:27:05 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

7 4 1

   15.  Melba Newsome,  “ Deadly Beauty Treatments, ”   
  Prevention ,  59  no. 4 (April 2007), pp. 187 – 194.   

   16.  Tara Dooley,  “ The Knife No Longer Has to be Part of 
the Search for the Fountain of Youth, ”     Knight Ridder 
Tribune Business News  (January 21, 2007), p. 1.   

   17.  Rhoda, Narins,  “ What ’ s the Price for Beauty? It Could 
Be Your Life, ”  American Society for Dermatologic 
Surgery (2005),  http://www.asds.net/Media/Archives/
media -  News_Release  -  WhatsthePriceforBeauty -
 ItCouldBeYourLife%20 - 0905.html    

   18.  Becky, Aikman,  “ A Merging of Medicine and Spas: 
Market is Booming for Hybrid Enterprises that 
Offer Almost any Cosmetic Procedure Except for 
Surgery, ”     Knight Ridder Tribune Business News  (April 2, 
2007), p. 1.   

   19.  Czerne Reid,  “ Looking Good and Healthy: More 
Doctors are Providing Both Medical and Cosmetic, ”   
  Knight Ridder Tribune Business News  (June 26, 
2006), p.1.   

 20. Narins, “What’s the Price for Beauty?”
   21.     “ The Latest Anti - Aging Warriors: Newest Med Spas 

Offer Closest Thing to the  ‘ Fountain of Youth, ”   
  Knight Ridder Tribune Business News  (September 25, 
2006), p. 1.   

   22.  L. Isensee,  “ Medical Spa Industry Growing Around 
County, ”     Houston Chronicle  (March 8 2007), p. 22.   

 23. “Laser and Light-Based Device Procedures,” p. 982.
   24.  Margaret Pressler,  “ Medspas Profi t on Facials 

and Facelifts, ”     The Washington Post  (November 13, 
2005), p. A1.   

   25.  Rhonda Rundle,  “ Medspa Boom has become a 
Bust for Some, ”     Wall Street Journal  (November 21, 
2006), p. B1.   

   26.  John Jesitus,  “ Medspa Success Demands Wide Skill 
Set, ”     Cosmetic Surgery Times  (March 2007), pp. 10 
and 12.   

   27.  Nancy Melville  “ Trends  &  Truths, ”     Cosmetic Surgery 
Times  (March 2007), pp. 16, 18 – 19.   

   28.  Sandra Boodman,  “ Cosmetic Surgery Goes Ethnic, ”   
  Washington Post  (May 29, 2007), p. F1. 

   29.  James Straford - Martin,  “ Preparing for Practice: 
Finding the Ideal Partnership, ”     Update ,  74  (2) 
(February 2007), pp. 80 – 81.   

 30. Melville, p. 18.
 31. Boodman, p. F1.
    32 .  Ingrid Skjong,  “ A Washington, DC - based Medical 

Spa Focuses on the Challenge of Treating Ethnic 
Skin, ”     Medical Spa Report  (May 1, 2005),  http://www.
medical spareport.com/medicalspareport/article/article-
Detail.jsp?id=160920    

   33.  Natasha Singer,  “ The Little Botox Shop Around the 
Corner, ”     The New York Times  (April 19, 2007), p. G3.   

 34. Ibid.
 35. Ibid.
   36.  Vandewater, Judith  “ Physicians Team Up to 

Share Ownership of a Cosmetic Surgery Practice, ”   
  Knight Ridder Tribune Business News  (September 18, 
2005), p. 1.   

 37. Rundle, p. B1.
   38.  Swann, Christopher  “ A Big Future in Erasing 

Spots and Wrinkles, ”     Financial Times  (June 8, 2005), 
p. 24.   

 39. Rundle, p. B1.
   40.     “ Klinger Advanced Aesthetics, Inc; Klinger Advanced 

Aesthetics CEO Rakowski details Johns Hopkins 
Medicine ’ s Consulting Role ”     Biotech Week  (May 15, 
2006), p. 813.   

   41.  Maria Halkias,  “ Mix in Botox Treatment during Your 
Mall Trip: UT Southwestern teams with Klinger 
spa at NorthPark location, ”     Knight Ridder Tribune 
Business News  (July 19, 2006), p. 1.        

N O T E S

both15.indd   741both15.indd   741 11/11/08   12:27:06 PM11/11/08   12:27:06 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

CASE

C. W. Williams 

Health Center: 

A Community 

Asset

The Metrolina Health Center was started by Dr. Charles Warren 
“C. W.” Williams and several medical colleagues with a $25,000 grant 
from the Department of Health and Human Services. Concerned 
about the health needs of the poor and wanting to make the world 
a better place for those less fortunate, Dr. Williams, Charlotte’s first 
African American to serve on the surgical staff of Charlotte Memorial 
Hospital (Charlotte’s largest hospital), enlisted the aid of Dr. John 
Murphy, a local dentist; Peggy Beckwith, director of the Sickle Cell 
Association; and health planner Bob Ellis to create a health facility for 
the unserved and underserved population of Mecklenburg County, 
North Carolina. The health facility received its corporate status in 
1980. Dr. Williams died in 1982 when the health facility was still in 
its infancy. Thereafter, the Metrolina Comprehensive Health Center 
was renamed the C. W. Williams Health Center.

“We’re celebrating our fifteenth year of operation at C. W. 
Williams, and I’m celebrating my first full year as CEO,” 
commented Michelle Marrs. “I’m feeling really good about a lot 

This case was written by Linda E. Swayne, The University of North Carolina at 
Charlotte, and Peter M. Ginter, University of Alabama at Birmingham. It is intended as 
a basis for classroom discussion rather than to illustrate either effective or ineffective 
handling of an administrative situation. Used with permission from Linda Swayne.
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of things – we are fully staffed for the first time in two years, and we are a 
significant player in a pilot program by North Carolina to manage the health care of 
Medicaid patients in Mecklenburg County (Charlotte area) through private HMOs. 
We’re the only organization that’s approved to serve Medicaid recipients that’s 
not an HMO. We have a contract for primary care case management. We’re used 
to providing care for the Medicaid population and we’re used to providing health 
education. It’s part of our original mission (see Exhibit 16/1) and has been since 
the beginning of C. W. Williams.”

Exhibit 16/1: C. W. Williams Health Center Mission, Vision, and Values Statements

Mission

To promote a healthier future for our community by consistently providing excellent, accessible health 
care with pride, compassion, and respect.

Values

• Respect each individual, patient, and staff member as well as our community as a valued entity 
that must be treasured.

• Consistently provide the highest quality patient care with pride and compassion.
• Partner with other organizations to respond to the social, health, and economic development needs 

of our community.
• Operate in an efficient, well-staffed, comfortable environment as an autonomous and financially 

sound organization.

Vision

Committed to the pioneering vision of Dr. Charles Warren Williams, Charlotte’s first Black surgeon, 
we will move into the twenty-first century promoting a healthier and brighter future for our com-
munity. This means:

• C. W. Williams Health Center will offer personal, high-quality, affordable, comprehensive health 
services that improve the quality of life for all.

• C. W. Williams Health Center, while partnering with other health care organizations, will expand 
its high-quality health services into areas of need. No longer will patients be required to travel 
long distances to receive the medical care they deserve. C. W. Williams Health Center will come 
to them!

• C. W. Williams Health Center will be well managed using state-of-the-art technology, accelerating 
into the twenty-first century as a leading provider of comprehensive community-based health 
services.

• C. W. Williams Health Center will be viewed as Mecklenburg County’s premier community health 
agency, providing care with RESPECT:
R eliable health care
E fficient operations
S upportive staff
P ersonal care
E ffective systems
C lean environments
T imely services
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Michelle continued, “I’ve been in health care for quite a while but things are 
really changing rapidly now. The center might be forced to align with one of 
the two hospitals because of managed care changes. Although we don’t want to 
take away the patient’s choice, it might happen. In order for me to do all that I 
should be doing externally, I need more help internally. I believe we should have 
a director of finance. We have a great opportunity to buy another location so that 
we can serve more patients, but this is a relatively unstable time in health care. 
Buying another facility would be a stretch financially, but the location would be 
perfect. The asking price does seem high, though. . . .” (Exhibit 16/2 contains a 
biographical sketch of Ms. Marrs.)

Community Health Centers1

When the nation’s resources were mobilized during the early 1960s to fight the War 
on Poverty, it was discovered that poor health and lack of basic medical care were 
major obstacles to the educational and job training progress of the poor. A system 
of preventive and comprehensive medical care was necessary to battle poverty. 
A new health care model for poor communities was started in 1963 through the 
vision and efforts of two New England physicians – Count Geiger and Jack Gibson 
of the Tufts Medical School – to open the first two neighborhood health centers in 
Mound Bayou, in rural Mississippi, and in a Boston housing project.

In 1966, an amendment to the Economic Opportunity Act formally established 
the Comprehensive Health Center Program. By 1971, a total of 150 health cent-
ers had been established. By 1990, more than 540 community and migrant health 
centers at 1,400 service sites had received federal grants totaling $547 million to 
supplement their budgets of $1.3 billion. By 1996, the numbers had increased 
to 700 centers at 2,400 delivery sites providing service to over 9 million people.

Community health centers had a public health perspective; however, they were 
similar to private practices staffed by physicians, nurses, and allied health pro-
fessionals. They differed from the typical medical office in that they offered a 
broader range of services, such as social services and health education. Health 

Exhibit 16/2: Michelle Marrs, Chief Executive Officer of C. W. Williams Health Center

Michelle Marrs had over 20 years’ experience working in a variety of health care settings and 
delivery systems. On earning her BS degree, she began her career as a community health educator 
working in the prevention of alcoholism and substance abuse among youth and women. In 1976 
she pursued graduate education at the Harvard School of Public Health and the Graduate School 
of Education, earning a masters of education with a concentration in administration, planning, and 
social policy. She worked for the US Public Health Service, Division of Health Services Delivery; the 
University of Massachusetts Medical Center as director of the Patient Care Studies Department and 
administrator of the Radiation Oncology Department; the Mattapan Community Health Center (a 
comprehensive community-based primary care health facility in Boston) as director; and as medical 
office administrator for Kaiser Permanente. Marrs was appointed chief executive officer of the 
C. W. Williams Health Center in November 1994.
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centers removed the financial and nonfinancial barriers to health care. In addi-
tion, health centers were owned by the community and operated by a local 
volunteer governing board. Federally funded health centers were required to 
have patients as a majority of the governing board. The use of patients to govern 
was a major factor in keeping the centers responsive to patients and generating 
acceptance by them. Because of the increasing complexity of health care delivery, 
many board members were taking advantage of training opportunities through 
their state and national associations to better manage the facility.

Community Health Centers Provide Care for the Medically 
Underserved

Federally subsidized health centers must, by law, serve populations that are 
identified by the Public Health Service as medically underserved. Half of the 
medically underserved population lived in rural areas where there were few 
medical resources. The other half were located in economically depressed inner-
city communities where individuals lived in poverty, lacked health insurance, or 
had special needs such as homelessness, AIDS, or substance abuse. Approximately 
60 percent of health center patients were minorities in urban areas whereas 50 
percent were white/non-Hispanics in rural areas (see Exhibit 16/3).

Typically, 50 percent of health center patients did not have private health insur-
ance; nor did they qualify for public health insurance (Medicaid or Medicare). That 
compared to 13.4 percent of the US population that was uninsured (see Exhibit 16/4). 

Exhibit 16/3: Ethnicity of Urban and Rural Health Center Patients

Urban Health Center Patients  Rural Health Center Patients

African American/Black 37.0% African American/Black 19.6%
White/Non-Hispanic 29.9% White/Non-Hispanic 49.3%
Native American 0.8% Native American 1.1%
Asian/Pacific Islander 3.2% Asian/Pacific Islander 2.9%
Hispanic/Latino 27.2% Hispanic/Latino 26.5%
Other 1.9% Other 0.6%
 
 

Exhibit 16/4: Insurance Status of US Health Center Patients, C. W. Williams Health Center
 Patients, the US Population, and North Carolina Population

 Health Center  US Population North Carolina  C. W. Williams

 Patients  Population Health Center Patients

Uninsured 42.7% 13.4% 14% 21%

Private Insurance 13.9% 63.2% 64% 10%

Public Insurance 42.9% 23.4% 22% 69%
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Over 80 percent of health center patients had incomes below the federal poverty 
level ($28,700 for a family of four in 1994). Most of the remaining 20 percent were 
between 100 percent and 200 percent of the federal poverty level.

Community Health Centers Are Cost Effective

Numerous national studies have indicated that the kind of ongoing primary care 
management provided by community health centers resulted in significantly low-
ered costs for inpatient hospital care and specialty care. Because illnesses were 
diagnosed and treated at an earlier stage, more expensive care interventions 
were often not needed. Hospital admission rates were 22 to 67 percent lower for 
health center patients than for community residents. A study of six New York city 
and state health centers found that Medicaid beneficiaries were 22 to 30 percent 
less costly to treat than those not served by health centers.2 A Washington state 
study found that the average cost to Medicaid per hospital bill was $49 for health 
center patients versus $74 for commercial sector patients.3 Health center indigent 
patients were less likely to make emergency room visits – a reduction of 13 per-
cent overall and 38 percent for pediatric care. In addition, defensive medicine (the 
practice of ordering every and all diagnostic tests to avoid malpractice claims) 
was less frequently used. Community health center physicians had some of the 
lowest medical malpractice loss ratios in the nation.

Not only were community health centers cost efficient, patients were highly 
satisfied with the care received. A total of 96 percent were satisfied or very satisfied 
with the care they received, and 97 percent indicated they would recommend the 
health center to their friends and families.4 Only 4 percent were not so satisfied, 
and only 3 percent would not recommend their health center to others.

Movement to Managed Care

In 1990, a little over 2 million Medicaid beneficiaries were enrolled in man-
aged care plans; in 1993 the number had increased to 8 million; and in 1995 over 
11 million Medicaid beneficiaries were enrolled. Medicaid beneficiaries and other 
low-income Americans had higher rates of illness and disability than others, and 
thus accumulated significantly higher costs of medical care.5

C. W. Williams Health Center

C. W. Williams was beginning to recognize the impact of managed care. Like 
much of the South, the Carolinas had been slow to accept managed care. The 
major reasons seemed to be the rural nature of many Southern states, markets 
that were not as attractive to major managed care organizations, dominant insur-
ers that continued to provide fee-for-service ensuring choice of physicians and 
hospitals, and medical inflation that accelerated more slowly than in other areas. 
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Major changes began to occur, however, beginning in 1993; by 1996 managed care 
was being implemented in many areas at an accelerated pace.

Challenges for C. W. Williams

Michelle reported, “One of my greatest challenges has been how to handle the 
changes imposed by the shift from a primarily fee-for-service to a managed 
care environment. Local physicians who in the past had the flexibility, loyalty, 
and availability to assist C. W. Williams by providing part-time assistance or 
volunteer efforts during the physician shortage are now employed by managed 
care organizations or involved in contractual relationships that prohibit them 
from working with us. The few remaining primary care solo or small group 
practices are struggling for survival themselves and seldom are available to 
provide patient sessions or assist with our hospital call-rotation schedule. The 
rigorous call-rotation schedule of a small primary care facility like C. W. Williams 
is frequently unattractive to available physicians seeking opportunities, even 
when a market competitive compensation package is offered. Many of these 
physician recruitment and retention issues are being driven by the rapid changes 
brought on by the impact of managed care in the local community. It is a real 
challenge to recruit physicians to provide the necessary access to medical care 
for our patients.”

She continued, “My next greatest challenge is investment in technology to facili-
tate this transition to managed care. Technology is expensive, yet I know it is 
crucial to our survival and success. We also need more space, but I don’t know if 
this is a good time for expansion.”

She concluded, “One of the pressing and perhaps most difficult efforts has been 
the careful and strategic consideration of the need to affiliate to some degree with 
one of the two area hospitals in order to more fully integrate and broaden the range 
of services to patients of our center. Although a decision has not been made at this 
juncture, the organization has made significant strides to comprehend the needs of 
this community, consider the pros and cons of either choice, and continue providing 
the best care possible under some very difficult circumstances.”

Hospital Affiliation

Traditionally, the patients of C. W. Williams Health Center that needed hospital-
ization were admitted to Charlotte Memorial Hospital, a large regional hospital 
that was designated at the Trauma 1 level – one of five designated by the state 
of North Carolina to handle major trauma cases 24 hours a day, 7 days per week 
(full staffing) as well as perform research in the area of trauma. Uncompensated 
inpatient care was financed by the county. Charlotte Memorial became Carolinas 
Medical Center (CMC) in 1984 when it began a program to develop a totally inte-
grated system. In 1995, C. W. Williams provided Carolinas Medical Center with 
more than 3,000 patient bed days; however, the patients were usually seen by their 
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regular C. W. Williams physicians. As Carolinas Medical Center purchased physi-
cian practices (over 300 doctors were employed by the system) and purchased or 
managed many of the surrounding community hospitals, some C. W. Williams 
patients became concerned that CMC would take over C. W. Williams and that 
their community health center would no longer exist.

“My preference is that our patients have a choice of where they would prefer 
to go for hospitalization. Our older patients expect to go to Carolinas Medical, but 
many of our middle-aged patients have expressed a preference for Presbyterian. 
Both hospitals have indicated an interest in our patients,” according to Michelle. 
She continued, “We may not really have a choice, however. We recently received 
information that reported the 12 largest hospitals in the state, including the teach-
ing hospitals – Duke, University of North Carolina at Chapel Hill, Carolinas 
Medical Center, and East Carolina – have formed a consortium and will contract 
with the state to pay for Medicaid patients. At the same time all 20 of the health 
centers in the state – including us at C. W. Williams – are cooperating to develop 
a health maintenance organization. We expect to gain approval for the HMO by 
July 1997. Since 60 percent of our patients are Medicaid, if the state contracts with 
the new consortium, then we will be required to send our patients to Carolinas 
Medical Center.”

Services

C. W. Williams Health Center provides primary and preventive health services 
including: medical, radiology, laboratory, pharmacy, subspecialty, and inpatient 
managed care; health education/promotion; community outreach; and transporta-
tion to care (Exhibit 16/5 lists all services). The center was strongly linked to the 
Charlotte community, and it worked with other public and private health services 
to coordinate resources for effective patient care. No one was denied care because 
of an inability to pay. A little over 20 percent of the patients at C. W. Williams 
were uninsured.

The full-time staff included five physicians, two physician assistants (PAs), 
two nurses, one X-ray technician, one pharmacist, and a staff of 28. Of the five 
physicians, one was an internist, two were in family practice, and two were 
pediatricians. The PAs “floated” to work wherever help was most needed. With 
the help of one assistant, the pharmacist filled more than 20,000 prescriptions 
annually.

Patients at C. W. Williams

All first-time patients at C. W. Williams were asked what type of insurance they 
had. If they had some type of insurance – private, Medicare, Medicaid – an 
appointment was immediately scheduled. If the new patient had no insurance, he 
or she was asked if they would be interested in applying for the C. W. Williams 
discount program (the discount could amount to as much as 100 percent, but 

both16.indd   748both16.indd   748 11/11/08   12:28:32 PM11/11/08   12:28:32 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

7 4 9

every person was asked to pay something). The discount was based on income 
and the number of people in the household. If the response was “no,” the caller 
was informed that payment was expected at the time services were rendered. 
Visa, Mastercard, cash, and personal check (with two forms of identification) were 
accepted. At C. W. Williams, all health care was made affordable.

C. W. Williams made reminder calls to the patient’s home (or neighbor’s or 
relative’s telephone) several days prior to the appointment. When patients arrived 
at the center, they provided their name to the nurse at the front reception desk 
and then took a seat in a large waiting room. The pharmacy window was near 
the front door for the convenience of patients who were simply picking up a 
prescription. The reception desk, pharmacy, and waiting room occupied the 
first floor.

When the patient’s name was called, he or she was taken by elevator to the 
second floor where there were ten examination rooms. After seeing the physician, 
physician assistant, or nurse, the patient was escorted back down the elevator to 
the pharmacy if a prescription was needed and then to the reception desk to pay. 
Pharmaceuticals were discounted and a special program by Pfizer Pharmaceuticals 
provided over $60,000 worth of drugs in 1995 for medically indigent patients.

The center’s patient population was 64 percent female between the ages 
of 15 and 44 (see Exhibit 16/6). Nearly 80 percent of patients were African 
Americans, 18 percent were white, and 2 percent were other minorities. Patients 

Exhibit 16/5: C. W. Williams Health Center Services

Primary Care and Preventive Services
Diagnostic Laboratory
Diagnostic X-ray (basic)
Pharmacy
EMS (crash cart and CPR-trained staff)
Family Planning
Immunizations (MD-directed as well as open clinic – no relationship required)
Prenatal Care and Gynecology
Health Education
Parenting Education
Translation Services
Substance Abuse and Counseling
Nutrition Counseling
Diagnostic Testing:
 HIV
 Mammogram
 Pap Smears
 TB Testing
 Vision/Hearing Testing
 Lead Testing
 Pregnancy Test
 Drug Screening
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were quite satisfied with the services provided as indicated in patient sur-
veys conducted by the center. Paralleling national studies, 97 percent of C. W. 
Williams patients would recommend the center to family or friends. Selected 
service indicators by rank from the patient satisfaction study are included as 
Exhibit 16/7.

Exhibit 16/6: C. W. Williams Health Center Patients by Age and Sex

Females 1991 1992 1993 1994 1995

<1 343 408 263 198 101
1–4 434 552 692 647 417
5–11 322 572 494 641 658
12–14 376 197 150 148 124
15–17 361 168 146 121 92
18–19 264 152 85 82 67
20–34 749 1,250 967 964 712
35–44 869 617 479 532 467
45–64 583 567 617 658 658
65+ 400 488 531 527 524
 4,701 4,971 4,424 4,518 3,820

Males

<1 367 471 328 199 119
1–4 439 516 707 625 410
5–11 440 644 598 846 738
12–14 171 175 128 120 104
15–17 180 133 79 76 155
18–19 126 67 28 23 69
20–34 296 389 219 187 126
35–44 313 296 182 205 132
45–64 229 316 273 294 235
65+ 151 248 190 190 181
 2,712 3,255 2,732 2,765 2,269

Total 7,413 8,226 7,156 7,283 6,089

 

Exhibit 16/7: Patient Satisfaction Study

Rank Selected Service Indicators Mean Score

1 Helpfulness/attitudes of medical staff 3.82
2 Clean/comfortable/convenient facility 3.65
3 Relationship with physician/nurse 3.58
4 Quality of health services 3.28
5 Ability to satisfy all medical needs 3.20
6 Helpfulness/attitudes of nonmedical staff 2.72
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C. W. Williams Organization

The center was managed by a board of directors, responsible for developing 
policy and hiring the CEO.

BOARD OF DIRECTORS

The federal government required that all community health centers have a board 
of directors that was made up of at least 51 percent patients or citizens who lived 
in the community. The board chairman of C. W. Williams, Mr. Daniel Dooley, 
was a center patient. C. W. Williams had a board of 15, all of whom were African 
Americans and four of whom were patients and out of the workforce. Two mem-
bers of the board were managers/directors from the Public Health Department 
(which was under the management of CMC). There were two other health 
professionals – a nurse and a physician. Other board members included a CPA, 
a financial planner, an insurance agent, a vice president for human resources, an 
executive in a search firm, and a former professor of economics. A majority of 
the board had not had a great deal of exposure to the changes occurring in the 
health care industry (aside from their own personal situations); nor were they 
trained in strategic management.

THE STAFF

The center was operated by Michelle Marrs as CEO, who had an operations 
officer and medical director reporting to her (see Exhibit 16/8 for an organiza-
tion chart).

Eventually the director of finance, who had worked at the center for over ten 
years, resigned. “She was offered another position within C. W. Williams,” said 
Michelle, “but she declined to take it. Frankly, I have to have someone with greater 
expertise in finance. With capitation on the horizon, we need to do some very 
critical planning to better manage our finances and make sure we are receiving 
as much reimbursement from Washington as we are entitled.”

There were some disagreements between the board and Ms. Marrs over responsi-
bilities. Employees frequently appealed to the chairman and other members of the 
board when they felt that they had not been treated fairly. Ms. Marrs would prefer 
the board to be more involved in setting strategic direction for C. W. Williams. 
“A two-year strategic plan was developed late in 1995 that has not been moved 
along, embraced, and further developed. Committees have not met on a regular 
basis to actualize stated objectives.”

C. W. Williams Was Financially Strong

The center received an increasing amount of federal grant money for the first 
ten years of its operation as the number of patients grew, but leveled off as most 
government allocations were reduced (see Exhibit 16/9). Although the amount 
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collected from Medicare was increasing, the amount collected compared with the 
full charge was decreasing (see Exhibit 16/10). Exhibits 16/11 to 16/14 provide 
details of the financial situation.

Carolina ACCESS – A Pilot Program

In fiscal year 1994 ( July 1, 1994 to June 30, 1995), North Carolina served more 
than 950,000 Medicaid recipients at a cost of over $3.5 billion. The aged, blind, 
and disabled accounted for 26 percent of the eligibles and 65 percent of the 
expenditures. Families and children accounted for 74 percent of the eligibles 
and 35 percent of the expenditures. Services were heavily concentrated in two 
areas: inpatient hospital – accounting for 20 percent of expenses – and nursing-
facility/intermediate care/mentally retarded services – accounting for 34 percent 
of expenses. Mecklenburg County had the highest number of eligibles within the 
state at 50,849 people, representing 7 percent of the Medicaid population.

What started out in 1986 as a contract with Kaiser Permanente to provide medi-
cal services for recipients of Aid to Families with Dependent Children in four 
counties became a complex mixture of three models of managed care. Carolina 
ACCESS was North Carolina Medicaid’s primary care case management model 
of managed care. It began a pilot program named “Health Care Connections” in 
Mecklenburg County on June 1, 1996.

Exhibit 16/9: C. W. Williams Funding Sources

Funding Source 1991 1992 1993 1994 1995

Grant (Federal) 740,000 666,524 689,361 720,584 720,584
Medicare 152,042 157,891 258,104 260,389 301,444
Medicaid 381,109 453,712 641,069 562,380 456,043
Third-Party Pay 25,673 14,128 84,347 90,253 51,799
Uninsured Self-Pay 300,748 441,508 174,992 262,817 338,272
Grant (Miscellaneous) 0 0 0 11,500 48,000
Total 1,599,572 1,733,763 1,847,873 1,907,923 1,916,142

 

Exhibit 16/10: Funding Accounts Receivable

 1994 1995

  Amount  Amount

 Full Charge Collected Full Charge Collected

Medicare 436,853 260,389 369,306 301,444
Medicaid 914,212 562,380 725,175 456,043
Insured 99,202 90,253 61,021 51,799
Patient Fees 899,055 262,817 754,864 338,272

 

C A R O L I N A  A C C E S S  –  A  P I L O T  P R O G R A M
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Exhibit 16/11: C. W. Williams Health Center Balance Sheets

 1992–1993 1993–1994 1994–1995 1995–1996

Assets

Current Assets

Cash 280,550 335,258 339,459 132,925
Certificates of Deposit 23,413 24,496 25,446 529,826
Accounts Receivable (net) 213,815 285,934 202,865 160,230
Accounts Receivable (other) 5,661 4,721 2,936 10,069
Security Deposits 1,847 97 -0- -0-
Notes Receivable -0- -0- 29,825 10,403
Inventory 26,191 23,777 30,217 26,844
Prepaid Loans 12,087 21,605 9,722 11,159
Investments 269 269 269 51,628

Total Current Assets 563,833 696,157 640,739 933,084

Property and Equipment

Land 10,000 10,000 10,000 10,000
Building 311,039 311,039 311,039 311,039
Building Renovations 904,434 904,434 909,754 915,949
Equipment 282,333 312,892 328,063 387,178
Less Depreciation (393,392) (452,432) (523,384) (597,275)

Total Property and Equipment 1,114,414 1,085,933 1,035,472 1,026,891
Total Assets 1,678,247 1,782,090 1,676,211 1,959,975

Liabilities and Net Assets

Liabilities

Accounts Payable 11,066 31,582 13,136 34,039
Vacation Expense Accounts 36,694 42,857 19,457 28,144
Deferred Revenue 42,641 37,910 43,400 59,433

Total Liabilities 90,401 112,349 75,993 121,616

Net Assets

Unrestricted    1,838,350
Temporary Restricted -0- -0- -0- -0-

Total Net Assets 1,587,846 1,669,741 1,600,218 1,838,350
Total Liabilities and Net Assets 1,678,247 1,782,090 1,676,211 1,959,976

 

Health Care Connections

The state of North Carolina wanted to move 42,000 Mecklenburg County 
Medicaid recipients into managed care. The state contracted with six health 
plans and C. W. Williams, as a federally qualified health center, to serve the 
Mecklenburg County Medicaid population. Because one organization was dropped 
from the program, Medicaid recipients were to choose one of the following plans 
to provide their health care:
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Exhibit 16/12: Statement of Support, Revenue, Expenses, and Change in Fund Balances

 1992–1993 1993–1994 1994–1995 1995–1996

Contributed Support and Revenue

Contributed 720,712 720,584 732,584 768,584
Earned Revenue

Patient Fees 1,213,919 1,186,497 1,183,904 1,129,030
Medicare    465,248
Contributions    5,676
Interest Income 7,228 9,666 12,567 14,115
Dividend Income    2,387
Rental Income    1,980
Miscellaneous Income 5,962 5,941 4,772 11,055
Total Earned 1,227,109 1,202,104 1,201,243 1,629,491

Total Contributed Support and Revenue 1,947,821 1,922,688 1,933,827 2,398,075

Expenses

Program 1,782,312 1,840,447 2,002,633 2,157,768
Other 442 349 217 2,166
Total Expenses 1,782,754 1,840,796 2,002,850 2,159,934

Increase (decrease) in Net Assets 165,062 81,892 (69,523) 238,141
Net Assets (beginning of year) 1,310,155 1,587,849 1,669,741 1,600,218
Adjustment 112,629* -0- -0- -0-
Net Assets (end of year) 1,587,846 1,669,741 1,600,218 1,838,359

*Federal grant funds earned but not drawn down in prior years were not recognized as revenue. The error had 
no effect on net income for fiscal year ended March 31, 1992.

• Atlantic Health Plans (type: HMO; hospital affiliation: Carolinas Medical Center, 
University Hospital, Mercy Hospital, Mercy South, Union Regional Medical, 
Kings Mountain Hospital).    

• Kaiser Permanente (type: HMO; hospital affiliation: Presbyterian Hospital, 
Presbyterian Hospital – Matthews, Presbyterian Orthopedic, Presbyterian 
Specialty Hospital).

• Maxicare North Carolina, Inc. (type: HMO; hospital affiliation: Presbyterian 
Hospital, Presbyterian Hospital – Matthews, Presbyterian Orthopedic, 
Presbyterian Specialty Hospital).

• Optimum Choice/Mid-Atlantic Medical (type: HMO; hospital affiliation: 
Presbyterian Hospital, Presbyterian Hospital – Matthews, Presbyterian 
Orthopedic, Presbyterian Specialty Hospital).  

• The Wellness  Plan of NC, Inc. (type: HMO; hospital affiliation: Carolinas Medical 
Center, University Hospital, Mercy Hospital, Mercy South, Union Regional 
Medical, Kings Mountain Hospital). 

• C. W. Williams Health Center (type: partially federally funded, community health 
center; hospital affiliation: Carolinas Medical Center, University Hospital, Mercy 
Hospital, Mercy South, Union Regional Medical, Kings Mountain Hospital 
or Presbyterian Hospital, Presbyterian Hospital – Matthews, Presbyterian 
Orthopedic, Presbyterian Specialty Hospital).
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An integral part of the selection process was the use of a health benefits advisor 
to assist families in choosing the appropriate plan. By law, none of the organiza-
tions was permitted to promote its plan to Medicaid recipients. Rather, the Public 
Consulting Group of Charlotte was awarded the contract to be an independent 
enrollment counselor to assist Medicaid recipients in their choices of health care 
options.

“More than 33,000 of the Medicaid recipients were women and children. Sixty 
percent of the group had no medical relationship. Slightly over 50 percent of 
C. W. Williams’s patients are Medicaid recipients,” said Michelle Marrs. See 
Exhibit 16/15 for C. W. Williams users by pay source.

Exhibit 16/13: Statement of Functional Expenditures, Fiscal Year Ended March 31

 1992–1993 1993–1994 1994–1995 1995–1996

Personnel

Salaries 937,119 1,016,194 1,102,373 1,181,639
Benefits 190,300 210,228 210,674 211,705
Total 1,127,419 1,226,422 1,313,047 1,393,344

Other

Accounting 5,250 5,985 6,397 7,200
Bank Charges 840 300 213 1,001
Building Maintenance 38,842 54,132 49,586 53,828
Consultants 26,674 2,733 39,565 44,923a

Contract MDs -0- -0- -0- 87,159
Dues/Publications/Conferences 17,371 21,655 22,066 24,258
Equipment Maintenance 28,732 27,365 30,402 27,352
Insurance 15,182 3,146 3,215 3,292
Legal Fees 688 2,774 3,652 3,582
Marketing 6,358 1,958 5,734 15,730
Patient Services 28,959 28,222 35,397 43,815
Pharmacy 271,542 237,761 225,762 188,061
Physician Recruiting 14,171 32,929 56,173 21,395
Postage 8,435 11,622 10,019 14,182
Printing 729 963 2,405 9,696
Supplies 73,020 62,828 72,977 84,064
Telephone 16,755 17,967 20,914 25,002
Travel – Board 2,713 1,202 4,977 3,476
Travel – Staff 13,889 14,576 12,631 15,978
Utilities 15,782 18,305 16,548 16,536
Total Other 585,932 546,423 618,633 690,530
Total Personnel and Other 1,713,351 1,772,845 1,931,680 2,083,874
Depreciation (68,966) (67,604) (70,952) (73,891)
Total Expenses 1,782,317 1,840,449 2,002,632 2,157,765

aIncludes contracted medical director.
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“We have about 8,000 patients coming to us for about 30,000 visits,” accord-
ing to Michelle (see Exhibit 16/16). “So there are approximately 4,000 people 
who currently come to us for health care that are now required to choose a 
health plan. The state decided that an independent agency had to sign people 
up so that there would be no ‘bounty’ hunting for enrollees. In the first month, 
about 2,300 Medicaid recipients enrolled in the pilot program. Almost half of the 
people who signed up chose Kaiser Foundation Health Plan. It has a history of 
serving Medicaid patients. We received the next highest number of enrollees, 
because we too have a history of serving this market. We had 402 enrollees dur-
ing that first month. Of those, only 38 were previous patients. What we don’t 
know yet is whether we have lost any patients to other programs. The lack of 
up-to-date information is frustrating. We need a better information system.”

Michelle continued, “We decided that we could provide care for up to 8,000 
Medicaid patients at C. W. Williams. I embrace managed care for a number of 
reasons: patients must choose a primary care provider, patients will be encour-
aged to take an active role in their health care, and there will be less duplication 
of medical services and costs. In the past, some doctors have shied away from 
Medicaid patients because they didn’t want to be bothered with the paperwork, 
the medical services weren’t fully compensated, and Medicaid patients tended 
to have numerous health problems.”

Exhibit 16/14: C. W. Williams Health Center Statement of Cash Flows, Fiscal Year Ended 
March 31

Net Cash Flow from Operations 1992–1993 1993–1994 1994–1995 1995–1996

Increase in Net Assets 165,062 81,892 (69,523) 238,141
Noncash Income Expense Depreciation 68,966 67,604 70,952 73,891
Increase in Deposits (1,750) 1,750 -0- -0-
Decrease in Receivables (86,620) (71,179) 55,028 65,328
(Increase) in Prepaid Expenses (2,277) (9,518) 11,980 (1,437)
(Increase) Decrease in Inventory (4,105) 2,414 (6,440) 3,373
Increase in Payables 14,094 20,516 (18,445) 20,903
Increase (Decrease) in Vacation Expense Accrual (8,583) 6,163 (23,400) 8,688
(Increase) in Notes Receivable -0- -0- -0- (10,403)
Increase in Deferred Revenue (2,992) (4,731) 5,490 16,032
Net Cash Flow from Operations 141,795 94,911 25,642 414,516

Cash Flow from Investing in Fixed Assets (52,547) (39,120) (20,491) (65,311)
Purchase Marketable Securities -0- -0- -0- (51,359)
Net Cash Used by Investments (52,547) (39,120) (20,491) (116,670)

Net Cash from Financing Activities 112,629 -0- -0- -0-

Increase in Cash 201,877 55,791 5,151 297,846
Cash + Cash Equivalents

Beginning of Year April 1 130,274 332,151 387,942 393,093
End of Year March 31 332,151 387,942 393,093 690,939
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Exhibit 16/15: Users by Pay Source

Source Percent of Number Income to Number of

 Users of Users C. W. Williams Encounters

1994–1995

Medicare 13% 791 301,444 2,392
Medicaid 56% 3,410 456,043 10,305
Full Pay 10% 609 318,424 1,840
Uninsured 21% 1,279 42,421 3,865
  6,089 1,118,332 18,402
1993–1994

Medicare 12% 1,037 195,352 2,880
Medicaid 53% 4,579 585,446 12,720
Full Pay 11% 950 178,525 2,640
Uninsured 24% 2,074 101,569 5,760
  8,640 1,060,892 24,000
1992–1993

Medicare 10% 853 189,927 2,304
Medicaid 36% 3,072 401,355 8,294
Full Pay 10% 853 158,473 2,304
Uninsured 44% 3,755 186,708 10,138
  8,533 936,463 23,040
1991–1992

Medicare 20% 1,614 162,980 4,032
Medicaid 30% 2,419 312,680 6,048
Full Pay 10% 806 157,101 2,016
Uninsured 40% 3,225 159,855 8,064
  8,064 792,616 20,160 

 

Exhibit 16/16: C. W. Williams Health Center Patient Visits

Primary Care Visits

Internal Medicine 8,248
Family Practice 4,573
Pediatrics 2,643
Gynecology 236
Midlevel Practitioners 3,609

Total 19,309

Subspecialty/Ancillary Service Visits

Podiatry 82
Mammography 101
Immunizations 1,766
Perinatal 429
X-ray 1,152
Dental 17
Pharmacy Prescriptions 20,868
Hospital 1,762
Laboratory 13,103
Health Education 412
Other Medical Specialists 1,032

Total 40,724
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“There are seven different companies that applied and were given authority 
to provide health care for Medicaid recipients in Mecklenburg County. Although 
I understand one had to withdraw, we are the only one that is not an HMO. 
Although we don’t provide hospitalization, we do provide for patients’ care 
whether they need an office visit or to be hospitalized. Our physicians provide 
care while the patient is in the hospital.”

She continued, “Medicaid beneficiaries have to be recertified every six months. 
We are three months into the sign-up process or approximately halfway. Kaiser
has enrolled the highest number, about one-third of the beneficiaries (see 
Exhibit 16/17). We have enrolled over 12 percent. The independent enrollment 
counselor is responsible for helping Medicaid recipients enroll during the initial 
12 months. I expect the numbers to dwindle for the last six months of that time 
period. Changes will primarily come from new patients to the area and patients 
who are unhappy with their initial choice.”

Medicaid patients were going to be a challenge for managed care. Because 
many of them were used to going to the emergency room for care, they were 
not in the habit of making or keeping appointments. Some facilities overbooked 
appointments to try to utilize medical staff efficiently; however, the practice caused 
very long waits at times. Other complicating factors included lack of telephones 
for contacting patients for reminder calls or physician follow-ups, lack of trans-
portation, the number of high-risk patients as a result of poverty or lifestyle
factors, and patients that did not follow doctors’ orders.

Health Connection Enrollment

Medicaid recipients were required to be recertified every six months in the state of 
North Carolina. During this process, a time was allocated for the Public Consulting 
Group of Charlotte to make a presentation about the managed care choices avail-
able. The presentation included a discussion of:

• managed care and HMOs and how they were similar to and different from 
previous Medicaid practices;

• benefits of Health Care Connections such as having a medical home, a 24-hour, 
seven-day-a-week hotline to ask questions about medical care, physician choice, 
and plan choice; and

Exhibit 16/17: ACCESS Enrollment Data for the Week Ended September 6, 1996

 Atlantic Kaiser Maxi-care Optimum Wellness C. W. Total  

  Permanente  Choice Plan Williams

Week Totals 229 347 66 114 189 124 1,069
Month-to-date 229 347 66 114 189 124 1,069
Year-to-date 3,708 5,384 1,164 1,507 2,238 2,016 16,017
Project-to-date 3,708 5,384 1,164 1,507 2,238 2,016 16,017
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• methods to choose a plan based on wanting to use a doctor that the patient 
had used before, hospital choice (some plans were associated with a specific 
hospital), and location (for easy access).

If Medicaid recipients did not choose a plan that day, they had ten working 
days to call in on the hotline to choose a plan. If they had not done so by that 
deadline, they were randomly assigned to a plan. Public Consulting Group’s 
health benefits advisors (HBAs) made the presentations and then assisted each 
individual in determining what choice he or she would like to make and filling 
out the paperwork. More than 80 percent of the Medicaid recipients who went 
through the recertification process and heard the presentation decided on site. Most 
others called back on the hotline after more carefully studying the information. 
About 3 percent were randomly assigned because they did not select a plan.

New Medicaid recipients were provided individualized presentations because 
they tended to be new to the community, had recently developed a health prob-
lem, or were pregnant. Because they might have less information than those who 
had been “in the system” for some time, it took a more detailed explanation from 
the HBA.

HBAs presented the information in a fair, factual, and useful manner for ses-
sion attendees. For the first several months they attempted to thoroughly explain 
the difference between an HMO and a “partially federally funded community 
health center,” but the HBAs decided it was too confusing to the audience 
and did not really make a difference in their health care. For the past month 
they explained “managed care” more carefully and touched lightly on HMOs. 
C. W. Williams was presented as one of the choices, although some of the HBAs 
mentioned that it was the only choice that had evening and weekend hours for 
appointments.

Strategic Plan for C. W. Williams

With the help of Michelle Marrs, the C. W. Williams Board of Directors was 
beginning to develop a strategic plan. Exhibit 16/18 provides the SWOT analysis 
that was developed. “Part of our strategic plan was to go to the people – make 
it easier for our patients to visit C. W. Williams by establishing satellite clinics. 
We recently became aware of a building that is for sale that would meet our 
needs. The owner would like to sell to us. He’s older and likes the idea that the 
building will ‘do some good for people,’ but he’s asking $479,000. The location 
is near a large number of Medicaid beneficiaries plus a middle-class area of 
minority patients that could add to our insured population. I just don’t know 
if we should take the risk to buy the building. We own our current building 
and have no debt. We are running out of space at C. W. Williams. We have 
two examination rooms for each physician and all patients have to wait on the 
first floor and then be called to the second floor when a room becomes free. 
I know that ideally for the greatest efficiency we should have three exam rooms 
for each doctor.”
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“We have had an architect look at the proposed facility. He estimated that 
it would take about $500,000 for remodeling. According to the tax records, the 
building and land are worth about $250,000. Since we don’t yet know how many 
patients we will actually receive from Health Care Connection or how many of 
our patients will choose an HMO, it’s hard to decide if we should take the risk.”

What to Do

“At the end of the week I sometimes wonder what I’ve accomplished,” Michelle 
stated. “I seem to spend a lot of time putting out fires when I should be concen-
trating on developing a strategic plan and writing more grants.”

Exhibit 16/18: C. W. Williams Health Center SWOT Analysis

 

Weaknesses

Need for deputy director
Lack of RN/triage director
Staffing and staffing pattern
Managed care readiness
Number of providers
Recruitment and retention
Limited referrals
Limited services
No social worker/nutritionist/health educator
No on-site Medicaid eligibility 
Weak relationship with community MDs
Limited hours of operation
Transportation
Organizational structure
Management information systems
Market share at risk of erosion
Staff orientation to managed care

Threats

Uncertain financial future of health care in 
general

Health care reform
Competition from other health care providers 

for the medically underserved
Loss of patients as they choose HMOs rather 

than C. W. Williams
Managed care
Reimbursement restructuring
Shortage of health care professionals

Strengths

Community-based business
Primary care provider with walk-in component
Large patient base
Fast, discounted pharmacy
Cash reserve
Laboratory/X-ray
Clean facility in good location
Satellites
Good reputation with community and funders
Resources for disabled patients
Strong leadership/management
Growth potential
Property owned with good parking
Excellent quality of care
Culturally sensitive staff
Nice environment
Dedicated board and staff

Opportunities

Many in the community are uninsured and have 
multiple medical care needs

A number of universities are located in the 
Charlotte area

Health care reform
Oversupply of physicians means that many will 

not set up private practices or be able to join 
just any practice

Managed care
Charlotte market
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 Pacific Cataract 

and Laser Institute: 

Competing in 

the  LASIK  Eye 

Surgery Market          
    

 Dr. Mark Everett, clinic coordinator and optometric physician 
(OP) of the Pacifi c Cataract and Laser Institute (PCLI) offi ce in 
Spokane, Washington, looked at the ad that Vancouver, Canada -
 based Lexington Laser Vision (LLV) had been running in the 
Spokane papers and shook his head. This was not the fi rst ad 
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nor the only clinic advertising low - priced LASIK eye surgeries. Dr. Everett just 
could not believe that doctors would advertise and sell laser eye surgery based on 
low price as if it were a stereo or a used car. The fact that they were advertising 
based on price was bad enough, but the price they were promoting  –  $900 for 
both eyes  –  was ridiculous. PCLI and its cooperating optometric physicians would 
not even cover their variable cost if they performed the surgery at that price. 
A typical PCLI customer paid between $1,750 and $2,000 per eye for corrective 
laser surgery. Although Dr. Everett knew that fi rms in Canada had several inherent 
cost advantages, including a favorable exchange rate and regulatory environment, 
he could not understand how they could undercut PCLI ’ s price so much without 
compromising service quality. 

 PCLI was a privately held company that operated a total of 11 clinics through-
out the northwestern United States and provided a range of medical and surgical 
eye treatments including laser vision correction. Responding to the challenge of 
the Canadian competitors was one of the points that would be discussed when 
Dr. Everett and the other clinic coordinators and surgeons who ran PCLI met 
next month to discuss policies and strategy. Dr. Everett strongly believed that 
the organization ’ s success was based on surgical excellence and compassioned 
concern for its patients and the doctors who referred them. PCLI strived to pro-
vide the ultimate in patient care and consideration. Dr. Everett had joined PCLI 
in 1993 in large part because of how impressed he had been at how PCLI treated 
its patients, and he remained committed to this patient - focused value. 

 He was concerned, however, about his organization ’ s ability to attract laser 
vision correction patients. He knew that many prospective PCLI customers would 
be swayed by the low prices and would travel to Canada to have the procedure 
performed, especially because most medical insurance programs covered only 
a small portion of the cost of this procedure. Dr. Everett believed strongly that 
PCLI achieved better results and provided a higher quality service experience 
than the clinics in Canada offering low - priced LASIK procedures. He also felt 
PCLI did a much better job of helping potential customers determine which 
of several procedures, if any, best met the customers ’  long - term vision needs. 
Dr. Everett wondered what PCLI should do to win over these potential customers  –  
both for the good of the customers and for the good of PCLI.  

  Pacifi c Cataract and Laser Institute 

 Pacifi c Cataract and Laser Institute (PCLI) was founded in 1985 by Dr. Robert Ford 
and specialized in medical and surgical eye treatment. The company was head-
quartered in Chehalis, Washington, and operated clinics in Washington, Oregon, 
Idaho, and Alaska. (Exhibit  17/1  shows a map of PCLI locations.) In addition to 
laser vision correction, PCLI provided cataract surgery, glaucoma consultation 
and surgery, corneal transplants, retinal care and surgery, and eyelid surgery. 
Dr. Ford founded PCLI on the principle that doctors must go beyond science and 
technology to practice the art of healing through the Christian principles of love, 
kindness, and compassion. The organization had defi ned eight core values that 
were based on these principles. These core values, shown in Exhibit  17/2 , guided 
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PCLI ’ s decision making as it attempted to fulfi ll its stated mission of providing 
the best possible  “ co-managed ”  services to the profession of optometry. 

 Co-management involved PCLI working closely with a patient ’ s optometrists, 
or OD (for doctor of optometry). In co-managed eye care, family ODs were the 
primary care eye doctors who diagnosed, treated, and managed certain diseases 
of the eye that did not require surgery. When surgery was needed, the family 
OD referred patients to ophthalmologists (e.g., PCLI ’ s eye surgeons) for spe-
cialized treatment and surgery. Successful co-management, according to PCLI, 
depended upon a relationship of mutual trust and respect built through shared 
learning, constant communication and commitment to providing quality patient 
care. PCLI ’ s co-management arrangements did not restrict ODs to work with 
just PCLI, although PCLI sought out ODs who would use PCLI as their primary 
surgery partner and who shared PCLI ’ s values. Many ODs did work exclusively 
with PCLI unless a specifi c patient requested otherwise. PCLI  –  Spokane had 
developed a network of 150 family ODs in its region. 

 PA C I F I C  C ATA R A C T  A N D  L A S E R  I N S T I T U T E 

  Exhibit 17/1:  Map Showing PCLI Clinic Locations (Clinics designated by a♦; Anchorage, 
Alaska, clinic not shown)
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C A S E  1 7 :  PA C I F I C  C ATA R A C T  A N D  L A S E R  I N S T I T U T E7 6 6

 PCLI operated its 11 clinics in a very coordinated manner. It had seven sur-
geons that specialized in the various forms of eye surgery. These surgeons, each 
accompanied by several surgical assistants, traveled from center to center to 
perform specifi c surgeries. The company owned two aircraft that were used to 
fl y the surgical teams between the centers. Each clinic had a resident optometric 
physician who served as that clinic ’ s coordinator and essentially managed the 
day - to - day operations of the clinic. Each clinic also employed its own offi ce sup-
port staff. PCLI ’ s main offi ce in Chehalis, Washington, also employed patient 
counselors who worked with the referring family ODs for scheduling the patient ’ s 
surgery and a fi nance team to help patients with medical insurance claims and 
any fi nancing arrangements (which were made through third - party sources). 
Dr. Everett was the Spokane clinic ’ s resident optometric physician and man-
aged the day - to - day activities of that clinic. Actual surgeries were performed 
in the Spokane clinic only one or two days a week, depending upon demand 
and the surgeons ’  availability.    

  Laser Eye Surgery and LASIK 

 Laser eye surgery was performed on the eye to create better focus and lessen 
the patient ’ s dependence on glasses and contact lenses. Excimer lasers were the 
main means of performing this type of surgery. Although research on the excimer 
laser began in 1973, it was not until 1985 that excimer lasers were introduced to 
the ophthalmology community in the United States. The FDA approved the use 
of excimer lasers for photorefractive keratectomy (PRK) in October 1995 for the 
purpose of correcting nearsightedness. PRK entailed using computer - controlled 
beams of laser light to permanently resculpt the curvature of the eye by selectively 
removing a small portion on the outer top surface of the cornea (called  epithelium).  

      Exhibit 17/2: Pacific Cataract and Laser Institute ’ s Core Values    

  We believe patients ’  families and friends provide important support, and we encourage them to 
be as involved as possible in our care of their loved ones.  
  We believe patients and their families have a right to honest and forthright medical information 
presented in a manner they can understand.  
  We believe that a calm, caring, and cheerful environment minimizes patient stress and the need 
for artifi cial sedation.  
  We believe that all our actions should be guided by integrity, honesty, and courage.  
  We believe that true success comes from doing the right things for the right reasons.  
  We believe that effi cient, quality eye care is provided best by professionals practicing at the 
highest level of their expertise.  
  We believe that communicating openly and sharing knowledge with our opto  metric colleagues 
is crucial to providing outstanding patient care.  
  We believe that the ultimate measure of our success is the complete satisfaction of the doctors 
who entrust us with the care of their patients.  
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The epithelium naturally regenerated itself, although eye medication was required 
for 3 to 4 months after the procedure. 

 In the late 1990s, laser in - situ keratomileusis, or LASIK, replaced PRK as the 
preferred method to correct or reduce moderate to high levels of nearsightedness 
(i.e., myopia). The procedure required the surgeon to create a fl ap in the cornea 
using a surgical instrument called a  microkeratome.  This instrument used vacuum 
suction to hold and position the cornea and a motorized cutting blade to make the 
necessary incision. The surgeon then used an excimer laser to remove a microthin 
layer of tissue from the exposed, interior corneal surface (as opposed to remov-
ing a thin layer of tissue on the outer surface of the cornea as was the case with 
PRK). The excimer laser released a precisely focused beam of low temperature, 
invisible light. Each laser pulse removed less than one hundred - thousandth of 
an inch. After the cornea had been reshaped, the fl ap was replaced. The actual 
surgical procedure took only about 5 minutes per eye. LASIK surgery allowed 
a patient to eliminate the regular use of glasses or contact lenses although many 
patients still required reading glasses. 

 Although LASIK used the same excimer laser that had been approved for other 
eye surgeries in the United States by the Ophthalmic Devices Panel of the FDA, 
it was not an approved procedure in the United States, but was under study. 
LASIK was offered by clinics in the United States, but was considered an  “ off - label ”  
use of the laser.  “ Off label ”  was a phrase given to medical services and supplies 
that had not been thoroughly tested by the FDA, but which the FDA permitted 
to be performed and provided by a licensed medical professional. Prescribing 
aspirin as a blood thinner to reduce the risk of stroke was another example of 
an off - label use of a medical product  –  the prescribing of aspirin for this purpose 
did not have formal FDA approval but was permitted by the FDA. 

 The LASIK procedure was not without some risks. Complications arose in about 
5 percent of all cases, although experienced surgeons had complication rates of 
less than 2 percent. According to the American Academy of Ophthalmology, 
complications and side effects included irregular astigmatism, resulting in a 
decrease in best corrected vision; glare; corneal haze; overcorrection; undercor-
rection; inability to wear contact lenses; loss of the corneal cap, requiring a corneal 
graft; corneal scarring and infection; and in an extremely rare number of cases, 
loss of vision. If lasering were not perfect, a patient might develop haze in the 
cornea. This could make it impossible to achieve 20/20 vision, even with glasses. 
The fl ap could also heal improperly, causing fuzzy vision. Infections were also 
occasionally an issue. 

 Although PRK and LASIK were the main types of eye surgery currently per-
formed to reduce a patient ’ s dependence on glasses or contact lenses, there were 
new surgical procedures and technologies that were in the test stage that could 
receive approval in the United States within the next 3 to 10 years. These included 
intraocular lenses that were implanted behind a patient ’ s cornea, laser thermok-
eratoplasty (LTK) and conductive keratoplasty (CK) that used heat to reshape the 
cornea, and  “ custom ”  LASIK technologies that could better measure and correct 
the total optics of the eye. These newer methods had the potential to improve 
vision even more than LASIK, and some of these new processes also might allow 
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additional corrections to be made to the eye as the patient aged. Intraocular lenses 
were already widely available in Europe. 

  LASIK Market Potential 

 The market potential for LASIK procedures was very signifi cant, and the market 
was just beginning to take off. According to offi cials of the American Academy 
of Ophthalmology, over 150 million people wore glasses or contact lenses in the 
United States. About 12 million of these people were candidates for current forms 
of refractive surgery. As procedures were refi ned to cover a wider range of vision 
conditions, and as the FDA approved new procedures, the number of people who 
could have their vision improved surgically was expected to grow to over 60 million. 
As many as 1.7 million people in the United States were expected to have some form 
of laser eye surgery during 2000, compared to 500,000 in 1999 and 250,000 in 1998. 
Laser eye repair was the most frequently performed surgery in all of medicine. 

 Referrals were increasingly playing a key role in the industry ’ s growth. Surgeons 
estimated that the typical patient referred fi ve friends and that as many as 75 
percent of new patients had been referred by a friend. A few employers were 
also beginning to offer laser eye surgery benefi ts through managed care vision 
plans. These plans offered discounts from list prices of participating surgeons and 
clinics to employees. Vision Service Plan ’ s (VSP) partners, for example, gave such 
discounts and guaranteed a maximum price of $1,800 per eye for VSP members. 
The number of people eligible for such benefi ts was expected to grow signifi cantly 
in the coming years. PCLI did not participate in these plans and did not offer 
such discounts.  

   LASIK  at  PCLI  

 The process of providing LASIK surgery to patients at PCLI began with the 
partnering OD. The OD provided the patient with information about LASIK and 
PCLI, reviewed the treatment options available, and answered any questions 
the patient might have concerning LASIK or PCLI. If a patient was interested in 
having the surgery performed, the OD performed a pre - exam to make sure the 
patient was a suitable candidate for the surgery. Assuming the patient was able 
to have the surgery, the OD made an appointment for the patient with PCLI and 
forwarded the results of the pre - exam to Dr. Everett. PCLI had a standard surgi-
cal fee of $1,400 per eye for LASIK. Each family OD added on additional fees for 
pre -  and postoperative exams depending on the number of visits per patient and 
the OD ’ s costs. Most of the ODs charged $700 to $1,200, making the total price 
of laser surgery to the patient between $3,500 and $4,000. This total price rather 
than two separate service fees was presented to the patient. 

 Once a patient arrived at PCLI, an ophthalmic assistant measured the patient ’ s 
range of vision and took a topographical reading of the eyes. Dr. Everett would 
then explain the entire process to the patient, discuss the possible risks, and have 
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the patient read and sign an informed consent form. The patient would then 
meet the surgeon and have any fi nal questions answered. The meeting with the 
surgeon was also intended to reduce any anxiety that the patient might have 
regarding the procedure. The surgical procedure itself took less than 15 minutes 
to perform. After the surgery was completed, the patient was told to rest his/her 
eyes for a few hours and was given dark glasses and eyedrops. The patient was 
required to either return to PCLI or to his or her family OD 24 hours after their 
surgery for a follow - up exam. Additional follow - up exams were required at 
1 week, 1 month, 3 months, 6 months, and 1 year to make sure the eyes healed 
properly and to insure that any problems were caught quickly. The patient ’ s 
family OD performed all of these follow - up exams. 

 Three of PCLI ’ s seven surgeons specialized in LASIK and related procedures. 
The company ’ s founder, Dr. Robert Ford, had performed over 16,000 LASIK 
procedures during his career, more than any other surgeon in the Northwest. His 
early training was as a physicist, and he was very interested in and knowledge-
able about the laser technology used to perform LASIK procedures. Because of 
this interest and understanding, Dr. Ford was an industry innovator and had 
developed a number of procedural enhancements that were unique to PCLI. 
Dr. Ford had developed an enhanced software calibration system for PCLI ’ s lasers 
that was better than the system provided by the laser manufacturers. 

 More signifi cantly, Dr. Ford had also developed a system to track eye move-
ments. Using superimposed live and saved computer images of the eye, PCLI 
surgeons could achieve improved eye alignment to provide more accurate laser 
resculpting of the eye. Dr. Ford was working with Laser Sight, a laser equip-
ment manufacturer developing what PCLI and many others viewed as the next 
big technological step in corrective eye surgery  –  custom LASIK. Custom LASIK 
involved developing more detailed corneal maps and then using special software 
to convert these maps into a program that would run a spot laser to achieve 
theoretically perfect corrections of the cornea. This technology was currently in 
clinical trials in an effort to gain FDA approval of the technology, and Dr. Ford 
and PCLI were participating in these trials. Although Dr. Ford was on the leading 
edge of technology and had vast LASIK surgical experience, very few of PCLI ’ s 
patients were aware of his achievements.   

  Competition 

 PCLI in Spokane faced stiff competition from clinics in both the United States 
and Canada. There were basically three types of competitors. There were general 
ophthalmology practices that also provided LASIK surgeries, surgery centers like 
PCLI that provided a range of eye surgeries, and specialized LASIK clinics that 
focused solely on LASIK surgeries. 

 General ophthalmology practices provided a range of services covering a patient ’ s 
basic eye care needs. They performed general eye exams, monitored the health of 
patients ’  eyes, and wrote prescriptions for glasses and contact lenses. Most general 
ophthalmology practices did not perform LASIK surgeries (or any other types 
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of surgeries) because of the high cost of the equipment and the special training 
needed to perform the surgery, but a few did. These clinics were able to offer 
patients a continuity of care that surgery centers and centers specializing solely 
in LASIK surgeries could not. Customers could have all pre -  and  postoperative 
exams performed at the same location by the same doctor. In the Spokane market, 
a clinic called Eye Consultants was the most aggressive competitor of this type. 
This organization advertised heavily in the local newspaper, promoting an $1,195 
per eye price (Exhibit  17/3 ). The current newspaper promotion invited poten-
tial customers to a free LASIK seminar put on by the clinic ’ s staff, and seminar 
attendees who chose to have the procedure qualifi ed for the $1,195 per eye price, 
which was a $300 per eye discount from the clinic ’ s regular price.   

Exhibit 17/3: Eye Consultant ’ s Advertisement
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 Surgery centers did not provide for patients ’  basic eye care needs, but rather 
specialized in performing eye surgeries. These centers provided a variety of eye 
surgeries, including such procedures as cataract surgeries and LASIK surgeries in 
addition to other specialty eye surgeries. PCLI was this type of clinic. The other 
surgery center of this type in the Spokane area was Empire Eye. PCLI viewed 
Empire Eye as its most formidable competitor in the immediate geographic area. 
Empire Eye operated in a similar way as PCLI. It relied heavily on referrals from 
independent optometric physicians, did not advertise aggressively, and did not 
attempt to win customers with low prices. It did employ a locally based surgeon 
who performed its LASIK procedures, although this surgeon was not nearly as 
experienced as Dr. Ford at PCLI. 

 LASIK clinics provided only LASIK or LASIK and PRK procedures. They did 
not provide for general eye care needs nor did they provide a range of eye sur-
geries like surgery centers. These clinics generally had much higher volumes of 
LASIK patients than general ophthalmology or surgery centers, allowing them 
to achieve much higher utilization of the expensive capital equipment required to 
perform the surgeries. The capital cost of the equipment to perform the LASIK 
procedure was about US$500,000. 

 The largest of these fi rms specializing in LASIK surgeries was TLC Laser Eye 
Centers, Inc. TLC was based in Mississauga, Ontario, and had 56 clinics in the 
United States and 7 in Canada. During the fi rst quarter of 2000, TLC generated 
revenues of US$49.3 million by performing 33,000 surgeries. This compared with 
fi rst quarter of 1999 when the company had revenues of US$41.4 million on 25,600 
procedures. TLC was the largest LASIK eye surgery company in North America 
and performed more LASIK surgeries in the United States than any other company. 
The closest TLC centers to Spokane were in Seattle, Washington, and Vancouver, 
British Columbia. The second largest provider of LASIK surgeries in the United 
States was Laser Vision Centers (LVC), based in St. Louis, Missouri. Its closest 
center to Spokane was also in Seattle. 

 Almost all of the Canadian competitors that had been successful at attracting 
US customers were clinics that specialized solely in LASIK surgeries. The largest 
Canadian competitor was Lasik Vision Corporation (LVC), based in Vancouver, 
British Columbia. LVC operated 15 clinics in Canada and 14 in the United States, 
and was growing rapidly. LVC had plans to add another 21 clinics by the end of 
2000. During the fi rst quarter of 2000, LVC generated revenues of US$20.1 million 
by performing 26,673 procedures. This compared to fi rst quarter of 1999, when 
the company had revenues of only US$4.3 million on 6,300 procedures. 

 In total, there were 13 companies specializing in providing LASIK surgeries 
in British Columbia, mostly in the Vancouver area. One of the British Columbia 
fi rms that advertised most aggressively in the Spokane area was Lexington Laser 
Vision (LLV). LLV operated a single clinic staffed by nine surgeons and equipped 
with four lasers. The clinic scheduled surgeries 6 days a week and typically had 
a 2 - month wait for an appointment. 

 The service design process at LLV was structured to accommodate many patients 
and differed signifi cantly from PCLI ’ s service process. To begin the process, a 
patient simply called a toll - free number for LLV to schedule a time to have the 

 C O M P E T I T I O N 

both17.indd   771both17.indd   771 11/11/08   12:29:52 PM11/11/08   12:29:52 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  1 7 :  PA C I F I C  C ATA R A C T  A N D  L A S E R  I N S T I T U T E7 7 2

surgery performed. Once the patient arrived at the LLV clinic, he or she received 
a preoperative examination to assess the patient ’ s current vision and to scan the 
topography of the patient ’ s eyes. The next day, the patient returned to the clinic 
for the scheduled surgery. The typical sequence was to fi rst meet with a patient 
counselor who reviewed with the patient all pages of a LASIK information book-
let that had been sent to the patient following the scheduled surgery date. The 
patient counselor answered any questions the patient had regarding the informa-
tion in the booklet and ensured that the patient had signed all necessary surgical 
consent forms. Following this step, a medical assistant surgically prepped the 
patient and explained the postcare treatment of the eyes. After this preparation, 
the surgeon greeted the patient, reviewed the topographical eye charts with the 
patient, explained the recommended eye adjustments for the patient, and reiter-
ated the surgical procedure once again. The patient would then be transferred 
to the surgery room, where two surgical assistants were available to help the 
doctor with the 5 -  to 10 - minute operation. Once the surgery was completed, a 
surgical assistant led the patient to a dark, unlit room so that the patient ’ s eyes 
could adjust. After a 15 - minute waiting period, the surgical assistant checked the 
patient for any discomfort and repeated the instructions for postcare treatment. 
Barring no problems or discomfort, the surgical assistant would hand the patient 
a pair of dark, wraparound sunglasses with instructions to avoid bright lights for 
the next 24 hours. At the scheduled postoperative exam the next day, a medical 
technician measured the patient ’ s corrected vision and scheduled any additional 
postoperative exams. If desired, the patient could return to the clinic for the 
1 - week, 1 - month, and 3 - month postoperative exams at either the LLV clinic or one 
of the US  –  based partner clinics of LLV. In some cases, the patient might opt to 
have these postoperative exams performed by his or her family OD. 

 US patients traveling to LLV or the other clinics in British Columbia to have 
the surgery performed needed to allow for 3 days and 2 nights for the surgery. 
A pre - exam to insure the patient was a suitable candidate for the surgery was 
performed the fi rst day, the surgery itself was performed the second day, and the 
24 - hour postexam was performed on the third day. Two nights in a hotel near LLV 
cost approximately US$100, and airfare to Vancouver, British Columbia, Canada cost 
approximately US$150 from Spokane, Washington. Lexington Laser Vision had a 
sister clinic in the Seattle area where patients could go for postoperative exams. 
LLV requested patients to undergo follow - up exams at 1 week, 1 month, and 
3 months. These exams were included in the price as long as the patient came 
to either the Seattle or Vancouver clinics. Some patients outside of the Seattle/
Vancouver area arranged with their family ODs to perform these follow - ups at 
their own expense to avoid the time and cost of traveling to Seattle or Vancouver, 
British Columbia. 

 A breakdown of the estimated cost structure for each of these different competi-
tors is shown in Exhibit  17/4 . Dr. Everett believed that both Eye Consultants and 
LLV were probably incurring losses. Both were believed to be offering below -
 cost pricing in response to the signifi cant price competition going on in the 
industry. Eye Consultants was also believed to be offering below - cost pricing in 
order to build volume and gain surgeon experience. PCLI ’ s own cost structure 
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was fairly similar to Empire Eye ’ s cost structure, as both operated in a similar 
fashion.  

  The Canadian Advantage 

 LASIK clinics operating in Canada had a number of advantages that allowed 
them to charge signifi cantly less than competitors in the United States. First, the 
Canadian dollar had been relatively weak compared to the US dollar for some 
time, fl uctuating between C$1.45 per US dollar and C$1.50 per US dollar. This 
exchange rate compared to rates in the early 1990s that fl uctuated between C$1.15 
per US dollar and C$1.20 per US dollar. On top of this, the infl ation rate in Canada 
averaged only 1.5 percent during the 1990s compared to 2.5 percent in the United 
States. This dual effect of a weakened Canadian dollar combined with somewhat 

  Exhibit 17/4:  LASIK - Related Revenue and Cost Estimates for PCLI ’ s, Competitors 
(All Figures Are in US$)  a        

     Competitor      Eye Consultants      Empire Eye      TLC Clinic      Lexington Laser 

Vision   b    

    Type of Operation    General 
Ophthalmology 

Practice  

  Eye Surgery 
Center  

  Specialized 
LASIK 
Clinic  

  Specialized 
LASIK 
Clinic  

    Location of Operation    Spokane, WA    Spokane, WA    Seattle, WA    Vancouver, BC  

    Number of Procedures/Year    600    1,000    4,000    10,000  
    Price to Customer, per Eye    $1,195    $1,900    $1,600    $500  

    Estimated Revenues    717,000    $1,900,000    $6,400,000    $5,000,000  

     Estimated Expenses   
    Payments for Pre -  and                  

    Postoperative Care  c      120,000    450,000    1,400,000    1,500,000  
    Royalties    150,000    250,000    1,000,000    0  
    Surgeon ’ s Fees/Salary    120,000    300,000    1,200,000    1,500,000  
    Medical Supplies    30,000    50,000    200,000    500,000  
    Laser Service    100,000    100,000    200,000    400,000  
    Depreciation    125,000    125,000    250,000    500,000  
    Marketing    75,000    75,000    400,000    500,000  
    Overhead    200,000    350,000    500,000    600,000  

     Total Annual Expenses     $925,000    $1,700,000    $5,150,000    $5,500,000  

aThis table was developed based on a variety of public sources on both the LASIK industry in general and on 
individual competitors. In a number of cases, the figures represent aggregated “estimates” of data from several 
sources. Estimated expenses are based largely, but not entirely, on discussion of the LASIK industry cost structure 
provided in “Eyeing the Bottom Line: Just Who Profits from Your Laser Eye Surgery May Surprise You,” by James 
Pethokoukis, U.S. News & World Report, March 30, 1998, pp. 80–82.
bThis cost structure was thought to be typical of all of the specialized LASIK clinics located in British Columbia, 
Canada, that competed with PCLI.
cln some cases, these costs are paid directly by the patient to the postoperative care provider; they have been included 
here because they represent a part of the total price paid by the customer.
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higher infl ation in the United States meant that Canadian providers had, over 
time, acquired a signifi cant exchange rate cost advantage.   

 Second, laser surgery equipment manufacturers charged a $250 patent royalty fee 
for each surgery (i.e., each eye) performed in the United States. The legal  system in 
Canada prevented equipment manufacturers from charging such a royalty every 
time a surgery was performed, amounting to a $500 cost savings per patient for 
Canadian clinics. Competitive pressure among surgery equipment manufactur-
ers had caused this fee to drop in recent months to as low as $100 for certain 
procedures performed on some older equipment in the United States, giving US 
clinics some hope that this cost disadvantage might decrease over time. 

 Third, clinics in the United States generally paid higher salaries or fees to sur-
geons and support staff than did their Canadian rivals. The nationalized health 
system in Canada tended to limit what doctors in Canada could earn compared 
to their peers in the United States. LASIK clinics themselves were not part of the 
Canadian national health system because they represented elective surgeries. 
However, Canadian LASIK clinics could pay their surgeons a large premium over 
what they could make in the nationalized system, but this was still signifi cantly 
less than a comparable surgeon ’ s earnings in the United States. This cost differen-
tial extended to the referring optometrists who provided pre -  and postoperative 
exams and whose fees were typically included in the price quoted to customers. 
Many Canadian clinics relied more heavily on advertising and word - of - mouth 
customer referral rather than referrals from optometrists and de - emphasized pre -  
and postoperative exams. 

 Fourth, there was some speculation among US clinics that some low - priced 
Canadian clinics were making a variety of care - compromising quality trade - offs, 
such as not performing equipment calibration and maintenance as frequently as 
recommended by the equipment manufacturers and reusing the microkeratome 
blades used to make the initial incision in the cornea. Canadian clinics denied 
that the choices that they made compromised the quality of care received by the 
patient. Finally, it seemed clear to Dr. Everett that Canadian providers were in 
the midst of a price war and that at least some of the clinics were not generating 
any profi t at the prices they were charging. 

 Canadian providers also had signifi cant noncost advantages. Because of dif-
ferences in the approval process of medical equipment and procedures, laser eye 
surgery technologies were often available in Canada before they became readily 
available in the United States. Approval of new medical technologies in Canada 
was often based on evidence from other countries that the technology was safe, 
whereas approval of new medical technologies in the United States required 
equipment manufacturers to start from scratch with a series of studies. As a result 
of this, and combined with the volume that the Canadian clinics ’  low prices gen-
erated, many Canadian clinics had more experience with laser eye surgery than 
comparable clinics in the United States. Experience was a critical factor in a clinic 
or specifi c surgeon having low rates of complications. Further, the differences in 
the approval processes between the countries allowed Canadian providers the 
ability to offer advanced equipment not yet available in the United States. For 
example, the FDA approved the fi rst generation of excimer laser for use in the 
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United States in October 1995. No centers in Canada, however, had purchased this 
particular laser since 1995 because more advanced versions of the technology had 
become available for use in Canada. Although some of these equipment advances 
have had minimal impact on the results for the average patient, they have, at the 
very least, provided Canadian clinics a marketing advantage.  

   US  Competitors ’  Responses to the Canadian Challenge 

 The surgeons and staff at PCLI knew from reading a variety of sources and from 
following changes in the industry that most US - based clinics were experiencing 
some loss of customers to Canadian competitors. These companies were respond-
ing in a variety of ways in an attempt to keep more patients in the United States. 
One company in the industry, LCA, had created a low - priced subsidiary, LasikPlus, 
as a way to compete with lower priced competitors in Canada. LasikPlus had 
facilities in Maryland and California and charged $2,995 compared to the $5,000 
price charged by the parent company ’ s LCA Vision Centers. One way that the 
LasikPlus subsidiary had cut cost was by employing its own surgeons. Regular 
LCA Vision Centers provided only the facilities and equipment, and contracted 
out with independent surgeons to perform the procedures. 

 Another strategy that US fi rms were using to compete was to partner with 
managed care vision benefi ts fi rms, HMOs, and large businesses. TLC Laser Eye 
Centers had been the most aggressive at using this strategy. It had partnered 
with Vision Service Plan (VSP) to provide the surgery to VSP members at a $600 
discount and had partnered with HMO Kaiser Permanente to provide Kaiser 
members a $200 discount. TLC was also attempting to get employers to cover 
part of the cost for their employees and was letting participating companies offer 
a $200 discount on the procedure to their employees. Over 40 businesses had 
signed up by late 1999, including Southern California Edison, Ernst  &  Young, 
and Offi ce Depot. TLC was not the only provider pursuing this strategy. LCA 
Vision centers had partnered with Cole Managed Vision to provide the surgery 
to Cole members at a 15 percent discount. 

 One of the signifi cant advantages that US providers had over their Canadian 
competitors was convenience, because patients did not have to travel to Canada to 
have the procedure performed. Most facilities providing the surgery in the United 
States, however, were located in major metropolitan areas, which may not be seen 
as being all that much more convenient for potential patients living in smaller 
communities and rural areas. One competitor had taken this convenience a step 
further. Laser Vision Centers was using mobile lasers to bring greater convenience 
to patients living in these smaller communities. It used a patented cart to transport 
the laser to ophthalmologists ’  offi ces, where it could be used for a day or two 
by local surgeons. LVC could also provide a surgery team in locations where no 
surgeons were qualifi ed to perform the procedure. The company was serving 
patients in over 100 locations in this manner and was expanding its efforts. 

 Technological or procedural advances offered clinics another basis upon which to 
compete. For example, during the summer of 1999, Dr. Barrie Soloway ’ s clinic was the 
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fi rst in the United States to get an Autonomous laser. This laser was designed to over-
come a major problem in eye surgery, the tendency for the eye to move while the pro-
cedure was being performed. In an interview with  Fortune  magazine, Autonomous ’ s 
founder, Randy Frey, described the advantages of this new technology.     

  At present, doctors stabilize the eye merely by asking the patient to stare at a blinking red 
light. But, says Frey, aiming a laser at the eye is  “ a very precise thing. I couldn ’ t imagine that 
you could make optics for the human eye while the eye was moving.”   The eye, he explains, 
makes barely perceptible, involuntary movements about five times a second. This  “ saccadic ”  
motion can make it difficult to get a perfectly smooth correction.  “ The doctor can compensate 
for the big, noticeable movements, ”  Frey says,  “ but not the little ones. ”   

  Frey ’ s machine uses radar to check the position of the eye 4,000 times a second. He ’ s 
coupled this with an excimer laser whose beam is less than 1 millimeter in diameter versus 
6 millimeters for the standard beam. Guided by the tracker, this laser ablates the cornea in 
a pattern of small overlapping dots.     (Murray, 1999)

 There were a number of technological advances under development like the 
autonomous laser system that could have a signifi cant impact on this industry. 
With approvals for new procedures generally coming more quickly in Canada than 
the United States, however, it was unclear whether technological advances could 
help US providers differentiate themselves from their Canadian competitors.  

  The Upcoming Strategy and Policy Meeting 

 Every time Dr. Everett saw an exuberant patient after surgery, or read a letter of 
gratitude from a patient, he knew in his heart that they were doing something 
special. He was energized by the fact that the laser vision corrections they were 
performing were changing people’s   lives. He was also proud of the fact that they 
continued to treat all of their customers as special guests. However, he knew that 
for every LASIK patient they saw at PCLI, there was another potential PCLI patient 
who went to Canada to have the surgery performed. PCLI had the capacity to do 
more laser vision correction surgeries in Spokane than they were currently doing, 
and he wanted to make use of that capacity. He felt both PCLI and prospective 
patients from Spokane and the surrounding communities would be better off if 
more of these patients chose PCLI for laser vision correction surgeries.   

 However, Dr. Everett was not sure what, if anything, should change at PCLI to 
attract these potential customers. PCLI had already begun to advertise. Advertising, 
in general, was not a commonly used practice in the US medical community, and 
some in the medical profession considered much of the existing advertising in the 
industry to be ethically questionable. Although Dr. Everett was comfortable with 
the advertisements they had started running three months ago (Exhibit  17/5 ), he 
was still unsure whether PCLI should be advertising at all. More importantly, 
he felt that advertising represented only a partial solution, at best. What was 
needed was a clear strategic focus for the organization that would help it to 
respond to the Canadian challenge. 
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 One obvious answer was to also compete on price; however, he simply could 
not conceive of PCLI treating eye surgery like a commodity and competing solely 
on price. Such a strategy seemed inconsistent with PCLI ’ s core values, unwise 
from a business standpoint because PCLI ’ s operating costs were much higher 
than its Canadian competitors, and simply wrong from an ethical standpoint. The 
problem was, he was not sure what strategic focus PCLI should pursue in order 
to retain its strong position in the Pacifi c Northwest LASIK market. What he did 
know was that whatever this strategy was to be, it needed to emerge from next 
month ’ s meeting, and he wanted to be prepared to help to make that happen. 
He wanted to have a clear plan to bring to the table at this meeting to share with 
his colleagues, even if it was simply a reaffi rmation to continue doing what they 
were currently doing.                      
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CASE

The Premier 

Health Care 

Alliance Emerges

“Significant changes have been occurring for health care 
alliances,” said Ben Latimer, president and CEO of SunHealth 
Alliance until November 1995. “Consolidation, integration, and 
growth and acquisitions by investor-owned health care orga-
nizations are all impacting alliances. Take for example, what 
happened in St. Louis. Barnes Hospital, Jewish Hospital, and 
Christian Health Services merged to form BJC Health System. Each 
one of them belonged to a different health care alliance – Barnes 
was associated with Voluntary Hospitals of America (VHA), 
Jewish was allied with Premier, and Christian was a member of 
American Healthcare Systems. After the merger, BJC extensively 
studied the three different alliances and chose one – VHA.”

In 1995, there were over 700 hospitals involved with mergers 
or acquisitions and 1996 would probably have more, based on the 
number that occurred in the first half of the year. Latimer contin-
ued, “Although consolidation has occurred somewhat more slowly 
in the South, we are observing more and more of it. SunHealth 
had the largest market share in our 15-state area, but we had little 
room to grow. Consolidation meant that SunHealth was going to 

This case was written by Linda E. Swayne, The University of North Carolina 
at Charlotte, and Peter M. Ginter, University of Alabama at Birmingham. It is 
intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate either effec-
tive or ineffective handling of an administrative situation. Used with permission 
from Linda Swayne.
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gain some partners and lose some others. It was a real challenge to grow in that 
kind of environment.”

“In addition, investor-owned health care organizations were acquiring hospitals. 
Many of those that they purchased were for-profits, but increasingly they were 
not-for-profits in need of cash. The Columbia/HCAs and Tenets were ready to 
buy these hospitals and in some instances, after purchasing them, closed them.

“The investor-owned organizations tout their ability to buy at lower prices. 
They promote this idea to combat the profit-making image and to induce com-
munities to sell the local hospital to them. Because they own the hospital, they 
can mandate compliance. They also require that all their units buy from a single 
source in order to obtain those lower prices.

“Integrated networks or health care systems have been formed in many areas 
of the country. This organizational alternative, if it is of sufficient size, was able 
to compete with SunHealth if we didn’t continue to grow. We wanted to grow, 
but not at the cost of sacrificing quality.

“One way we could get larger was to require our partners to belong only to 
SunHealth Alliance and set a specific amount of purchasing that was required. 
But then we would have to decide if we would require partners to disassociate if 
they didn’t meet these requirements and whether we would pay them a ‘market 
value’ for their shares and how we would determine that market value.

“Another way to grow would have been to acquire another regional alliance 
in New England or the West, but our partners’ goal was to be a ‘premier’ alli-
ance. They wanted to be part of a strong alliance with a great deal of market 
power as well as prestige. So we began thinking about becoming much larger 
and the way to do that was through a merger.

“We began talking with VHA in February 1995 about a possible merger. I signed 
a nondisclosure and confidentiality agreement but it was not limiting – meaning 
that I was not prohibited from talking with others. Consultants were hired to 
determine the interest and compatibility of the two organizations. The consultants 
and lawyers had been talking for nine months when Robert O’Leary of AmHS 
contacted me at the American Hospital Association annual meeting with a proposal 
that SunHealth merge with the very new AmHS/Premier. Those two alliances had 
merged in August. I owed it to the SunHealth partners to talk with O’Leary.

“We quickly realized that AmHS/Premier had a good geographic fit with SunHealth 
and there was a good fit with services. We had some overlap with VHA. In addi-
tion, there was a difference in the organization of SunHealth and VHA. VHA was 
organized by regions. SunHealth and AmHS/Premier had similar organizations.

“One month after the contact with O’Leary, our Board approved a merger of 
equals with AmHS/Premier. We think it was the right choice for us. SunHealth 
partners liked Rob O’Leary’s vision and the ‘fit’ between the organizations. In 
the final analysis, the ‘fit’ was the most important variable.”

History of SunHealth Alliance

In 1969, SunHealth was founded as Carolinas Hospital and Health Services, Inc. 
(CHHS), by the state hospital associations of North Carolina and South Carolina 
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as a free-standing, not-for-profit, shared services corporation. The South Carolina 
Hospital Association (SCHA) had contacted the Duke Endowment, a major founda-
tion in the Carolinas, to determine whether it had any interest in helping SCHA set 
up something similar to a California program – the Commission for Administrative 
Services to Hospitals (CASH). In the mid-1960s, hospitals cooperated more than 
they competed, and CASH and other similar organizations were emerging to assist 
with planning and applying industrial and management engineering techniques 
to hospitals for increased efficiencies.

Although receptive, the Duke Endowment leadership was concerned that the 
20 or so hospitals in South Carolina were too few to be able to develop such a 
program. In addition, they knew that a similar group was under way in North 
Carolina. The Duke Endowment proposed one organization with a board of dir-
ectors comprising hospital CEOs from both states. The two Carolinas had many 
commonalities, including culture, social structure, and economy. The hospital 
communities were similar in philosophy and maintained close ties. In addition, 
the Duke Endowment was chartered to improve higher education and health care 
in both North Carolina and South Carolina and saw an opportunity to leverage 
its grants to benefit more hospitals in the two states.

The two state hospital association CEOs developed the plan and bylaws for the orga-
nization. Dr. John Canada, a professor at North Carolina State University, put together 
a proposal for introducing management engineering and management education for 
the hospitals. Canada took the responsibility for finding the first staff. According to 
Latimer, “He considered a number of folks, I understand, but he had some contact 
with Dr. Harold Smalley at Georgia Tech who suggested that I be considered. I met 
with the eight-member board and was fortunate to be selected by that group.”

Ben Latimer Assumes Leadership of CHHS

Ben W. Latimer earned a BME degree from Georgia Tech University in 1962 and 
then worked for somewhat over a year at Procter & Gamble in the Department 
of Industrial Engineering as a management trainee. He returned to Georgia Tech 
and studied under Dr. Harold Smalley, one of the pioneers in applying industrial 
engineering and quantitative analysis techniques to health care. (The term manage-
ment engineering was more acceptable to hospital administrators and physicians 
and thus was used in health care.) Just before he completed the master of science 
degree in industrial engineering, Latimer was recommended by Smalley for a 
position with Methodist Hospital in Memphis, Tennessee. There Latimer worked 
on improving staffing and scheduling, particularly in the area of nursing. He real-
ized early on that management techniques would be interwoven with the newly 
developing computer technology and management information systems. Although 
satisfied with the progress he was making in introducing management engineering 
at Methodist Hospital, he was intrigued by the opportunity at CHHS.

“Though independent of direct hospital association control or ownership, 
CHHS did serve in effect as the associations’ operational arm for some services 
developed or wanted by them for hospital members,” wrote Ben Latimer and 

both18.indd   780both18.indd   780 11/11/08   12:31:15 PM11/11/08   12:31:15 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

7 8 1

Pat Poston in a 1976 Topics in Health Care Financing article. As an example, they 
cited group purchasing that was researched and developed by the South Carolina 
Hospital Association but operationalized by CHHS. Latimer stated, “However, 
CHHS was never limited to implementing only those activities assigned it by 
the associations. In fact, CHHS operated as an expansion-minded company and 
would assess user needs and organize services to meet those needs.

“This organizational model was especially applicable to states in which size, 
density, and health care patterns precluded the existence of enough mid-sized 
hospitals to support shared services economically,” commented Ben. “In addition, 
the separate but ‘associated’ corporation provided additional benefits – services 
could cross state lines, we had to be cost effective in order to survive, we had 
greater flexibility to recruit and pay employees differently than the associations, 
we could provide some services that associations were not able to provide, and 
members did not pay ‘dues’ but rather membership fees plus fees for the services 
that they selected. . . .

“The first service provided was management engineering known originally as 
the Carolinas Hospital Improvement Program or CHIP. It was designed to move 
hospital administration toward developing strategies for quality improvement 
and cost containment. It included such things as work and cleaning schedules and
management education because most hospital administrators were educated 
in various health professions and had to learn management skills ‘on the job.’ 
For the CHIP program, all the development support came from the Duke 
Endowment. But as that was followed by other programs in the biomedical 
engineering and clinical engineering areas, the W. K. Kellogg Foundation sup-
ported our efforts as did the Kate B. Reynolds Health Care Trust.

“We used foundation support for development funds to establish new pro-
grams. However, each service we added was designed to be self-supporting. If 
the service was not good enough and the member hospitals weren’t willing to 
pay for it, then it was not continued.”

The Growing Alliance Expanded Beyond the Carolinas

When CHHS was originally developed, the support from the Duke Endowment and 
the composition of the governing board dictated that it was a service organization 
for the two Carolinas. “It never crossed our mind to serve anyone other than North 
and South Carolina,” Latimer said. “In the mid-1970s, the question was first raised 
about offering services beyond our two states. The board decidedthat it would not 
harm the current partners and would allow for a larger staff that would have the 
opportunity to gain more from a broader representation of health organizations, 
and there would be broader forums for development and expansion.

“Up until the mid-1970s, CHHS served all sizes of hospitals in the Carolinas. 
Because of our location and the mix of hospitals in the area, most people prob-
ably thought we only served small and medium-sized hospitals. Some of the 
large hospitals – those with 400-plus beds – thought they had more in com-
mon with other large-sized hospitals across a broader region. So we formed 

H I S T O RY  O F  S U N H E A LT H  A L L I A N C E

both18.indd   781both18.indd   781 11/11/08   12:31:15 PM11/11/08   12:31:15 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  1 8 :  T H E  P R E M I E R  H E A LT H  C A R E  A L L I A N C E  E M E R G E S7 8 2

the Sun Alliance, which corresponded loosely with the geographic area of the 
Southeastern Hospital Conference. We [CHHS] provided services for Sun 
Alliance.”

CHHS Becomes SunHealth Alliance

“Eventually we determined that having two separate organizations was not 
beneficial. On the advice of Dr. Howard Zuckerman, a consultant from the 
University of Michigan, we merged the two organizations into SunHealth Cor-
poration in 1985,” Latimer stated. The planning consultants laid out the con-
cept of a regional health services network and encouraged the development of a 
network organization that in effect mirrored the composition of the hospital 
industry in the region – small community hospitals, large hospital systems, 
university hospitals, public hospitals, and so on. Given that the purpose of 
SunHealth was to provide health services to a large share of the population in 
the region, the consultants encouraged alignment of hospitals corresponding to 
actual patient flow patterns among facilities and physicians.

The board and management of SunHealth did not want the organization to be 
thought of as an “investment vehicle designed to return earnings,” but rather as 
a service organization to help partners fulfill their missions. Partner was consci-
ously selected to be used when referring to shareholder hospitals to constantly 
remind all involved parties that SunHealth was a shared alliance where partners 
worked together to share risk and improve health care.

Requirements for SunHealth Membership

SunHealth Alliance offered membership to hospitals that met the following criteria:

 1. A candidate must be a tax-exempt organization engaged principally in the 
operation, directly or through an affiliated entity, of a not-for-profit hospital 
with total assets of $5 million or more.

 2. It must not be contract managed by an entity other than one that is controlled 
by or under common control with the member.

 3. It must have approval in accordance with board policies and procedures.

In terms of recruiting for new partners in the Alliance, priority was given to 
(1) hospital organizations in population areas not served by existing partners, 
(2) those readily able to hold equity interest, (3) those demonstrating interest in 
existing alliance activities, and (4) those having commitment to improve region-
wide health care delivery.

A new partner was evaluated on the basis of the characteristics it conveyed 
in its management team, relationships with other providers (competing and coop-
erative), recommendations from existing members, and the candidate’s objec-
tives in seeking network membership. SunHealth used the term multihospital 
system to refer to partners who operated multiple hospital facilities in different 
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service areas. The term emerging integrated health care system was used to refer to 
those partners that operated acute care hospitals but had related (diversified and 
nondiversified) hospital services.

Because of its regional orientation, the SunHealth Alliance (more so than other 
major alliances in the country) was composed of diverse segments of membership, 
including public, general, denominational, rural, community, not-for-profit, and 
regional referral hospitals, plus academic medical centers that served patients from 
throughout the world. Some of the implications of this diversity among members 
were reflected in the establishment of membership criteria and requirements. 
Although members shared some objectives in networking, their local strategies 
were typically diverse. Some members, constrained by law, organizational relation-
ships, or philosophy, could not make certain types of institutional commitments. 
For example, public general hospitals and tax-district hospitals were subject to pub-
lic bidding. Denominational, university, and foundation operated hospitals were 
subject to systems or organizational investment requirements for purchasing.

A partner’s rights might be terminated if that shareholder failed to continue to 
meet the technical eligibility requirements, such as loss of its tax exemption, being 
no longer engaged in the operation of a not-for-profit hospital, being acquired or 
contract managed by a nonrelated organization, or failure to pay its approved 
assessment.

SunHealth’s Goals and Benefits for Partners

SunHealth’s overarching goal was supporting partners to achieve their goals. 
“I think that our support is one of the things that distinguishes SunHealth from
other multihospital organizations and arrangements,” said Latimer. “We are so 
committed to helping our partners reach their goals. We do that through a variety 
of means:

• collecting and sharing information and experience;
• creating new and better ways through research, development, and testing; and
• supporting the installation and implementation of new and better ways at 

alliance hospitals.”

Services Provided for Partner Hospitals

The impact of the prospective payment system (implemented in 1983) on hos-
pitals caused considerably more concern with improving efficiency. Because 
hospitals were reimbursed at a predetermined level for each diagnosis related 
group, those hospitals that could provide the service at a cost below the reim-
bursement rate had greater revenues over costs and thus greater flexibility. The 
hospital could choose to spend the money on expansion, development of new 
services, new technology, and so on. Therefore, CHHS served the hospital mem-
bers by helping them to increase efficiency.

S U N H E A LT H ’ S  G O A L S  A N D  B E N E F I T S  F O R  PA RT N E R S

both18.indd   783both18.indd   783 11/11/08   12:31:16 PM11/11/08   12:31:16 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

C A S E  1 8 :  T H E  P R E M I E R  H E A LT H  C A R E  A L L I A N C E  E M E R G E S7 8 4

After CHIP, Carolinas Hospital Engineering Support Services (CHESS) was 
established to assess and provide feedback on the rapidly emerging new health 
care technologies. CHIP and CHESS were followed shortly by group purchas-
ing developed in the mid-1970s to offset inflation, the money crunch, and cost-
justification requirements. SunHealth did not actually purchase or warehouse 
items that partners needed. Rather it negotiated terms and conditions to ensure 
the quality of goods and services, plus sought value added arrangements.

To provide the best in quality and price, SunHealth developed “corporate
partnerships” in the mid-1980s with a small number of selected companies. 
SunHealth Alliance partners purchased approximately $2 billion annually, 
encouraging vendors to provide an array of value-added offerings as well as 
an excellent price. Purchasing included medical and surgical supplies, dietary 
products, pharmaceuticals, medical imaging products, capital equipment, and 
laboratory supplies. According to Latimer, “We go beyond trading volume for 
price. With our corporate partners we want to work closely together for our 
mutual benefit. Some of our corporate partners are Johnson & Johnson, Abbott 
Labs, DuPont, Juran, and General Medical.”

Consulting and Other Services

SunHealth’s consulting unit had been in operation for more than 20 years. 
A variety of consulting services allowed hospitals to increase their efficiency 
in both administrative and clinical areas. Consulting expertise included nurs-
ing management, financial management, cost management, decision support, 
quality management, telecommunications, materials management, facilities 
management, human resources management, productivity management, health 
care planning (both strategic and operational), managed care issues, information 
systems, and medical staff services.

“Each consulting service provided partners with new techniques or new  services 
not previously employed to maximum benefit in typical hospitals in the region,” 
Latimer said. As SunHealth was better able than individual hospitals to locate, 
recruit, and compensate scarce technical and professional personnel, these pro-
grams made staff expertise available economically on a shared basis.

Partner hospitals were able to obtain support services that assisted in the plan-
ning, development, operation, and management of integrated managed-care 
programs, including contract evaluation and negotiation. The SunHealth staff 
provided assistance to hospitals in strategic consulting and health care planning 
services designed to strengthen alliance members as market leaders and improve 
interactions among hospitals, physicians, patients, and payors.

SunHealth joined with a variety of outside organizations to assist in the 
planning, development, and management of more specialized areas such as mal-
practice, general liability and workers’ compensation insurance services, mental 
health, addictive disease and rehabilitation service, financial management con-
sulting, human resources consulting, executive and physician search, medical 
claims collection, housekeeping, dietary plan operations and laundry management, 
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electronic claims processing, employee health benefits, and utilization review 
services.

“Our services offered to partners must be of sufficient value to be used by 
the hospitals without resorting to mandates or dues. In essence, we had to be 
self-sufficient, including generating some surplus so that we could develop new 
programs or improve existing programs that were of benefit for our partners.”

Partners were charged for the consulting and clinical technology services they 
used in three different ways. One was the per diem rate, or a fixed amount per 
“expert day.” Another was a per project charge: “We quote a charge to carry out 
the project and if the quote is off we have to absorb the loss, or if it comes in 
under the quote, it is to our advantage,” Latimer explained. The third way was a 
continuing service arrangement. “We place a full-time industrial engineer in the 
hospital to manage a department. The hospital reimburses us for the compensa-
tion of the individual.

“We use incentives to encourage purchasing from SunHealth vendors,” Latimer  
stated. “Financial incentives are offered in those situations that are likely to 
produce financial results. For example, volume purchasing achieves greater 
savings for the alliance; the savings are returned to partners through rebating of 
the service fees. Other services, such as consulting, are offered purely on a fee 
basis as volume usage does not generate discounts.”

SunHealth in 1995

Approximately 650 employees at SunHealth provided services to its 151 part-
ners. The partners provided nearly $25 billion worth of health services annually 
through 350 hospitals that accounted for over 72,000 licensed beds. Located pri-
marily in 15 southeastern and south central states, hospital bed-size of partners 
varied as illustrated in Exhibit 18/1. SunHealth had clearly stated its mission and 
vision (see Exhibit 18/2).

SunHealth was extremely successful in serving its partners’ needs and remain-
ing financially strong, as evidenced by its key indicators and comparisons of 
its hospitals with other hospitals nationally and regionally (see Exhibit 18/3). 
Purchasing volume was $1.5 billion for fiscal year 1992 or $28,253 per adjusted 
occupied bed.1 Purchasing incentives of $1.9 billion and $16.6 million in vendor 
dividends were credited to partner organizations in fiscal year 1992.

Exhibit 18/1: SunHealth’s Partners by Bed Size

Number of Adjusted Occupied Beds Percent of Partners

    1–199 34.2
  200–299 32.2
  300–399 10.7
  400–499 12.2
 Over 500 10.7
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History of AmHS 2

American Healthcare Systems (AmHS), located in San Diego, California, 
restricted its membership to hospital systems. AmHS was founded in 1984 by 
merging two previous alliances, Associated Health Systems, headquartered in 
Phoenix, Arizona, representing 11 systems, and United Health Care Systems, 
located in Kansas City, Missouri, with 14 systems. By 1995, its board was comprised 
of 40 CEOs of the shareholder systems that owned, leased, or operated 397 hospi-
tals and had affiliation agreements with 528 other hospitals. AmHS shareholders 
and affiliates were located in 46 states and the District of Columbia.

Since its founding in 1984, the organization had three different leaders. First 
was Charles Ewell who left in 1986 to become president of the Governance 
Institute in La Jolla, California. From 1986 to 1995, Monroe Trout, MD, was 
president, chief executive officer, and chairman. Robert O’Leary assumed the 
position in 1995.

In January 1987, AmHS adopted a strategic plan that called for eliminating 
programs that directly involved the alliance in health care delivery and 
expanded services that could best be offered on a national scale.3 The plan had 
the following objectives:

• AmHS will develop profit-making ventures that offer high-quality products 
and services to AmHS shareholders and other health care providers. These 
ventures will complement rather than compete with AmHS shareholders.

• AmHS will broaden its shareholder base to achieve maximum geographic 
coverage. This will permit AmHS to take full advantage of economies of scale 
and mass purchasing, as well as to provide a wide base for distribution of its 
products.

Exhibit 18/2: SunHealth Mission and Vision

Vision

Together, we improve the health status of people in our communities.

Purpose and Mission

The SunHealth Alliance is a working partnership committed to improving the health status of people 
in our communities. The alliance exists to help partners and their allies succeed in carrying out this 
commitment by:

• Providing sustained leadership for the positive transformation of health services organization and 
delivery;

• Transferring knowledge and experience relating to health services delivery, and developing new 
methods and knowledge;

• Supporting the linkage of efforts and integration of services in networks, so as to serve communities 
better; and

• Providing cost-effective resources for the improvement of health status.
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Exhibit 18/3: SunHealth Key Financial Indicators

Key Indicator FY 1991 FY 1992 FY 1993 FY 1994

Current ratio 2.4 2.2 1.9 1.6
Total assets $14.2 million $16.2 million $18.3 million $20.8 million
Total shareholder equity $8.8 million $9.5 million $9.8 million $10.0 million
Book value per share $123.98 $130.68 $131.00 $132.00
Enrollment of alliance 141 145 149 155

Comparisons of SunHealth Hospitals with Other Health Care Institutions

Source: HFMA Reports and Company Records.
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• AmHS will remain financially self-sufficient by sustaining a variety of revenue 
sources.

• AmHS will strengthen its key core services, including marketing and the AmHS 
Institute’s representational and educational endeavors.

AmHS developed a number of ventures to benefit shareholders. AmHS 
Insurance Management Services (IMS) was designed to improve AmHS share-
holders’ access to cost-effective liability insurance coverage. It created two insur-
ance companies (AEP and ADRL) to share risk, exerting a measure of stability 
and control over the market in areas such as excess liability insurance. IMS group 
purchased insurance from major insurors at substantial discounts, often with 
profit-sharing provisions.

AmHS Capital Corporation was a financial services company that provided 
customized programs such as a taxable medium-term rate program (when tax-
exempt financing was an issue), a consolidated credit card program to serve 
hospitals and nonacute care sites such as doctors’ offices, and a capital asset 
protection program to better manage and control capital equipment servicing 
expenses.

The AmHS Business Group focused on initiating new programs. As an exten-
sion of the strategic partnering concept, AmHS Business Group attempted to add 
value for shareholders by reducing operating costs while maintaining or improv-
ing medical efficacy. It purchased equity positions in various manufacturers in 
exchange for achieving market-share objectives, assessed products and services 
of health care suppliers (such as those that provided high-technology equipment 
for potential investment by AmHS), and coordinated two venture capital funds 
in which AmHS was a special limited partner. By 1995, more than $45 million 
had been invested in emerging medical companies.

The AmHS Institute, located in Washington, DC, was the organization’s pub-
lic policy center. The Institute served three functions: advocacy, education, and 
communication. New initiatives were in the areas of managed care, physician 
integration, information systems, and alternative care purchasing for nonacute 
care facilities.

These ventures, and AmHS’s corporate partnerships in the purchasing area, 
were structured to generate capital for the corporation and the systems. AmHS 
prided itself on its small, highly professional management staff. With a total roster 
of less than one hundred employees, fewer than any other similar-sized alliance, 
AmHS made the best possible use of shareholders’ assets – maximizing benefits 
while minimizing overhead expenses. AmHS was able to maintain this staffing 
level by relying on the talents of its multihospital system shareholders.

In the summer of 1989, AmHS initiated a program to improve member compli-
ance in some group purchasing programs.4 The compliance improvement pro-
gram encouraged members to participate at specified levels. Shareholders were 
rewarded for total compliance in the program with up to 10 percent of annual 
dividends. Shareholders falling below specified levels were penalized. The even-
tual goal was 100 percent compliance, which would result in higher returns 
on investments for members. In 1995, AmHS had accomplished better than 
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90 percent compliance. If a purchasing group cannot guarantee commitment 
from its members, it had no bargaining leverage. It was not only the number but 
the commitment that vendors desired.

AmHS was a shareholder-driven national alliance of 40 distinguished multi-
hospital systems working together to improve their competitive positions, real-
ize the economic advantages of size, and create innovative solutions addressing 
common needs. Its statement of mission is included as Exhibit 18/4.

To be considered as a shareholder in AmHS, an applicant should:

• be a not-for-profit health care corporation;
• be a high-quality prestigious health care organization;
• have a mission consistent with that of AmHS;
• complement the operations of existing shareholders;
• have a sizable market share within its major markets;
• have a strong financial position and be large enough to participate fully;
• have a well-respected management team;
• be able to fulfill certain AmHS program commitments, such as a requirement 

to participate in the AmHS purchasing program; and
• not participate in any other national alliance.

In July 1995, Quorum Health Group became a corporate affiliate of AmHS. 
Quorum was a for-profit corporation but its 105 affiliated hospitals were not-
for-profit organizations.

History of Premier Health Alliance5

Based in Westchester, Illinois, Premier Health Alliance began in 1983 as a con-
sortium of 16 Jewish hospitals that agreed to develop a formal arrangement to 
handle common concerns. Originally the organization limited its membership 
to community teaching hospitals. The leadership did not plan for growth because 
of its focus on community teaching hospitals.

Alan Weinstein became the first president. Two years later the organization 
changed its name to Premier Hospitals Alliance to reflect the admission of non-
Jewish members. It changed names again in 1993 to Premier Health Alliance as 
many of its members became health care systems rather than single hospitals.

Premier offered a wider range of services to its members than other broader-
based alliances. This was because its member hospitals had similar needs and 

Exhibit 18/4: AmHS Mission

AmHS mission is to ensure the availability of high-quality health care services to patients at a reasonable 
and affordable cost. AmHS supports this mission by linking outstanding multihospital systems that 
share this goal and recognize the benefit of leveraging their resources through collaboration. It is 
through the strengthening of its shareholders that the success of AmHS can be measured.
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wants and the group was small enough so that the staff maintained personal contact 
with each hospital. Premier services fell into three areas: services that saved hospi-
tals money directly, such as group purchasing and investment programs; services 
that enhanced the member’s market share, such as home care, imaging, and 
physician bonding; and information sharing services.6 Premier had 70 programs 
that were evaluated continuously. A program that did not meet its expectations
was marked and studied to see if it should be dropped. Between 7 and 12 programs were
dropped in a year, but at least that many were added. Premier was expanding its 
managed care consulting and management services for its members.7

In 1995, 55 hospitals and health systems owned Premier, representing 280 
hospitals. Together the hospitals accounted for nearly $2 billion in purchasing. 
Premier developed a committed buying program that was designed to reward 
the hospitals that bought more of their products and services from vendors that 
Premier had under contract. Hospitals that agreed to buy 80 percent of applic-
able products under five national contracts earned 12 percent lower prices, on 
average, than other Premier contracts.

According to Weinstein, president of Premier Health Alliance, “Our commit-
ment to being a member-driven organization is the cornerstone to our success. 
No alliance offers more to its members in program depth and breadth, quality, 
or service. We have high expectations of those we work with and serve. Premier 
boasts a proud heritage that will carry us well into the future, side by side with 
our membership.” Premier’s mission statement is included as Exhibit 18/5.

Premier’s operating philosophy incorporated the following:

• Premier provides programs and services that support members as they pursue 
cost savings, management efficiencies, medical excellence, and the integration 
of health services in their communities.

• Premier delivers meaningful, strategic solutions to the management, clinical, 
and operating issues facing members during an era of unprecedented health 
reform.

• Premier programs are tailored to serve members in their individual environ-
ments and foster collaboration with other local health organizations. Programs 
must provide immediate financial value, long-term strategic value, or both.

• Premier is governed by its owners, yet is responsive to the needs of its member 
organizations.

Exhibit 18/5: Premier Health Alliance Mission

Premier Health Alliance is a national alliance owned by preeminent hospitals, systems, and 
provider networks that are responsible for improving the health of the people who live in their 
communities.

Premier provides hospitals, systems, and provider networks strategic advantages to improve health – 
through collaborating with other organizations, sharing meaningful information, pursuing economies 
of scale, and preserving community resources. Premier provides member hospitals, systems and 
provider networks the strategies and services they need to sustain a leadership role in health care 
excellence, community service, education, and research.
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• While voluntary in nature, Premier strives to build compliance in and, thereby, 
increase the success of its programs.

• Premier members’ staffs participate in Premier projects at every step, lending 
their expertise and ensuring relevance and appropriateness. Premier’s own 
employees are an equally valuable asset, and the alliance is committed to their 
ongoing training, development, and recognition.

• All Premier relationships – with owners, members, business partners, and 
employees – are characterized by personal service, mutual respect, integrity, 
and the highest ethical standards.

AmHS and Premier Merge

In July 1995, AmHS and Premier agreed to merge. In August, the organization 
formally became AmHS/Premier – the largest hospital alliance representing over 
one-quarter of all community hospitals in the United States and $8 billion in 
purchasing. Robert O’Leary, CEO of AmHS, became CEO of the new organiza-
tion, and Alan Weinstein, president of Premier, became president and chief oper-
ating officer. AmHS brought shareholders experience in systems and competing 
in managed care environments. Premier had developed expertise in technology 
assessment, information systems, and quality measurement.

AmHS/Premier had 95 shareholders operating 400 facilities representing 1,400 
hospitals with 240,000 licensed beds in 49 states. They operated in most major 
metropolitan areas providing the potential for the development of regional net-
works. The new company was less well represented in the Southeast and the Rocky 
Mountain areas. It represented $45 billion in revenues making it three times larger 
than Columbia/HCA and 30 percent larger than the next largest alliance, VHA.

A 13-member board was to govern the organization – four members from 
AmHS, four from Premier, three outside members, and O’Leary and Weinstein. 
Joint committees were expected to draft new policies for the merged organiza-
tion; a high level of compliance was a priority. AmHS required that 90 percent of 
eligible goods be bought under its corporate contracts, and Premier guaranteed 
80 percent compliance under selected contracts.

AmHS/ Premier and SunHealth Agree to Merge

Four months later in November 1995, the recently merged AmHS/Premier form-
ally merged with SunHealth. The new alliance had 240 shareholders with 650 
facilities and 1,700 hospitals in 50 states. It represented over 30 percent of the com-
munity hospitals in the United States and was five times larger than Columbia/
HCA in terms of members and purchasing volume. Annual purchases would be 
$10 billion, making it a formidable customer and competitor. SunHealth provided 
geographic coverage in the Southeast, added buying clout, and enhanced services 
including technology assessment, benchmarking, and physician integration.  Exhibit 
18/6 provides a map of the location of the new organization’s hospitals.

A M H S / P R E M I E R  A N D  S U N H E A LT H  A G R E E  T O  M E R G E
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“There was a time in the mid-1980s that we actually became a shareholder in 
AmHS.” Latimer explained, “VHA and Aetna were having conversations about 
joining together to create a national HMO brand name. AmHS wanted to counter-
balance that strong association with one of its own. AmHS offered SunHealth 
Alliance, Yankee Alliance, Adventists System, and several others an opportunity 
to develop a national brand name approach to the market through Provident 
Insurance Company. They only required that SunHealth buy one share of AmHS 
stock to be a part of the enterprise. We purchased a share as it seemed to be 
a low-risk opportunity. However, we decided fairly quickly it was not for us. 
Subsequently, AmHS decided that members of its alliance should be required to 
do all their purchasing through AmHS and the deal with Provident fell through. 
We withdrew, as did the Adventists who decided to join with us.”

Characteristics of the Three New Partners

Each of the new partners had similarities and differences. Exhibit 18/7 sum-
marizes the general characteristics of the organizations before the mergers.

The new leadership team became Robert O’Leary as chairman of the board 
and chief executive officer, Ben Latimer as vice chairman of the board, and Alan 
Weinstein as president and chief operating officer. The first board of directors 

Exhibit 18/7: Comparison of AmHS, Premier, and SunHealth

 AmHS PHA SunHealth

Founded 1984 1983 1969

Leadership 1984–1986, 1983– Alan 1969– Ben
   Charles Ewell   Weinstein   Latimer
 1986–1995,
   M. Trout, MD
 1995– Robert O’Leary
Stakeholder Terminology Shareholder Owner Partner
Geographic Strength Northeast, Midwest, Major metropolitan  Southeast
   Northwest   markets
Number of Stakeholders 40 Shareholders 55 Owners 152 Partners
Number of Owner and 
  Affiliate Hospital Units 925 280 355
Orientation Toward 
  Fee-for-Service Low Medium High
Number of Employees 100 130 650
Purchasing Compliance 100% required, but Moving toward Sole source with
   dual source   80% required   incentives
Corporate Structure Parent corporation  Cooperative Cooperative
   and LLP   corporation C(6)   corporation C(6)
Revenues of Stakeholders $36 billion n/a $24.8 billion
Collected Revenues of Division $78.6 million $28 million $61.5 million
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meeting was held in February 1996. Each of the organizations provided five mem-
bers to the board that also included O’Leary, Latimer, and Weinstein for a total 
of 18 members. The organization used AmHS/Premier/SunHealth until March 
1996 when the name Premier and the corporate logo were adopted.

Competition

Alliances were created to offer independent members the same buying clout 
and economies of scale enjoyed by national investor-owned systems plus the 
opportunity to contract with employers as part of a national health care deliv-
ery network.8 For a variety of reasons many independent hospitals belonged to 
more than one alliance or purchasing group. Nationally hospitals belonged to an 
average of 2.8 purchasing groups, although in New York and Pennsylvania, they 
averaged belonging to four buying organizations.9

Industry Competitors

Within the industry there were over 200 purchasing groups. The undercutting of 
prices led some industry analysts to comment that group purchasing was turn-
ing into a commodity industry.10 However, a purchasing group differed from an 
alliance in that there was usually no financial or leadership commitment to the 
purchasing group. An alliance expected member organizations to participate in 
its governance, sharing of information, and assisting other members as well as 
paying membership fees.

Many hospital systems and networks were large enough to obtain their own 
volume buying discounts. Some questioned whether there was still a need for 
alliances.

There were five major alliances in the United States: AmHS, Premier, SunHealth, 
University Hospital Consortium (UHC), and VHA. After the merger, Premier 
became the largest, followed by VHA. UHC was the smallest. Exhibit 18/8 pro-
vides a comparison of Premier with its two major competitors.

University HealthSystem Consortium

University HealthSystem Consortium, located in Oakbrook, Illinois, was started 
as University Hospital Consortium in 1980 by several CEOs of university hospitals. 
UHC targeted a specific group of hospitals, those owned by universities and whose 
staffs were controlled by medical schools. It began a group purchasing program 
in 1984 to provide university institutions with increased clout in purchasing phar-
maceuticals, insurance, supplies, and services. In 1993 UHC surpassed $1 billion 
in group purchases on behalf of its members. Sixty-five university hospitals in the 
United States were members of UHC.11 According to Samuel Schultz II, PhD, vice 
president for information services at UHC, the organization had grown so much 
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because its member hospitals were “in dire straits.”12 General university funding 
was severely restricted across the United States during this period of a weakened 
economy. University hospitals, as part of the university, were affected as well.

University hospitals tended to see their mission in terms of being on the cutting 
edge of health care as they saw patients, gathered data, and performed research. 
Thus, they had specific needs for the very newest technology and in fact were often 
involved with developing that technology. Many academic health centers faced 
the dilemma of being the site not only where new drugs and technologies were 
first used but also where the cost ramifications first emerged. Therefore UHC was 
very involved in cost and reimbursement assessments. UHC did not offer consult-
ing services for investments in technology or services designed to acquire patients. 
Services included group purchasing, materials management, a national traveling 
nurse placement service, a nurse recruiting service, risk-management insurance 
services, advice on winning contracts for clinical research with pharmaceutical 
companies, managed care planning, and information-sharing services.13

Strategic goals recently formulated for UHC included an aggressive quality 
agenda, with a dozen programs in management reengineering and quality of 
care, plus development of tools for members to perform market assessments.14 
A major growth area was development of information services for clinical and
technology assessment. UHC served as a clearing house for information on 
new technology and was setting up information-sharing systems that would assist 
member hospitals in clinical research by sharing outcomes information. UHC was 
developing a clinical information network – a vehicle for collecting members’ clini-
cal, financial, and administrative data to investigate quality of care and resource 
management issues.15 The ability to share data among academic centers, whose 
information system architecture varied from archaic paper systems to PC LANs 
to minis to mainframes to client-server setups, was a challenging task but one 
that was being tackled at UHC.

Exhibit 18/8: Competitive Organizational Comparison

 Premier Columbia/HCA VHA

Total number of acute care hospitals 1,757 307 1,136
Total membership 1,757 363 1,332
Shareholders 131 n/a 97
States 50 36 47
Beds 276,000 61,400 253,000
Admissions 9.3 million 1.9 million 7.8 million
Surgical operations 6.8 million 0.6 million 5.7 million
Emergency visits 26.8 million 0.5 million 21.8 million
Percentage of community hospital beds 30.5% 6.8% 28.0%
Estimated purchasing volume 1996 $6–10 billion $2.5 billion $7 billion

Source: “The New Premier: One Year After the Merger,” IN VIVO The Business and Medicine Report 
(July/August 1996), p. 25.
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Voluntary Hospitals of America

Voluntary Hospitals of America, located in Irving, Texas, was the nation’s largest 
hospital alliance in number of beds prior to the Premier merger. It was founded 
by 30 hospitals in 1977 and grew to include 97 shareholders and more than 1,300 
members at the end of 1995.16 In 1989, VHA Enterprises divested a variety of 
business activities that were considered strategically less valuable: VHA Physician 
Services that offered physician bonding products; VHA Capital; VHA Consulting 
Services, sold to Arthur Andersen and Co., Chicago; VHA Long-Term Care and 
VHA Physician Placement Services to their respective managements; and VHA 
Diagnostic Services to a group of outside investors.17

At that time, VHA renewed its emphasis on managed care. “We’re probably the 
only alliance that is appropriately in the managed-care business on a national level, 
because we have the broadest national presence,” according to Bruce Brennen, 
VHA’s vice president for communication.18 VHA retained a 50 per-cent stake in 
Partners National Health Plans, a joint venture with Aetna Life Insurance Company 
of Hartford, Connecticut. With substantially over 2 million members enrolled in 33 
states, Partners was the third-largest managed-care program in the United States 
(Kaiser Permanente was the largest). Brennen said that VHA was keeping its 
managed-care operations because it helped hospitals in local markets and would 
be strategically important in the future. About 90 percent of VHA members were 
involved with Partners, which operated a number of PPOs and HMOs.19 However, 
by the end of 1993, VHA sold its 50 percent share to Aetna.20

New initiatives for VHA included an in-house educational program on imple-
menting best practices, a separate satellite network program for educating top 
executives, a program to help its members choose and implement information 
technologies, and a joint program with the Catholic Health Association to mar-
ket a software program that measured the benefits that hospitals provided for 
their communities.

VHA was not pleased with SunHealth’s decision to merge with Premier. 
It released a statement that read, “Over the past year, VHA initiated a relation-
ship with SunHealth by participating in task forces and jointly developing a 
community-ownership advocacy initiative. These joint activities led to further 
discussions of how a merger might bring value to our members. VHA did not 
view a potential merger as crucial to its long-term success and acknowledged 
that several local market conflicts presented potential roadblocks. Despite these 
challenges, our conversations with SunHealth focused on the potential benefits of 
bringing our organizations together. During our discussions, SunHealth, without 
prior notification, began exclusive negotiations with AmHS/Premier that resulted 
in their recent decision to merge.”

The Future of Alliances

Not all hospital CEOs are satisfied with alliances. The primary disadvantage 
reported is that programs did not meet the needs of individual hospitals.21 The
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larger the alliance, which was good for purchasing volume, the more challenging 
it became to tailor services that met the needs of individual partners.

For alliances to survive, they had to think strategically for their members, be 
financially sound, and provide the desired services. Specific factors that appeared 
to be important for alliances to survive included:

• the ability to drive compliance; 
• the ability to provide successful, comprehensive services beyond purchasing;
• the willingness to take risks and be creative in finding solutions for their 

members;
• homogeneity in alliance members;
• the ability to provide value added services to both members and vendors;
• the ability to focus on the “top-down sell” (meaning hospital CEO involve-

ment); and 
• ability to implement at the local level.22

Because of the complexity of current agreements, it was becoming increas-
ingly difficult for hospitals to determine the real value of individual contracts. 
Hospitals more often were finding that their best strategy was to make a com-
mitment to the group that they believed could best meet their needs on an 
overall basis – price was not the only criterion. Hospitals might not be able to 
assess the actual value of group purchasing contracts because they had to weigh 
the value of available services such as inventory management, electronic data 
interchange, in-service programs, and remote order entry.

Manufacturers’ attitudes toward groups were changing, as well.23 Vendors 
were becoming more selective in their dealings. They were targeting groups that 
could best deliver compliance and market share. This selectivity prompted some 
manufacturers to refuse to sign contracts with certain groups if they could not 
deliver the business in return for price concessions. As a result, some groups 
might have closed. This made it even more important for hospitals to develop an 
understanding of which groups could best serve their needs. The consequence of 
not understanding a group’s direction was that a hospital paid higher prices for 
the products and services it purchased, which could mean clinical and competitive 
obsolescence.24

Sandwiched between trade associations and multihospital systems, fac-
ing aggressive competition from the proliferation of shared service and group 
purchasing, not-for-profit alliances were searching for unique identities and 
strategies that provided a sustainable competitive advantage for their members. 
The diversity of needs and interests among members of an alliance made con-
sensus building, setting priorities, and strategic planning efforts very difficult. 
The alliances that survived would be those that achieved value for member 
organizations.

Gerald McManis believed that successful alliances would:

• develop and communicate a concise vision for the future and clearly state 
long-term strategy and objectives;

C O M P E T I T I O N
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• establish a member network that shared the vision and had a good structural 
fit with the alliance’s strategy;

• implement programs and services that capitalized on the unique competence 
of the organization and its membership;

• operate a lean, professionally managed organization, concentrating on add-
ing real value for members, not simply its own growth and self-perpetuation; 
and

• build long-term relationships with members based on trust, commitment, and 
value.25

Network growth might eliminate the need for purchasing alliances. Some 
networks grew large enough to buy on their own or at least became a differ-
ent type customer. Alliances might need to add alternative-site members to 
grow – clinics, long-term care facilities, and so on. Among purchasing groups, 
alternative-site members increased 27.5 percent, but hospital membership only 
grew 1.2 percent.26

Looking Toward the Future of the Premier Alliance

At the first major meeting of the newly merged organization, Rob O’Leary “vowed 
the giant group would produce the best prices and the most innovative programs. 
Our role and our responsibility now is to help reshape the American delivery 
system.”27 He predicted that Premier would launch a physician equity company – 
Premier Practice Management – that would go public, a similar company that 
would be an alternative to selling to a for-profit chain, and use the organiza-
tion’s tremendous leverage to reduce prices to member organizations. In addition, 
Premier offered a full complement of services for its shareholders and affiliates 
(see Exhibit 18/9).

The first renegotiated contracts were signed in June 1996. DuPont offered a 
30 percent lower price to be the sole supplier of film. Glaxo Wellcome agreed to 
use the same pricing for acute care drugs and outpatient care drugs, something the 
pharmaceutical industry had been resisting. This was an important breakthrough 
for those organizations that managed care.

In October 1996, Premier announced agreements with Alliant Foodservice, Inc., 
and Cerner Corporation. Alliant won the sole-source contract valued at approxi-
mately $1 billion. Premier agreed to exclusively endorse Cerner as the preferred 
supplier of clinical data repository systems. Cerner provided Premier members 
a package named “Premier Foundations,” an open clinical data foundation that 
supported a desktop management information system for clinicians as well as 
support applications. The use of this architecture by over 30 percent of US hos-
pitals had far-reaching implications.

Things were happening rapidly within Premier, but the melding of the organ-
izations would take some time. As a first step in integrating the three differ-
ent organizations, each one appointed committee members to tackle important 
issues in merging the organizations. One of the first outcomes was a statement 
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Exhibit 18/9: Premier’s Products and Services

Cost Reduction Tools

Purchasing program

• Supplies group purchasing for medical/surgical, 
laboratory, operating room, food service, 
cardiology, and support services

• Materials management consulting
• Support services including contract management 

consulting and operations improvement 
consulting

• Pharmacy group purchasing
• Pharmacy benefit management services
• Pharmaceutical biotechnology information 

program
• Drug Intelligence Center
• Regional clinical pharmacy coordinators

Clinical and operational design

• Benchmarking (clinical and operational)
• Process design and reengineering consulting
• Clinical operations consulting
• Premier CareLinks (clinical resource 

management)
• On-site management engineering and 

consulting (community-based performance 
services)

• Emergency room design using simulation 
software

• Care management/clinical pathways programs
• Collaborative groups consulting

Insurance management services

Risk bearing
• Excess liability
• Directors and officers liability
• Excess workers’ compensation
Group sponsored
• Property
• Managed care liability
• Employee medical benefit stop loss
• Long-term disability
• Group life and accidental death and 

dismemberment insurance
• Payroll deduction universal life insurance
• Group self-insured workers’ compensation
• Universal life insurance program

Financial resources

• Business office management services
• Consulting and analysis for ambulatory patient 

groupings classification
• GE medical tax-exempt financing

System Development and Integration Strategies

Strategic planning, managed-care, and 

operations services

• Strategy and business planning
• Managed care consulting
• Integrated delivery system development
• Government contracting
• Managed care organization development
• Implementation management
• Medical management
• Physician practice management
• Integrated HealthCare Report

Technology Management Resources

Clinical equipment management

• Biomedical equipment repair
• Imaging equipment repair
• Technology assessment
• Technology life cycle management
• Buying, selling, upgrading, de-installation, and 

disposal of preowned equipment
• Network Technologies biomedical and imaging 

equipment accessories and parts dealership
• Clinical engineering department support and 

management
• Capital Asset Protection Program for lower 

capital equipment maintenance costs
• Capital equipment purchase negotiations and 

group buys

Clinical research

Facilities management

• Facilities consulting
• Cable Healthcare
• Energy monitoring and conservation

Information technology resources and management

• Support materials – a health information network
 white paper, readiness assessment tool kit, 

planning and deployment methodology, and a 
 managed-care information technology white paper
• An alliance information technology directory and 

vendor catalog
• Information system strategic planning
• Information technology network consulting
• Vendor selection and contract negotiation 

assistance
• Information technology system integration and 

implementation
• Operations redesign following systems 

implementation
• Telecommunications consulting
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Exhibit 18/9: (cont’d )

Networking and Knowledge Transfer Opportunities

Advocacy

• Grassroots program initiation
• Policy development
• Advocacy publications

Education and experience sharing

• Continuing medical education
• Customized workshops, seminars, and retreats
• Managed care and IDS education
• Nurse leadership courses
• Physician education
• Physician practice manager training
• Technology Futures Panel conference
• Research and library services
• Peer group networking meetings

Human resources management

• Custom local and regional wage and salary surveys
• Human resources reference desk
• Annual wage and salary surveys
• Physician incentive program design

Legal, regulatory, and JCAHO compliance

• JCAHO/NCQA accreditation preparation services 
are available and JCAHO decision grid score 
reports are prepared and compared with those 
of other organizations, mock surveys and staff 
training also can be arranged

• Employment, labor law, and other specialized 
services can be accessed through discounted 
arrangements negotiated by Premier staff

Market and customer research

• A comprehensive, modular health assessment 
involving quantitative and qualitative evaluation 
of health needs, risks, behaviors, and existing 
community resources

• Research services focusing on customer 
perceptions including community 
psychographics, focus group facilitation, 
moderator training, and patient, physician, and 
employer survey tools

Measuring and comparing performance

• Comparing clinical and financial data with that of 
other health care facilities

• Critical care decision support (APACHE)
• Decision support and cost accounting system 

assistance
• A functional assessment tool to measure a 

patient’s physical and mental well-being
• A quality indicator comparative database
• A service quality satisfaction survey

Organizational effectiveness

• Organizational effectiveness training
• Change management consultation
• Self-managed team development
• Organizational diagnosis
• Mission, vision, and values development
• Executive team building
• Health care organizational performance 

self-assessment
• Strategic visioning conferences

of values developed by the employees of the new Premier and adopted by the 
board in April 1996 (see Exhibit 18/10).

Each of the former CEOs knew that merging the three separate organizations 
to accomplish the synergy they wanted was going to be a real challenge. Using 
Jim Collins and Jerry Porras’s “core ideology” and “envisioned future” framework, 
Premier was developing a draft of its foundation statements.28 The organizational 
leadership had a draft of core values, core purpose, and core roles (see Exhibit 
18/11). Using these as a point of departure, they were working on refining and 
gaining consensus on the core ideology and the development of Premier’s “envi-
sioned future.”

“For us to focus on survival of the acute-care hospital is wrong,” Ben Latimer 
emphatically stated. “Success will be increasing the health status of our partners’ 
communities without acute care. It is our task to help our partners achieve this 
paradigm shift and deliver care – wellness promotion as well as illness care – in 
new ways that lead to improved health status.”
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Exhibit 18/10: Premier Values Statement

Premier consists of leading systems and networks of healthcare organizations that have created this enterprise 
to further their responsibility for improving the health of communities. Premier exists to bring value to 
its owners and affiliates. We provide value through quantifiable economic advantage and meaningful 
strategic solutions to the management and clinical issues facing our constituency. Premier’s strength 
comes from its ability to provide leveraged solutions while recognizing the need for market flexibility.

Values

We believe our success is dependent on creating partnerships that bring value. We think of every encounter 
as an opportunity for a partner relationship. This includes encounters with our owners, affiliates, business 
partners, and employees. We are a responsible and accountable organization within the healthcare industry 
and the larger society. We work together to achieve our mission through the following core values:

We act ethically

• We are honest and fair
• We treat individuals with equality and respect
• We are accountable, both individually and corporately, for our actions
• We use our influence responsibly
• We actively embrace our fiduciary responsibility

We deliver exemplary and customized service

• We ask and listen to our partners
• We provide meaningful and timely products and services to meet our partners’ needs
• We work as a team to provide coordinated services
• We openly communicate meaningful and timely information
• We empower employees to make decisions

We enhance value

• We optimize revenue growth and owner return on investment
• We deliver cost-effective performance improvement in our operations and our business solutions
• We are committed to maximizing profitability
• We develop strategic solutions through knowledge transfer

We lead and embrace change

• We are visionary, yet respectful of our heritage
• We deliver innovative solutions
• We reward creative thinking and responsible risk taking
• We actively challenge our assumptions and the way we conduct business
• We work beyond traditional norms and practices
• We commit to personal and organizational development, recognizing individual accountability for our 

own growth
• We commit to transforming the industry to benefit the broader society

We Commit to be The Best

• We attract and retain the best partners
• We deliver the best products and services
• We create the best work environment and support the balance between work and personal life
• We continually raise our standards as we try for new levels of excellence
• We invest in developing leadership expertise throughout the organization

We celebrate our accomplishments and have fun in what we do while serving our communities and 
patients.

 April 4, 1996
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Exhibit 18/11: Premier Core Ideology (Draft)

Foundation Statements

Core Ideology

Core Values
• Integrity that shines in the individual and the 

enterprise
• Enduring respect for others’ worth and 

for the principles that uphold our 
communities

• A passion for performance and a bias for 
action: creating real value, engaging change, 
leading the pace

Core Purpose
• To improve the health of communities

Core Roles of the Enterprise
• Producing cost savings and quality improvements
• Providing alternative revenue sources
• Providing strategic vehicles
• Facilitating the rapid transfer of knowledge and 

experience

NOTES

 1. Adjusted occupied bed (AOB) is computed by 
multiplying total annual patient care revenues by 
the average 12-month census and dividing by total 
annual inpatient revenues: AOB = total annual 
patient care revenues × average 12-month census ÷
total annual inpatient revenues.

 2. Much of the information for this section was taken 
from Building Value for Our Systems, an American 
Healthcare Systems brochure.

 3. Howard Larkin, “Alliances: Changing Focus for 
Changing Times,” Hospitals 63 (December 20, 1989), 
pp. 34–35.

 4. Howard Larkin, “Alliances Argue Merits of Com-
pliance Incentives,” Hospitals 63 (December 20, 1989), 
p. 37.

 5. Much of the information for this section was taken 
from a Premier Health Alliance brochure.

 6. Larkin, “Alliances: Changing Focus for Changing 
Times,” pp. 34–35.

 7. “Collaborative Efforts Enhance Program Develop-
ment,” Health Care Strategic Management 11, no. 2 
(February 1993), p. 23.

 8. Gerald L. McManis, “Not-for-Profit Alliances 
Need to Focus on Value,” Modern Healthcare 
(October 15, 1989), p. 20; and Larkin, “Alliances: 
Changing Focus for Changing Times,” pp. 
34–38.

 9. Lisa Scott, “Group Purchasing Evolution,” Modern 
Healthcare (September 27, 1993), p. 52.

 10. Jim Montague, “Can Purchasing Alliances Adapt?” 
Hospitals and Health Networks 69, no. 16 (August 20, 
1995), pp. 30–34.

 11. Membership information was provided by Uni-
versity Hospital Consortium corporate offices in a 
telephone interview.

 12. Carolyn Dunbar, “A New Era Dawns for the 
University Hospital Consortium,” Computers in 
Healthcare 13, no. 13 (December 1992), p. 32.

 13. Ibid., p. 34.
 14. Ibid.
 15. Ibid.
 16. Current membership information was supplied by 

VHA corporate offices in a telephone interview.
 17. Larkin, “Alliances: Changing Focus for Changing 

Times,” p. 35.
 18. Ibid.
 19. Ibid.
 20. Information supplied in a telephone interview.
 21. Larkin, “Alliances: Changing Focus for Changing 

Times,” p. 35.
 22. John A. Henderson, “Hospitals Should Reassess 

Group Purchasing,” Modern Healthcare (March 10, 
1989), p. 80.

 23. Ibid.
 24. Ibid.
 25. McManis, “Not-for-Profit Alliances,” p. 20.
 26. Scott, “Group Purchasing Evolution,” p. 58.
 27. Lisa Scott, “Giant Alliance Shares New Name, Bold 

Plans with Hospital Members,” Modern Healthcare 
(March 18, 1996), p. 5.

 28. For a complete discussion see James C. Collins and 
Jerry I. Porras, “Building Your Company’s Vision,” 
Harvard Business Review 88, no. 5 (September/
October 1996), pp. 65–77.
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CASE

The Case for Open 

Heart Surgery 

at Cabarrus 

Memorial Hospital

Situation

It was a clear, crisp October morning in Concord, North Carolina. 
The board of trustees of Cabarrus Memorial Hospital gathered in 
the windowless, walnut paneled boardroom for its monthly meet-
ing (see Exhibit 19/1 for board members). Board chairman George 
Batte opened the meeting saying, “Because we do not have an 
open heart surgery program, patients needing open heart surgery 
or coronary angioplasty have to be transferred to another hospi-
tal, causing inconvenience to the patient’s families and risks from 
delayed treatment. There are several questions we have to answer in 
addressing this issue. Should we add open heart surgery to the mix 
of cardiac services we offer? Does the hospital’s existing service area 
provide adequate patient volumes to support the program? What 

This case was written by Fred H. Campbell, The University of North Carolina at 
Charlotte, and Darise D. Caldwell, Executive Vice President and Chief Operating 
Officer, Northeast Medical Center. It is intended as a basis for classroom discussion 
rather than to illustrate either effective or ineffective handling of an administrative 
situation. Used with permission from Fred Campbell.
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role should the Duke University Medical Center play in the proposed program? Will
we be able to obtain the required certificate of need [CON] from the State of North 
Carolina’s Department of Health and Human Services? Will there be opposition 
to the CON from surrounding hospitals? What costs are likely to be incurred in 
the required renovation, construction, medical equipment, and staffing?”

He continued, “As you all know, one of the factors pressing a quick decision 
is the desire of Dr. R. S. “Chris” Christy to return to the staff of the hospital after 
completing his fellowship in cardiovascular surgery. He is being heavily recruited 
by other medical centers.”

Mr. Batte then asked Bob Wall, president of Cabarrus Memorial Hospital 
(CMH), to address the board on the issue. Mr. Wall said, “As we all know, our 
cardiac catheterization service is run by a Duke Medical Center physician. Our 
intent has been for the surgical portion of the heart program to be provided 
by Duke. Dr. Christy is completing a heart surgery residency through the Sanger 
Clinic and wants to return to Concord to practice. Needless to say, we face a 
dilemma and there are very different points of view in our medical staff as to the 
structure and relationship involved in developing a full-fledged heart program 
at CMH. I bring this to your attention now because Dr. Christy has to make a 
career choice before January 1st.”

Trustee Batte reminded everyone, “Dr. Christy grew up in our community and 
worked part-time in the hospital while in high school and college. After medi-
cal school and a residency in general surgery, he practiced here at CMH prior 
to leaving to complete his fellowship in cardiovascular surgery. Dr. Christy was 
very popular among the staff and patients and I, for one, very much want to see 
him return.” (See Exhibit 19/2 for Dr. Christy’s biography.)

The board had to make its decision about the future of the cardiac program at 
CMH before offering Dr. Christy a position; however, it was clear that Dr. Christy 
could not wait too much longer to be offered a position by CMH. He had received 
multiple offers but, if he delayed, the offers might be withdrawn.

History of Cabarrus Memorial Hospital

The General Assembly of North Carolina passed legislation in 1935 that enabled
Cabarrus County to establish a public hospital. Through the guidance of 
Mr. Charles A. Cannon, owner of Cannon Mills, the area’s largest employer, and 

Exhibit 19/1: CMH Board of Trustees

Mr. George A. Batte, Jr., Chairman (Retired Manufacturing Executive)
Mr. L. D. Coltrane, III, Vice Chairman (Telephone Company President)
Mr. Robert L. Wall (President, Cabarrus Memorial Hospital)
Mr. Dan Gray, Secretary (Executive Director, Charitable Foundation)
Mr. Durwood Bost, CPA (Retired Manufacturing Executive)
Mr. S. W. Colerider, Jr. (Retired Manufacturing Executive)
Mr. Gene Verble (Merchant and Retired Major League Baseball Player)
Mrs. Margaret C. West (Civic Leader)

 

both19.indd   804both19.indd   804 11/11/08   12:32:10 PM11/11/08   12:32:10 PM

joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 
joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka 



joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka jokajoka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka joka

8 0 5

other community leaders, Cabarrus Memorial Hospital was established and opened 
for patients on July 26, 1937. The original facility had 50 inpatient beds and a staff 
of 19 employees. The first addition of 100 beds was completed in 1940. A second 
addition opened in 1951 and brought the total bed capacity to 339. A construction 
and renovation program, started in 1969, expanded the total licensed capacity to 
350 acute care beds and 30 bassinets. The adult bed capacity was increased to 
457 beds through a 1982 construction project that modernized and consolidated 
many of the hospital’s services.

Duke Medical Center – CMH Affiliation

CMH had several educational affiliation programs and extensive in-service and 
continuing education programs, including a unique teaching arrangement with 
Duke University Medical Center. The formal affiliation with Duke included regular 
sessions on general and specialty medical topics and patient-directed teaching 
conferences used as an additional education tool (see Exhibit 19/3). This Duke 
affiliation had begun to seed many specialists at CMH, including a cardiologist, 
whose practice was rapidly growing.

CMH was a modern, well-equipped facility. Mr. Cannon, as owner of the large 
Cannon Mills, had wanted the thousands of Cannon Mills’ employees to have the 
very best health care. His generosity and interest in the hospital had made the Duke 
affiliation possible. It has been said that he carried the hospital on the mill’s books 
as “plant 13.” Certainly his philanthropy had in fact made it a much more advanced 
medical center than those in other communities the size of Cabarrus County.

The Cardiac Program at CMH

For several years, Cabarrus Memorial Hospital had increased the availability 
of diagnostic and therapeutic cardiovascular services to the community. CMH 
had as members of the active medical staff one invasive cardiologist and three 

Exhibit 19/2: Dr. R. S. “Chris” Christy

Ralph S. “Chris” Christy was born July 26, 1957 at Cabarrus Memorial Hospital. He was one of two 
children born to Steve and Rachel Christy, hardworking owners of Christy’s Nursery in Concord. Chris 
was educated in the Cabarrus County School system and played football for NorthWest Cabarrus 
High School. He married Kay Moore, also from Concord, in 1977 and together they embarked on the
adventure of Chris becoming a physician. Chris graduated from Davidson College with a BS and 
the University of North Carolina at Chapel Hill with a medical degree. He then attended a surgical 
residency program at Memorial Medical Center in Savannah. After his residency, Chris returned 
to Concord and joined the surgical practice of Flowe, Crooke and Chalfant. Two years later, Chris 
entered the Cardio-Thoracic and Vascular Fellowship program at Carolinas Medical Center in Charlotte, 
North Carolina. Under the tutelage of Dr. Frances Robicsek, a well-known and respected pioneer in 
open-heart surgery, Dr. Christy developed the expert cardiac surgery skills that he wanted to bring 
to Cabarrus Memorial Hospital.
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Exhibit 19/3: Cabarrus Memorial Hospital – Duke University Medical Center Education 
Affiliation

As early as 1966, the United States government launched a series of planning grants for regional 
medical programs for heart, cancer, and stroke patients. Under this federal proposal Cabarrus Memorial 
Hospital was to be affiliated with Duke University Medical Center. The Duke–CMH program began in 
1968 with Duke faculty members leading training sessions for CMH’s doctors and nurses at Salisbury’s 
Rowan Technical Institute.

Dr. George Engstrom recalled, “CMH medical staff wanted a more direct educational affiliation 
with Duke. Dr. Ladd Hamrick, CMH internist, talked with Dr. Eugene Stead at Duke and a stronger 
affiliation was proposed. After the discussions with Duke, CMH president Wall, Dr. Bob Hammonds, 
and Dr. Hamrick took the proposal for the expanded educational affiliation proposals to George 
Batte, chairman of CMH board’s executive committee.” Dr. Engstrom continued, “They presented the 
program in 15 minutes and Mr. Batte’s response was, ‘Do you think it will work?’ The answer was 
‘yes’ and his response was, ‘I think we can get the money . . .’ The critical funding for the program 
came from The Cannon Foundation through the leadership of Mr. Batte.”

As Dr. Hamrick said, “The affiliation forged in 1972 became ‘a powerhouse.’” The successful 
Duke–Cabarrus liaison was to become a model program for other health centers, for it brought not 
only Duke medical specialists to CMH, but also spurred seminars, classes, and studies with other 
nationally recognized physicians and researchers.

The basic agreement was that fellows “from five of Duke’s divisions of internal medicine began to 
travel for two 48-hour periods per month to function as educational consultants to the general internists.” 
Actually, Duke faculty members from other departments began to travel to Cabarrus. The affiliation 
required that patient contact with Duke physicians be educational for Cabarrus doctors. The Cabarrus 
activities were to include consultations on educational matters, presenting conferences, reviewing clinical 
studies, assisting in surgery, and teaching new or different procedures and techniques, among others.

In 1973, Dr. Galen Wagner of Duke’s Cardiology faculty, was appointed Department of Medicine 
coordinator. In 1974, Dr. Tom Long of Duke’s gastroenterology faculty was named Cabarrus-based 
coordinator for the Department of Medicine. He ultimately moved to Cabarrus County where he con-
tinued his medical practice and affiliation work.

Under the affiliation, visiting medical professors from such highly regarded universities as Harvard, 
Stanford, Vanderbilt, University of Pittsburgh, and even medical leaders from foreign countries, came 
to teach and consult at Cabarrus Memorial Hospital.

According to Dr. Long, “By 1992 there had been 14,703 Duke visits to Cabarrus; 55,826 clinical 
consultations; 7,636 physicians conferences; and 77,792 continuing medical education hours credited 
to CMH physicians.” He further noted the many benefits to CMH: “Cabarrus doctors received con-
tinuing education through Duke conferences; quality physicians were attracted to the community; 
conferences between Duke and Cabarrus doctors about patients were free; medical expertise and 
new skills were provided; doctor interest in sophisticated patient care was maintained; and new 
‘cutting edge’ technology was developed.”

 

internists that specialized in treatment of heart diseases. A second invasive 
cardiologist and another noninvasive cardiologist were expected to join the staff 
in the next year. Dr. Christy would potentially become the first cardiovascular 
surgeon on the staff if the board elected to proceed and was successful in receiv-
ing the CON.

The scope of the CMH cardiology services included an emergency room staffed 
and equipped for treatment of cardiac emergencies, an eight-bed coronary care 
unit, cardiac catheterization, and cardiac rehabilitation. (See Exhibit 19/4 for a
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glossary of related medical terms.) In addition, the hospital had capabilities
for numerous cardiovascular diagnostic and therapeutic services. Electro-
diagnostic services included electrocardiograms, cardiac Doppler studies, echo 
EKGs, exercise EKG studies, and Holter monitoring. The magnetic resonance imag-
ing (MRI) unit had cardiac imaging capabilities. The nuclear medicine department 
had equipment for nuclear cardiac and thallium scanning. Temporary and perma-
nent pacemaker insertions, thrombolytic therapy through streptokinase and TPA 
infusions, and Swan Ganz catheter insertions were examples of the hospital’s 
treatment capabilities.

The new program being considered would include one open heart surgical suite 
for adult procedures, with the capacity for 400 procedures per year. Angioplasty 
would be offered in the existing cardiac catheterization laboratory. It was 
projected that by the end of the third year, three dedicated cardiac surgical ICU 
beds and seven telemetry beds would be required to support the open heart 

Exhibit 19/4: Glossary

Angioplasty – The insertion of a catheter into the coronary arteries including inflation of a balloon 
to squeeze coronary artery plaque formation to decrease blockages

Cardiac Doppler Studies – An imaging study of the heart using ultrasound that involved measure-
ment of pressures in different chambers of the heart, also used to evaluate the valves of the 
heart

Cardiologist – A physician who attained fellowship training in diseases of the heart and cardio-
vascular system

Certificate of Need (CON) – Authorization by the State of North Carolina, Department of Health 
and Human Services, Division of Facility Services to proceed with expenditures for new health 
facility/equipment

Echocardiography – Diagnostic heart study using ultrasound technology to demonstrate the physical 
functioning of the heart

Electrocardiogram (EKG) – A trace of the electrical currents that initiated the heartbeat; used to 
diagnose possible heart disorders

Epidemiology – The study of the health and diseases of populations
Exercise EKG – An electrocardiogram performed when the patient was exercising, usually on a 

treadmill
Holter Monitor – A diagnostic tool that utilized an extended wearing of an electrocardiogram mon-

itor with which the patient transmitted events telephonically
Intensive Care Unit (ICU) – A specialized patient care unit within a hospital utilized by patients who 

required constant, high level of care
Invasive Cardiologist – A cardiologist who performed invasive procedures such as angioplasty
Noninvasive Cardiologist – A cardiologist who specialized in medical treatment of heart disease rather 

than performing invasive procedures
Nuclear Medicine – A field of diagnostic imaging that utilized nucleotide particles injected into the 

patient, then evaluated with a nuclear camera to produce an image
Swan Ganz Catheter – A pressure catheter that was inserted into the right side of the heart to 

measure the performance of the heart
Telemetry – The monitoring of the conduction patterns of the heart through radio wave transmission 

from a remote area to a central location
Thrombolytic Therapy – The use of “clot dissolving” drugs to open blocked arteries
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surgery program. Existing space would need to be renovated to accommodate 
the various service components.

The additional cardiac service being considered would provide patients of 
CMH with a full-service cardiology program consistent with programs available 
at other community hospitals and with service areas comparable in size to the 
CMH service area. The programs and large expenditures would assure continuity 
of care for patients who received initial cardiac care at CMH. If the board decided 
not to commit to expanding the cardiac program, CMH patients needing open 
heart surgery or coronary angioplasty would continue to be transferred to another 
hospital in the region, such as Duke.

Decision Factors

A major part of the board of trustees’ consideration was whether or not there 
existed a large enough service area to sufficiently support open heart surgery 
and the expansion of the existing cardiac services. They wanted to know what 
population threshold would be required. Did they have enough population in the 
hospital’s existing service area? The trustees, in making their expansion decision, 
looked at a number of factors. They included: (1) the primary and secondary service 
areas based on historical data; (2) population growth; (3) population epidemiology; 
(4) availability of existing open heart surgery medical centers; (5) accessibility 
to cardiac surgery programs; (6) continuity of cardiology care; and (7) rate of 
demand for open heart surgery. The hospital’s planning staff, directed by vice 
president Glenn Reed, provided data on each of the areas.

1. Primary and Secondary Service Areas

To determine the service area for the proposed heart program expansion, the 
existing service area for the hospital was identified by examining the hospital’s 
patient database and noting the patients’ residential addresses, particularly zip 
codes. Second, they mapped this service area and evaluated the road and trans-
portation network, travel times, and other hospitals in the region. (See Exhibits 
19/5 and 19/6.)

In board discussions, president Wall advised the trustees that hospital plan-
ners had looked at patient origins for an existing tertiary program – radiation 
oncology. This study showed that its major source of patients had been Concord 
and Kannapolis, with the remainder widely spread over 23 other communities. 
Mr. Wall asked, “Does this give us reason to believe we can expect referrals to 
CMH for open heart surgery to come from a wider service area than the hos-
pital average?” (See Exhibits 19/7 and 19/8.)

To further look at the question of patient origins, CMH studied zip code 
origins for its cardiac catheterization patients. Again, a large number of patients 
had Concord and Kannapolis zip codes and generally reflected patient origins 
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Exhibit 19/5 Cabarrus Memorial Hospital Patient Origin

County % Patient Origin

Cabarrus  80.1
Rowan   9.4
Stanly   7.2
Other   3.3

TOTAL 100.0

Note: “Other” includes Union, Mecklenburg, Davie, Davidson, Iredell, and Lincoln counties.

Source: Hospital Patient Origin Report (North Carolina Medical Database Commission).
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Exhibit 19/6: Map of CMH Service Area

Key:  1. Cabarrus Memorial Hospital
 2. Rowan Memorial Hospital
 3. Stanly Memorial Hospital
 4. Union Memorial Hospital
 5. University Memorial Hospital
 6. Mercy Hospital
 7. Presbyterian Hospital
 8. Carolinas Medical Center
 9. Lowrance Hospital
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similar to those of the radiation oncology program. Again the board wondered if 
this indicated the open heart program would draw patients from a service area 
that would include parts or all of six counties: Cabarrus, Rowan, Stanly, Union, 
Iredell, and Mecklenburg. The outside boundaries of these counties are within 
60 miles of Concord, the site of CMH.

Mr. Wall questioned, “What would further analysis of the historical data lead 
planners to conclude about the program’s primary service area? Could it serve as 
much as 70 percent of Cabarrus and a third of Rowan County? Would the second-
ary service area include parts of Stanly, Union, Mecklenburg, and Iredell Counties? 
What percentage of the population in those counties lived within 40 miles of CMH? 
Would this comprise a secondary service area large enough?”

A major demographic factor driving the perceived demand for open heart 
surgery at CMH was population growth. According to the Government and 
Business Services Branch of the State Library of North Carolina, total population 
for these six counties was expected to increase 18.3 percent over the next ten years. 
Therefore, even if open heart surgery usage rates remained constant each year, 
counties in this service area could have expected at least 18 percent more open 
heart surgery cases over the ten year period. (See Exhibit 19/9.)

2. Growth of At-Risk Population

A second major demographic factor driving the demand for open heart sur-
gery was growth of the at-risk population. According to projections from the 
recent census, the number of people aged 45 to 64, the population most likely to 

Exhibit 19/8: Proposed CMH Open Heart Service Population

County Population Market

Cabarrus 69,255 70.0
Rowan 40,813 36.9
Stanly 7,661 14.8
Union 1,516  1.8
Mecklenburg 1,534  0.3
Iredell 651  0.7

 

Exhibit 19/7: CMH Patient Origin (%) Previous Year

County Radiation Oncology Heart Catheterization

 
Cabarrus  57.4  59.3
Rowan  16.0  30.4
Stanly  19.7   7.3
Other   6.9   3.0

TOTAL 100.0 100.0
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suffer occlusive coronary artery disease, was predicted to grow by 38.3 percent 
in the next ten years, a rate more than twice that of the general population. (See 
Exhibit 19/10.)

3. Population Epidemiology

Based on the latest available data, all the proposed service area counties, with the 
exception of Union and Mecklenburg, had evidence of a heart disease mortality 
rate higher than that of the state as a whole (see Exhibit 19/11). According to 
the data that had been recently reported by the North Carolina Database 
Commission, open heart surgery usage rates in Cabarrus County were higher 
than that of the entire state. The previous year North Carolina had experienced a 
procedure rate of 1.39 per 1,000 population.

4.  Availability of Existing Services for Patients in CMH 
Service Area

North Carolina had 16 open heart surgery programs located in 11 counties. 
None of these programs was in the proposed CMH primary service area. Those 
closest to the CMH service area were located in Charlotte. They were Mercy 

Exhibit 19/9: Ten-Year Projection: Service Area Population Growth

County Year 1 Year 2 Change (%)

Cabarrus  98,935 112,802 14.0
Rowan 110,605 122,268 10.5
Stanly  51,765 55,185  6.6
Union  84,211 99,644 18.3
Mecklenburg 511,433 630,005 23.2
Iredell  92,931  103,820 11.7

TOTAL 949,880 1,123,724 18.3

 

Exhibit 19/10: Growth of At-Risk Population: Aged 45 to 64

 Previous Year 10 years Change (%)

Cabarrus 20,419  26,797 31.2
Rowan 22,729  28,348 24.7
Stanly  10,691  12,761 19.4
Union  16,458  23,290 41.5
Mecklenburg  91,747 135,154 47.3
Iredell  19,950  25,504 27.8

TOTAL 181,994 251,854 38.4
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Hospital, Presbyterian Hospital, and Carolinas Medical Center, all located about 
25 miles from CMH.

Only one of the state’s 16 programs had claimed Cabarrus County in its primary 
service area. That claim had been made eight years earlier by Carolinas Medical 
Center when it opened its service. Since that time, Carolinas Medical Center had 
drawn only 5.6 percent of its patients from Cabarrus County, suggesting to the 
CMH board that Cabarrus patient volumes at Carolinas Medical Center did not 
warrant being included in Carolinas Medical Center’s primary service area.

The three Charlotte programs had reported previous year operating room uti-
lization for cardiac surgery as follows: Mercy Hospital, 36.3 percent; Presbyterian 
Hospital, 78.5 percent; and Carolinas Medical Center, 84.5 percent. Procedure 
volume had increased yearly at both Presbyterian and Carolinas Medical Center. 
Presbyterian, with its two open heart surgery suites operating at 78.5 percent of 
nominal capacity, apparently needed its operating rooms.

Carolinas Medical Center, with its six rooms classified as combined “open heart 
surgery/thoracic suites,” had submitted a CON application for an additional open 
heart surgery room. However, earlier in the year, it had subsequently withdrawn 
its application for a CON. For the Department of Facilities Services to award a 
CON, the existing utilization rate for the cardiac surgery suite was required to 
be at 80 percent or higher.

Procedure volume at Mercy Hospital had not followed a year-to-year growth 
pattern. Room utilization had been well under 50 percent each year for the pre-
vious ten years. Moreover, Mercy did not appear to reach the proposed CMH 
open heart service area. In the previous year only 9 percent of the 174 people 
from Cabarrus County, and none from Rowan County, had received open heart 
surgery at Mercy. The pattern indicated a perceived or real barrier to access at 
Mercy by people in the CMH area counties. Generally, Mercy appeared to serve 
a population that was more south and east of Charlotte.

5. Accessibility to Cardiac Surgery Programs

The existing open heart surgery programs in Charlotte, Winston-Salem, and 
Greensboro were 25 to 60 miles from the service population. Although this seemed 

Exhibit 19/11: Heart Disease Mortality Rates: Two Years Previous

County Death Rate/1,000 Population

Rowan 375.8
Cabarrus 320.7
Stanly 326.0
Union 246.5
Mecklenburg 225.0
Iredell 325.2

North Carolina 288.6
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relatively close for a one-time procedure, it was inconvenient for persons traveling 
repeatedly for diagnosis, family support, and follow-up care.

“Driving to Charlotte is becoming more and more of a problem,” commented 
a board member. “I am often asked why we can’t provide more care in Cabarrus 
County.”

Heart patients from the CMH area had to travel to existing services along com-
binations of country roads and heavily congested traffic arteries. Travel time was 
from one to two hours. Congestion and delay were expected to further increase 
the time as the Charlotte metropolitan area continued to grow 3 percent per year, 
a rate triple that of the state.

Moreover, to many residents of the CMH service area, Charlotte was a big 
city and confusing for drivers from out of town. Its perceived distance was 
farther than its actual distance because of the delays in city travel. This had 
been noted with the opening of radiation oncology at CMH. Patient volumes 
were much higher than expected. Surveys of patients and families cited dis-
tance, lack of transportation, and fear of the city as reasons for not having 
obtained radiation treatments at distant sites that had been recommended by 
their physicians.

As part of the affiliation between Duke University Medical Center and 
Cabarrus Memorial hospital, two Duke open heart surgeons, Jim Lowe, MD, 
and Peter Smith, MD, participated in monthly conferences at CMH and con-
sulted on patient candidates for open heart surgery. Those patient consulta-
tions became referrals to Duke when surgery was indicated. The medical staff 
suggested that the patient trip of 120 miles to Duke would be eliminated if 
open heart surgery of equal quality could be performed at CMH, as was being 
proposed. However, it was expected that a few cases needing specialized care 
would still be referred to Duke (or other medical centers) after the CMH pro-
gram was opened. Approximately 40 percent of CMH cardiac catheterization 
referrals were going to Duke.

6. Continuity of Cardiology Care

Continuity of care for the cardiology patient was critical. Quality was enhanced 
when patient transfers were minimized, medical and nursing staff were con-
stant, and staff and technology for diagnostic and therapeutic interventions were 
maintained. To obtain the desired level of care, CMH patients were being trans-
ferred to other facilities when cardiac surgery was indicated. This transfer dis-
rupted continuity.

According to the North Carolina Database Commission, for the previous 
year, 174 Cabarrus County and 118 Rowan County residents received open 
heart surgery in one of the following hospitals: Duke University Medical Center, 
Presbyterian Hospital, Carolinas Medical Center, NC Baptist Hospitals, and a 
few others. For many of those 292 patients, a CMH-based open heart surgery 
service would have avoided transfers and ensured continuity of cardiology care. 
(See Exhibit 19/12.)
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The scope and comprehensiveness of cardiology services at CMH had expanded 
yearly. Two years previously, CMH had initiated its cardiac catheterization pro-
gram. In the past year, the CMH program referred 117 patients to open heart 
surgery and 82 to angioplasty. In addition, Rowan Memorial Hospital, located in 
Salisbury (a half-hour’s drive to the north), had opened a cardiac catheterization 
service and could have been considered another referral source for the proposed 
CMH program. The next logical step in the continuity of cardiac care was argued 
to be the open heart surgery program. Availability of open heart surgery and 
angioplasty would have provided invasive options for treatment of coronary artery 
disease and reduced outside referrals to a small percentage of patients. A physi-
cian board member commented, “It is time this becomes a full-service hospital. 
Cabarrus County deserves it and cardiac surgery will be just the beginning.”

7. Growth in Demand

Over the previous ten years, North Carolina open heart surgery volume 
had increased an average of 26 percent a year. Moreover, statistical forecasts had 
predicted continued increases in use rate per 1,000 population for the next five 
years. The rate of 0.43 open heart surgeries per 1,000 population ten years ago 
had increased to 1.39 per 1,000. Cardiac catheterization was the major diagnostic 
procedure that resulted in a recommendation for open heart surgery. Changes in 
cardiac catheterization volumes were, therefore, important to predict open heart 
demand at a particular location. North Carolina cardiac catheterization volume 
had grown at an average annual rate of 16.2 percent over the prior nine years. 
Although the rate of growth was slowing, anecdotal projections and trended fore-
casts predicted continued growth for the next five years.

The state’s cardiac catheterization to open heart procedure ratio had also 
increased annually. Over the past year, the ratio had increased to 4.54 adult 
catheterizations for each open heart procedure. Similar to the annual growth rate 
for open heart surgery procedures, this ratio was also growing.

Exhibit 19/12: Where Cabarrus-Rowan Residents Received Open Heart Surgery: Previous 
Year

Destination Hospital Cabarrus Residents Rowan Residents Total

Duke University Medical Center   28  16  44
Presbyterian Hospital  68  25  93
Mercy Hospital   9   0   9
Carolinas Medical Center  66  44 110
NC Baptist Hospitals   0  28  28
Unknown   3   5   8

TOTAL 174 118 292
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Financial Considerations

In addition to market demand and trend analysis, the board was faced with the 
financial aspect of the decision. President Wall asked the CFO to present the financial 
data. An open heart surgery program would incur a number of expenses. In addi-
tion to Dr. Christy and his surgical team, there would be a need for 23 additional 
employees in year 1, growing to 39 in year 3 (see Exhibit 19/13).

It was projected there would be a need for ten beds licensed as acute care beds,  
not then being utilized, to become operational as coronary care beds. Addition-
ally there would be a need for three intensive care unit (ICU) beds, and the one 
new open heart operating suite.

A total of 5,811 sq. ft. of hospital space would require renovation. Projected 
capital costs, including construction and equipment, were $3,273,180. The hos-
pital had sufficient reserve funds to underwrite the renovation project and the 
additional equipment without borrowing money.

Exhibit 19/13: CMH Open Heart Staffing Plan

 Year 1 Year 2 Year 3

 53 Procedures 106 Procedures 211 Procedures

Operating Room

Nurse Manager 1.00 1.00 1.00
RN 2.50 3.50 6.00
OR Tech 2.00 2.00 3.00
OR Aide/Transport 0.50 0.50 1.00
CRNA 1.00 1.50 3.00
Anesthesia Tech 0.50 0.50 1.00
Respiratory Therapist 1.00 1.50 3.00
Subtotal 8.50 10.50 18.00

Surgery/Recovery

Nurse Manager 0.50 0.50 0.50
RN 4.00 4.00 7.00
Ward Secretary 0.50 0.50 0.50
Subtotal 5.00 5.00 8.00

Telemetry Unit

Nurse Manager 0.50 0.50 0.50
RN 3.00 4.00 7.00
Monitor Tech 3.00 3.00 3.00
Ward Secretary 0.50 0.50 0.50
Subtotal 7.00 8.00 11.00

Nurse Educator 0.50 0.50 0.50
Angioplasty RN 1.00 1.00 1.00
Angioplasty Tech 1.00 1.00 1.00
Subtotal 2.50 2.50 2.50

TOTAL 23.00 26.00 39.50
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Direct costs for the open heart program were projected to be $2,364,214 in year 
1, $3,217,739 in year 2, and $5,438,392 in year 3 (see Exhibit 19/14). Average length 
of stay per open heart patient was projected to be nine days.

Projected average open heart surgery fees per case were $13,000 without 
catheterization and $15,000 with catheterization. These estimates represented 
full, nonprofessional fees and the surgeon’s fee, as well as other professional 
components such as anesthesia, pathology, and radiology.

Average room and board charges were estimated at $826 per day. All ancillaries 
were projected at $3,725 per day. Total average projected charge for each open 
heart surgery procedure was $40,957.

The Meeting Draws to a Close

President Wall and various members of the hospital staff had presented the 
findings to the trustees. The data and information had been collected, tabulated, 
and analyzed. It was time to make a decision. Should CMH go ahead with an 
application for a certificate of need for an open heart surgery program? As they 
sat there waiting for someone to speak, Mrs. West asked, “Mr. Batte, what do 
you think we should do? Do we go for the CON?”

Exhibit 19/14: Open Heart Program Costs

 Year 1 Year 2 Year 3

Direct Costs
Clinical Personnel $711,793 $910,878 $1,695,457
Administrative Personnel 136,565 147,490 159,289
Support Personnel 52,764 56,985 61,544
Personnel Taxes/Benefits 180,224 223,071 383,258
Medical Supplies 315,947 746,439 1,749,771
Other Supplies 15,950 68,980 75,445
Depreciation, Equipment 243,376 243,376 243,376
Plant Operations and Maintenance 48,087 52,415 57,132
Other Associated Expenses
  (Angioplasty) 449,965 534,033 615,723
Other Associated Expenses 99,543 99,212 99,212
Contracted Services 110,000 134,860 298,185
Total Direct Costs 2,364,214 3,217,739 5,438,392

Indirect Costs
General and Administrative 255,966 302,376 416,862
Other Overhead 73,200 88,630 175,473
Depreciation, Building 43,525 43,525 43,525
Other Property, Ownership
  and Use Expense 2,036 2,402 2,835
Consultant Services 122,740 153,399 154,699
Rowan Community Outreach 6,183 6,739 7,346
Total Indirect Costs 503,650 597,071 800,740

Total Costs $2,867,864 $3,814,810 $6,239,132
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 It was another good year for Emergency Care Group (ECG). The 
Midwest - based emergency medicine physician staffi ng group, 
which served rural hospitals, had just closed the books on the 
2003 calendar year with 37 percent revenue growth. John Woods, 
ECG ’ s owner, charged Steve Morgan, Assistant Vice President, to 
develop a sales and marketing plan that would sustain growth 
over the next several years. 

 Steve had some ideas about how to do this, but a couple of 
things troubled him. Even though growth had been good the 
past year, it might have come at the cost of the fi rm outgrowing 
its capabilities. That is, fi nding enough emergency physicians 
to staff all the new contracts had pushed ECG to its limits. Dr. 
Woods wanted and expected growth, and he further expected 
that his staff would fi nd the physicians. This had created ten-
sion between Steve, who had the responsibility to generate new 
staffi ng contracts, and the operations employees, who had to staff 
those contracts. Steve was also troubled that although ECG had 
enjoyed continuous growth over the past seven years, its profi ts 
were essentially fl at over that period. In fact, the profi t margin 
had shrunk from 13.97 percent in 1997 to 5.7 percent in 2003. 
 “ What good is growth, ”  Steve wondered,  “ if we have problems 
honoring our contracts and profi ts don ’ t also grow? ”  

 ECG had built its most recent growth with new affi liated facilities 
in Wisconsin and Illinois. Two other states, Missouri and Nebraska, 
had only one or two facility contracts each. Originally, the 2003 sales 

This case was written by Kay M. Palan and Paul Hudson, both of Iowa State 
University. It is intended as a basis for classroom discussion rather than to illustrate 
either effective or ineffective handling of an administrative situation. Used with 
permission.
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plan called for an emphasis on those two states, but Steve had altered the plan to 
take advantage of the positive marketing momentum in Wisconsin and Illinois. 

 Competing fi rms emphasized a combination of services centered on emergency 
department physician staffi ng, but also included documentation and reimburse-
ment services  –  tools that helped emergency department staff to record services 
provided to patients and to automate diagnostic codes for billing purposes. More 
effi cient and effective coding enabled quicker and often higher reimbursement 
percentages. ECG primarily offered emergency department physician staffi ng, but 
had introduced a template documentation product, ECGdoc, in 2002, and planned 
to introduce coding and billing services in 2004. Each ECG facility represented 
an opportunity for growth with this new product line, and it could offer poten-
tial clients a variety of packaged deals, including any or all of the differentiated 
product line: staffi ng, documentation, and reimbursement. 

 Steve, who was solely responsible for ECG ’ s marketing efforts, had to present a 
three - year sales and marketing plan to Dr. Woods next month. He knew he had to 
make some decisions, but he still had uncertainties. Should ECG focus on market-
ing expanded services to existing facility partners? Should ECG focus on affi liating 
with new emergency department facilities in need of staffi ng services? ECG ’ s core 
product had always been staffi ng services  –  how much could it or should it stray 
from that product? For that matter, if ECG decided to focus on selling staffi ng, 
documentation, and reimbursement services, who was going to do all the selling? 
Certainly not Steve  –  he had more than he could handle now. Moreover, could 
ECG grow revenues  and  profi ts? For Steve, it boiled down to one question: How 
should ECG pursue growth?  

  Emergency Medicine Industry 

 Emergency departments (EDs) in hospitals provided immediate care around the 
clock to critically ill and injured individuals and were a well - established gate-
way to medical care in the US health care delivery system. Since the 1950s, 
utilization of emergency departments had steadily increased  –  from 1990 to 2003, 
the number of emergency department visits had grown approximately 28 percent, 
from 87 million visits to 111 million visits (see Exhibit  20/1 ).   

 The increase in utilization was attributed to treatment and diagnostic advances 
that allowed earlier intervention in critical illnesses  –  e.g., heart attacks and traumas  –  
but another contributing factor was the use of EDs by those who had inadequate 
access to routine health care. Even individuals with primary care physicians often 
sought treatment for common illnesses during evening and weekend hours when 
primary care clinics were typically closed. Consequently, EDs treated everything 
from the common cold to life - and - death illnesses or injuries. 

 At the same time that ED visits were increasing (see Exhibit  20/2  for visits 
per 1,000 persons), the number of actual emergency departments decreased from 
approximately 5,200 in 1990 to about 4,550 in 2003. In rural areas, this prob-
lem was even more pronounced because more individuals relied on emergency 
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     Exhibit 20/2: Hospital Emergency Department Visits per 1,000 Persons 1990 – 2003   

  Sources:  The Lewin Group analysis of American Hospital Association Annual Survey data, 1990 – 2003, for 
community hospitals; and US Census Bureau: State and County QuickFacts, 2003 population estimate data 
derived from  Population Estimates, 2000 Census of Population and Housing.    
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     Exhibit 20/1:  Emergency Department Visits and Emergency Departments in Community 
Hospitals 1990 – 2003   

  Source:  The Lewin Group analysis of American Hospital Association Annual Survey data, 1990 – 2003, for 
community hospitals. 
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 departments (44.2 visits per 100 population in 1998) as shown in Exhibit  20/3 . In 
fact, rural emergency departments declined 11.3 percent from 1990 through 1999, 
while rural emergency department visits increased 23.8 percent.   

 Compounding this crisis was the decrease in physician availability in rural 
communities as well as metropolitan areas. The US had fewer physicians per 
dollar of gross domestic product than most countries, and analysts projected a 
shortage of 50,000 physicians by 2010. According to the Federal Offi ce of Rural 
Health Policy, one - fi fth of the US population lived in nonmetropolitan areas, but 
less than 11 percent of the country ’ s physicians practiced medicine in nonmet-
ropolitan areas. 

 The combination of increasing ED utilization and physician shortages fueled 
the emergence of the emergency medicine physician in the 1950s and 1960s. 
Previously, hospitals relied on attending physicians for daytime coverage, and 
unsupervised interns and residents in the evenings and on weekends, to provide 
24 - hour physician coverage. However, in time the health care industry recognized 
that reliance on so many unsupervised interns and residents compromised patient 
care. In 2003, the Accreditation Council for Graduate Medical Education limited 
the number of uninterrupted hours interns and residents could work to no more 
than 80 per week. Moreover, residents had to have one day in seven free from 
all educational and clinical responsibilities. 

 To address the severe gaps in physician coverage in EDs, a cottage industry 
of emergency department staffi ng agencies began in the early 1970s and quickly 

  Exhibit 20/3:  Rural vs. Urban Emergency Department Visits per 100 Persons 1997 
and 1998  
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   Source:     TrendWatch , March 2001, vol. 3, no. 1, American Hospital Association.  
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gained popularity with hospital administrators because they provided emergency 
physician coverage 24 hours a day. Further expansion ensued in the 1980s, with 
several of the agencies becoming highly successful and profi table. 

 Staffi ng agencies typically negotiated multi - year contracts with EDs to provide 
24 - hour per day emergency physician coverage. Hospitals generally paid a fl at 
rate per hour of provider coverage that varied, based on market - specifi c costs and 
reimbursements. This system dated back to the mid - 1960s when the federal gov-
ernment determined appropriate fees for services provided to Medicare patients 
based on reasonable costs, as reported by health care providers. Providers with 
unreasonably high costs (as deemed by the government) did not receive enough 
compensation in service fees to cover all their costs. Eventually, all third - party 
insurers adopted the same reimbursement system. 

 In 1983, the reasonable cost basis for services was replaced by a prospective 
payment system based on an elaborate system of diagnostic codes, known as 
DRGs (disease - related groups). Emergency room staff assigned a DRG code to 
every patient according to his or her diagnosis. DRGs signaled not only what 
the patient was treated for, but also triggered fees for services because they were 
based on the level of resources needed for treatment. For example, the resources 
needed for treating a major cardiac arrest were higher than the resources needed 
for evaluating a common cold. Determining the correct DRG code from over 500 
possible codes, was, therefore, critically important with respect to maximizing 
reimbursement revenues in EDs. 

 Steve knew that when the physician staffi ng industry began, companies provided 
only staffi ng services. However, the combination of increasing health care costs 
and declining resources, along with increased emergency department demand created 
an opportunity for staffi ng agencies to offer contract management services, which 
included comprehensive documentation, coding, and billing services. Although EDs 
could purchase documentation and reimbursement services separately from independ-
ent providers, EDs in rural areas (ECG ’ s typical target market) tended to obtain these 
services either as part of a staffi ng contract or as an add - on to a staffi ng contract. 

 Steve found a report from the American Academy of Emergency Medicine, 
indicating that by 2000 the emergency medicine physician industry was very 
fragmented, consisting of approximately 300 physician groups. Moreover, the 
report estimated that 50 percent or more of the United States emergency depart-
ments were staffed by emergency physician staffi ng groups, while the remainder 
managed their own staffi ng needs. Steve also found a 2002 report by the Center 
for Health Workforce Studies that estimated that about 20 percent of emergency 
physicians worked full-time on a contract basis (compared to 4 percent of all 
physicians), and this was especially true in rural areas; the same report suggested 
that the number of emergency physicians was increasing.  

  Emergency Care Group 

 Although the major national providers of ED staffi ng services were successful, 
they tended to focus on large urban hospitals. Regional providers, because they 
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were small, often were not equipped to provide a full complement of services 
to hospitals. 

 Dr. John Woods, an emergency physician with experience in small rural hos-
pitals, recognized this opportunity. Dr. Woods began his medical career as an 
Army physician in the 1970s, during which time he moonlighted as a contract 
physician with a physician staffi ng company. In the 1980s, after his tour of duty 
in the Army, Dr. Woods moved to southern Minnesota, working full-time as an 
emergency department physician. Not one to sit around with spare time, he started 
law school on a part - time basis and helped a small rural emergency department 
by working weekend hours when he was free. 

 It was during these years that he realized the gap between rural ED physician 
staffi ng needs and the ability of providers to meet those needs. Dr. Woods believed 
there was an opportunity to help to match qualifi ed physicians with emergency 
departments and to do so in a way that would better meet the needs of similar 
facilities in the Midwest. Thus, working out of their basement, Dr. Woods and 
his wife established ECG in 1989 with the objective of providing these EDs with 
outsourcing solutions. 

 Dr. Woods described ECG as  “ a kind of a middleman between emergency 
departments and emergency physicians. ”  ECG contracted with EDs in small rural 
hospitals, guaranteeing that ECG would provide the emergency department with 
24/7 physician coverage on either a part - time or full - time basis. Most contracts 
were for a three - year period, but there was a 90 - day out clause that allowed 
emergency departments to terminate the contract without cause with a 90 - day 
notice. Emergency departments based contract fees on the number of hours of 
physician coverage required by the ED. 

  Physician Contracts 

 To fulfi ll its obligations, ECG contracted with an extensive pool of credentialed 
emergency physicians. Each full - time ED contract required the equivalent of three 
to four full - time physicians. There was typically a great deal of employee turnover. 
However, new physicians continually became available (e.g., third - year residents 
willing to work in smaller hospitals, new graduates, physicians who wanted to earn 
extra income by  “ moonlighting, ”  physicians who appreciated being able to practice 
medicine without incurring overhead offi ce costs). Moreover, the rural EDs served 
by ECG were close enough to large metropolitan areas to entice physicians for at 
least part - time coverage. Sometimes ECG was able to keep the emergency physi-
cians already working in the EDs when it took over staffi ng. ECG ’ s operations 
staff assured Steve that they expected the physician supply to remain plentiful. 
Nonetheless, fi nding physicians and matching them to the continually expanding 
slate of opportunities was a constant challenge. 

 The ideal physician was one who was board certifi ed in emergency medicine, 
though these individuals were relatively rare and tended to be drawn to larger 
hospitals with higher salaries. Dr. Woods found, however, that for rural EDs, fam-
ily practice physicians were well - suited and more plentiful. ECG also contracted 
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with doctors trained in internal medicine, pediatrics, and surgery and would 
consider any doctor who wanted to moonlight. 

 Before physicians could serve at any of ECG ’ s contract facilities, however, they 
had to have at least 200 hours of independent emergency department practice 
and current certifi cation in the American Heart Association Advanced Cardiac 
Life Support course. Moreover, each contracting ED had the legal obligation to 
approve or deny the credentials of each ECG physician (just as facilities did for 
any physician), and ECG ’ s professional liability insurance carrier had the right 
to approve or deny any physician. 

 ECG offered qualifi ed physicians one of three agreements. One - year, renewable 
full - time agreements were offered to physicians who agreed to work in excess of 
144 hours per month. Full - time agreements were tied to a fi xed rate and a specifi c 
ED, and there was a notifi cation clause (usually 90 to 120 days) requiring doctors 
who wanted to discontinue their contracts to provide suffi cient notice. For those 
physicians who did not want to commit to full - time hours and whose ability to 
work regular part - time hours varied, ECG offered a one - year part - time contract. 
It, too, had a renewal clause, but either party could terminate the agreement with 
minimal notice. ECG negotiated a per - shift pay rate for part - time physicians, which 
was always less than the full - time rate. In contrast, some part - time physicians 
agreed to work  “ regular ”  part - time hours (e.g., every other weekend), and in 
these cases, ECG offered a regular part - time agreement. These hybrid agreements 
set the pay rate, contracts, and number of hours for a full year, which provided 
some security for both the physicians and ECG. Dr. Woods preferred full - time 
agreements as they made it easier to predict physician costs.  

  Company Growth 

 It quickly became apparent that Dr. Woods had chosen an appropriate niche for 
the new venture. Focusing on rural Minnesota and Iowa, ECG had added addi-
tional contracts each year since 1997, with the number of staffed physician hours 
increasing 500 percent from 1995 to 2003 (see Exhibit  20/4 ). Moreover, for the past 
seven years, the compound annual growth rate of revenues was 13.51 percent (see 
Exhibit  20/5 ). Dr. Woods believed that this growth was the result of recruiting 
qualifi ed physicians and matching them to emergency departments ’  specifi c staff-
ing needs. Moreover, he searched for caring and compassionate physicians who 
wanted to serve in specifi c identifi ed rural locations, believing this would lead to 
higher satisfaction for both the physicians and the EDs. Additionally, ECG offered 
value - added services to EDs, including quality assurance and education.   

 As Woods shepherded the company through several phases of incremental 
growth, he added personnel with specifi c expertise related to physician recruitment, 
credentialing, and scheduling. While no longer actively practicing as an emergency 
medicine physician, he remained actively involved in managing the company as 
president and CEO. In the fi rst couple of years, Woods had trusted advisors  —  an 
attorney and a CPA –   who provided counsel. However, there never was a board 
of directors –   Dr. Woods was the board. With experience and steady progress on 
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     Exhibit 20/4: Growth of Staffed Hours in Emergency Departments by ECG   

  Source:  ECG company records.     

  Exhibit 20/5: Emergency Care Group  –  Key Financial Indicators  

         FY 1997      FY 1998      FY 1999      FY 2000      FY 2001      FY 2002      FY 2003   

     Gross Revenue     8,263,329    9,281,610    10,125,994    9,941,436    10,276,867    13,653,595    20,068,550  
     Professional 

Expenses   
                            

    Doctor Pay    5,401,100    6,160,293    6,646,360    6,401,270    6,403,454    9,812,653    15,178,876  
    Physician 

Incentives a   
  246,518    344,767    556,812    926,823    729,139    955,608    1,013,842  

    Malpractice 
Insurance  

  71,007    75,163    81,279    90,440    190,945    235,580    652,668  

     Gross Margin     2,544,704    2,701,387    2,841,543    2,522,903    2,953,329    2,649,754    3,223,164  
     Operating 

Expense b    
  1,390,059    1,669,393    1,726,782    1,521,260    1,646,193    1,838,687    2,080,023  

     Net Operating 
Income   

  1,154,645    1,031,994    1,114,761    1,001,643    1,017,136    811,067    1,143,141  

aOftentimes a financial inducement (a "bonus"), a monetary reward above and beyond the published rate of pay, was 
necessary to persuade a physician to work a shift.
bDoes not include taxes and interrest expense.

Source: ECG financial records.
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 completing his law degree, Dr. Woods believed he did not need a board of directors. 
As the company grew, he did hire additional staff to help manage the company, 
although he took care to maintain a lean administrative staff with distributed 
authority and responsibility (see organizational chart in Exhibit  20/6 ).   

 Recently, ECG had completed a regionalized coordination of services. Four cross -
 functional regional teams, composed of a recruiter, credentialer (responsible for 
ensuring that physicians had the necessary education, licensure, and continuing 
education), and a scheduler, assumed primary responsibility for staffi ng the con-
tracting emergency departments within a specifi c region. The company organized 
the regions to balance both the number of hours (the team obligations ranged from 
5,600 to 7,200 hours per month) and the relative diffi culty of staffi ng those hours. 
Although ECG still had its headquarters in Minnesota, the leadership team had 
begun to discuss positioning administrative personnel at regional offi ces.  

  Steve Morgan 

 By 2000, ECG had good market penetration into Minnesota and Iowa, but it served 
only a handful of facilities in other contiguous states. Consequently, Dr. Woods 
hired Steve Morgan to serve as an assistant vice president with responsibility 

E M E R G E N C Y  C A R E  G R O U P

     Exhibit 20/6: ECG Organizational Chart   
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for sales and marketing. Armed with a Masters degree in Journalism and Mass 
Communication and three years ’  experience as a hospital - based public relations pro-
fessional, Steve had never formally sold a product or service. However, he quickly 
grew into the role. He supervised the Communication Team, a shared resource of 
receptionists, offi ce managers, and transcription and executive assistant profes-
sionals. Steve was the only dedicated sales professional, although one of the vice 
presidents assisted him in some of the activities. Steve ’ s task was to increase sales 
in the states ECG served and expand into new Midwest states where possible. 

 In his three years with the company, ECG entered four states. Steve targeted 
facilities where large national staffi ng companies were vulnerable. Often overex-
tended and impersonal in their service to the small, rural hospitals, these fi rms 
barely met the clients ’  needs. Steve recognized this, realizing that the hospital 
administrators thought this was their lot in life  –  the best they could expect was 
shoddy and indifferent service because of their size and location. ECG based its 
service on a different model. When the prospective clients learned of reliable staff-
ing, value - added services at no additional costs, and a consistent on - site presence 
of a senior staff member who listened and responded to their concerns, a great 
many switched to ECG. 

  “ Be careful what you wish for . . . ”  went the saying  –  Steve was pleased that 
his hard work paid off with so many new contracts but was dismayed at the com-
pany ’ s lack of capacity to serve those new clients effectively. In particular,  simul-
taneous  entry in 2002 into fi ve new full - time contracts in a new state (Wisconsin) 
pushed the fi rm to its limits. Moreover, the increase in revenues created by the 
new contracts had been offset by increased costs, decreasing profi t margins. 

 One of the reasons for higher costs had been sharply rising professional liability 
insurance (PLI) costs for all physicians. In part, higher costs resulted from a major 
PLI provider ’ s exit, creating increased demand for PLI coverage from fewer sup-
pliers. But ECG ’ s PLI costs increased even more when ECG entered states with 
less favorable loss history (higher risk). Increasing physician salaries also increased 
costs. Beginning in 2002, ECG found itself having to pay physicians more to work 
on a contract basis, in line with a general industry trend.   

   ECG  ’ s Target Market 

 Dr. Woods and Steve had multiple brainstorming sessions about how to approach 
growth in ECG ’ s target market, which consisted of rural and non - urban hospitals 
with less than 100 beds. Within its targeted geographic region, ECG ’ s market 
potential included about 450 hospitals. Of these, ECG already had contracts with 
50 facilities, as shown in Exhibit  20/7 . ECG had never lost a contract. Steve esti-
mated that another 11 percent of the target market contracted with competitors, 
while the remainder provided their own staffi ng needs either through full - time 
staff physicians or through direct physician contracting. Although there were no 
national statistics on the total numbers of people served by these hospitals, Steve 
knew the number of nonmetropolitan counties and the range of populations in 
these counties in each of the states in which ECG had contracts (Exhibit  20/8 ).   
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  Exhibit 20/8: Nonmetropolitan County Populations for ECG ’ s Target Market  

     State      Population in County      Number of Counties   

     Illinois     25,000 – 79,981     8  
        10,000 – 24,999    17  
        5,000 – 9,999     7  
        1,000 – 4,999    28  
        444 – 999    14  

     Iowa     25,000 – 79,981    14  
        10,000 – 24,999    56  
        5,000 – 9,999    17  
        1,000 – 4,999     1  

     Minnesota     25,000 – 79,981    23  
        10,000 – 24,999    30  
        5,000 – 9,999    13  
        1,000 – 4,999     3  

     Missouri     25,000 – 79,981    22  
        10,000 – 24,999    45  
        5,000 – 9,999    21  
        1,000 – 4,999     5  

     Nebraska     25,000 – 79,981     8  
        10,000 – 24,999    13  
        5,000 – 9,999    32  
        1,000 – 4,999    23  
        444 – 999    12  

     Wisconsin     25,000 – 79,981    10  
        10,000 – 24,999    11  
        5,000 – 9,999    10  
        1,000 – 4,999    17  
        444 – 999     4  

Source: US Census Bureau, 2000.

  Exhibit 20/7: Emergency Care Group Market Potential a   

     State b       Total Hospitals in ECG ’ s Target Market 

( < 100 beds) c    

   Hospitals with ECG Contracts (2003)   

    Illinois    73    9  
    Iowa    82    18  
    Minnesota    82    15  
    Missouri    75    1  
    Nebraska    64    2  
    Wisconsin    69    5  
     Total      452      50   

aThough ECG also has one contract in Wyoming and one in Ohio, the strategic plan did not call for active sales in 
either state.
bStates are disguised to protect ECG's competitive interests.
cSource: American Hospital Association Guide, 2003 Issue.
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 ECG had investigated acquisition of one or more rival fi rms. However, the book 
of business that comprised the principal asset of a staffi ng company, while based 
on three - year contracts, was also tied to strong relationships with the existing 
management and weakened by the 90 - day out clause in each contract. These fac-
tors lessened ECG ’ s desire to acquire competitive fi rms. However, the industry 
fragmentation offered ECG a unique opportunity to grow by acquiring additional 
contractual relationships on the basis of its distinctive competencies: individu-
alized attention to the specifi c needs of the facilities in the market niche and 
reducing operating costs by effi ciently recruiting, credentialing, and staffi ng 
physicians.  

  Competition 

 Steve believed that two regional competitors posed the greatest threat to ECG. 
 Emergency Practice Associates (EPA), based in Waterloo, Iowa, was ECG ’ s 

principal competition in Iowa. EPA offered ED staffi ng and a wide selection of 
documentation, coding, and billing services, casting itself as an  “ emergency depart-
ment management company. ”  Although ECG had more total hospitals in Iowa, 
EPA had affi liations with several larger hospitals and, therefore, had more total 
emergency department hours than ECG. However, EPA had far fewer contracts 
in the adjoining states, with only one hospital in Illinois, one in Missouri, two in 
South Dakota, and four in Minnesota. Founded and managed by a charismatic 
and entrepreneurial emergency medicine physician in 1974, privately held EPA 
had targeted slightly larger facilities than ECG ’ s typical partner hospitals and had 
engendered considerable loyalty. Yet, over the last fi ve years, EPA ’ s growth had 
stagnated. ECG had supplanted EPA in three hospitals and had never lost a 
single facility to EPA. 

 The second regional competitor, HealthLine Management, Inc. (HMI), estab-
lished in 1985, was also a privately held company that provided services similar to 
EPA. In addition, HMI provided continuing education for physicians. However, the 
hospitals associated with HMI in ECG ’ s market only received ED staffi ng services. 
Headquartered in St. Louis, HMI focused on small rural hospitals, serving 11 hos-
pitals in eastern Missouri and southern Illinois. The company had been a fi nalist 
with ECG in fi ve competitive bids in southern Illinois, but in each instance ECG 
prevailed. ECG had recently displaced HMI at another southern Illinois hospital, 
a facility where it had served for over eight years. In a 1999 news story, HMI 
reported 20 percent annual growth, generating $15.4 million in annual revenue. 
Steve was not sure if HMI was still experiencing this kind of growth, but he was 
aware the company was considering an initial public offering. 

 Steve was also concerned about four major nationally–based competitors, though 
to a lesser extent. These competitors tended to focus on larger and urban (and, 
therefore, more profi table) facilities, but had the ability to compete in rural markets 
if they chose to do so. Unlike the regional competitors, the national competitors 
had well - developed regional structures that created operational effi ciencies with 
respect to sales, client service, and support. 
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 EmCare was the largest physician practice management company in the US, 
with 306 contract sites in 37 states, employing more than 4,500 emergency medi-
cine physicians. Based in Florida, but with regional sales specialists, the publicly 
traded company had an average facility tenure of nine years, a key measure 
of service satisfaction. EmCare had only four contract facilities in Iowa, but it 
was a strong competitor in Missouri and Wisconsin. EmCare provided staff-
ing and reimbursement services; and a documentation template was available 
as an unbundled service offering. Its rural clients, however, rarely participated 
in more than physician staffi ng services. From SEC fi lings, Steve could see that 
EmCare had approximately 4.9 million patient visits, generating net revenue of 
about $505.2 million. EmCare ’ s reported retention rate for new contracts was 
74 percent in 2001. 

 Team Health was a privately held company founded by emergency physicians in 
Knoxville, Tennessee, in 1979. Team Health had acquired numerous regional and 
national physician groups, and was second to EmCare as a provider of emergency 
department physicians. In early 2004, Team Health had 3,109 contract physicians 
serving 233 large metropolitan hospitals in 46 states. Team Health had very little 
market penetration in the Midwest, but it had the most effective regionalized 
operational structure of all the national competitors and was growing. It was also 
on the forefront with respect to reimbursement procedures and services, although 
it did not provide documentation services. 

 PhyAmerica, based in Durham, North Carolina, was a publicly traded company 
dating back to 1977. In late 2002, PhyAmerica fi led for Chapter 11 bankruptcy 
protection, the outcome of which was still uncertain. Nonetheless, PhyAmerica 
employed about 3,000 physicians, served over 215 client hospitals in 28 states, and 
had reported revenues of about $400 million in 2001. PhyAmerica served both 
rural and urban facilities and had modest penetration in the Midwest, although it 
had experienced zero growth in ECG ’ s target market for the last fi ve years. Even 
though ECG had replaced PhyAmerica in one location, Steve still considered the 
competitor a potential threat. PhyAmerica offered an extensive portfolio of client 
resources similar to ECG. 

 The National Emergency Services (NES) Healthcare Group dated back to 
1975 and consisted of 64 separate and distinct companies, which were privately  
held and physician - owned. NES had centralized expertise in California, but used 
a regional management system. At the end of 2002, NES reported a nationwide 
presence at over 140 hospitals and relationships with more than 1,800 physi-
cians. NES served both large and small hospitals and claimed to be growing  –  an 
August 2003 newsletter reported that 18 new clients had been added in the past 
10 months. The company further stated that its customer satisfaction ratings were 
better than ever, at 93 percent, employee retention exceeded the industry average, 
and account attrition was less than 3.8 percent of total revenue. NES offered bill-
ing services through one of its companies and was developing a documentation 
system. The company was also a strong proponent of continuous quality improve-
ment through quality assurance and risk management practices. Steve was aware 
that NES had contracts with some hospitals in ECG ’ s target area, although none 
in Iowa. In recent years, NES clients whom Steve had contacted reported feeling 
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abandoned, ill - served, and under appreciated by NES. Taking advantage of this 
vulnerability had helped ECG to obtain contracts in Minnesota. 

  Documentation and Reimbursement Competitors 

 While ECG ’ s primary competitors were other emergency department staffi ng 
companies, Dr. Woods and Steve also recognized that independent providers of 
documentation, coding, and billing services posed a secondary, if minor, com-
petitive threat. Most staffi ng companies contracted with independent providers 
of these services rather than creating new products. But EDs could choose to 
directly contract with independent providers such as Intutec (ChartER), ePower-
doc, Xpress Technologies, or T - System for documentation templates. Similarly, 
some staffi ng companies, like Team Health, contracted with reimbursement com-
panies to provide coding and billing services to its clients. There were several 
national providers of coding and billing services that offered services directly to 
EDs. However, Dr. Woods knew that most rural EDs did not directly contract 
with independent providers for these services  –  rather, they obtained the services 
through ED staffi ng companies.  

   ECG  ’ s Spectrum of Services 

 Steve believed the key to ECG ’ s success was that it consistently provided reli-
able services at a higher degree of quality and personal touch than did its 
competitors. 

  CUSTOMIZED CONTRACTS 
 ECG ’ s core service was ED physician staffi ng, and hospitals customized their 
contractual relationship with ECG to fi t their particular needs. The smallest hos-
pitals, where local physicians provided coverage Monday through Friday, tended 
to contract for weekend physician services so that the local physicians would not 
have that additional burden. 

 Facilities that were larger or had higher ED demand were more likely to con-
tract for both weekend  and  weeknight physician coverage. It was typical for 
the facilities utilizing this model to request coverage for holidays as well. The 
largest facilities in ECG ’ s niche, still  “ small ”  by national standards, required staff-
ing on a 24 - hour, 7 days a week basis. A large percentage of ECG ’ s recent growth 
was in this end of the market. 

 Regardless of how much physician coverage a client requested, ECG did all the 
recruiting, credentialing, and staffi ng, ensuring that the right physician was at 
the right facility at the right time, regardless of extenuating circumstances. Each 
client signed a three - year contract, and each contract included a self - renewal 
( “ evergreen ” ) provision at the end of the term. The service management fee paid by 
the ED covered all these services and was competitive with ECG ’ s competitors. 
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 In ECG ’ s market niche, some of the hospitals employed primary care (Family 
Practice, Internal Medicine, Pediatrics) and specialty physicians. Having built 
contacts and relationships with affi liated hospitals ’  administrative and medical 
staffs, ECG was well positioned to offer this additional outsourced staffi ng solu-
tion, but had not pursued it.  

  VALUE–ADDED SERVICES 
 ECG offered several value–added services in conjunction with physician staffi ng. 
It did not bill for these services separately, considering them instead to be covered 
by the service management contract fees. ECG incorporated a Continuous Quality 
Improvement (CQI) Program in every contract. ECG ’ s Performance Improvement 
department provided peer review, physician mentoring, and local medical director 
education and support. Experience showed that a proactive quality improvement 
plan improved patient satisfaction for all of ECG ’ s affi liated emergency depart-
ment facilities. 

 Another value–added service was free on - site education and training related 
to emergency medicine. Experienced independent contractor educators and coor-
dinators, as well as selected members of the management team, delivered com-
prehensive educational support for emergency and primary care physicians, as 
well as hospital ancillary personnel. ECG was the only private Midwest physician 
organization to have the distinction of being an accredited provider of Continuing 
Medical Education (CME). 

 ECG staff assisted hospital partners in the areas of program development and 
strategic planning to foster optimal utilization of the hospital ’ s emergency depart-
ment, which could result in cost savings or even additional revenues for the 
EDs. For example, Steve frequently consulted with EDs on promotional materials 
specifi c to the change in emergency department physician service. Many of the 
EDs that contracted with ECG had negative reputations in their communities, so 
these efforts helped the emergency departments to communicate that, in essence, 
 “ It ’ s safe to come back to the ER. ”  

 Distinct among its competitors, ECG was committed to direct participation 
in emergency departments ’  committee and medical staff meetings. Rather than 
conducting business over the telephone, Dr. Woods preferred frequent visits to 
customer locations, often taking other team members with him. 

 Together, the value–added services enhanced the working relationship between 
affi liated facilities and ECG. In fact, although EDs typically paid more for ECG ’ s 
services than they would without such a contract, the benefi ts ECG provided 
more than made up for the extra cost.  

  DOCUMENTATION AND REIMBURSEMENT ENHANCEMENT 
 ECG ’ s clients faced the challenge of getting paid for their services by the gov-
ernment and private insurance agencies. Medicare and Medicaid insured a dis-
proportionately large segment of the patient population in this market and the 
payment systems were complex and seemingly biased against the smaller facilities. 

  E C G   ’  S  S P E C T R U M  O F  S E RV I C E S 
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Research by documentation service providers showed that documentation sys-
tems in EDs increased revenues anywhere from 30 to 100 percent and decreased 
dictation transcription costs. Some EDs reported savings in dictation costs of up 
to $25,000 per month. 

 ECG initially addressed this issue by providing support and counseling to its 
contracted facilities with respect to documentation, coding, and billing. ECG staff 
reviewed partner facilities ’  documentation and coding processes and then created 
an optimal reimbursement and risk management system for them. These services 
were of substantial practical and fi nancial value. 

 Dr. Woods, however, believed that ECG needed to do more. Therefore, ECG 
evaluated documentation products on the market and, in 2002, settled on a system 
from a Colorado - based company. The ECGdoc product was a template documen-
tation system to record the emergency department patient encounter. Based on 
the government ’ s guidelines for compliant physician documentation, the system 
encouraged continuous quality improvement and patient care, proper coding, 
and enhanced reimbursement. The physician and nurse charting tools connected 
with DischargeCare, a computer - based set of discharge instructions. This complete 
system of integrated elements dramatically enhanced quality of care, customer 
(patient) satisfaction, and the peer - review process. 

 Although the documentation package was a value - added service, ECG realized it 
was possible to sell these documentation services, treating them as a profi t center. 
However, it had not yet done this. The plan was to price on a per patient basis. 
The existing project infrastructure could absorb the additional work inherent in 
accepting other facilities ’  medical records. The current costs for these services, 
which ECG was absorbing as part of its management services, were as follows:

    Physician documentation:    $0.50/patient  
    Nursing documentation:    $0.36/patient  
    Discharge instructions:    $0.16/patient  

 Steve anticipated a 75 percent margin on the documentation package if sold 
separately. 

 Dr. Woods planned to introduce a  reimbursement  system as part of the value -
 added services package in 2004. Potentially, ECG could sell this package separately 
from staffi ng services. Steve had researched other fi rms, fi nding that they charged 
anywhere from 4 to 8 percent of collected revenues for reimbursement services. Steve 
calculated that the average cost of a rural emergency department visit in 2000 was 
$260, based on data in a report published by the South Carolina Rural Health Research 
Center. He further assumed that this cost increased at the rate of health care cost 
infl ation, which had averaged 10 percent per year since 2000. However, Steve knew 
that emergency departments did not collect 100 percent of their invoices. A national 
study published in 2003 by the US Agency for Healthcare Research and Quality 
reported that the rate of payment for emergency department charges had declined 
from 60.3 to 53 percent between 1996 and 1998. Consequently, Steve estimated that 
emergency departments probably collected about 50 percent of their billed services. 
Steve further estimated a 60 percent margin on reimbursement services.    
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  Sales and Marketing 

 Sometimes ECG became aware of a potential client when an ED formally issued 
a competitive RFP for physician staffi ng or when a client referred an ED to ECG. 
Steve also searched competitors ’  websites, specifi cally looking at their postings for 
practice opportunities at contracted facilities. When a site listed a large number 
of opportunities for one facility, Steve knew the competitor was having diffi culty 
meeting its staffi ng obligation. A telephone call to the hospital administrator of 
such facilities often yielded an opportunity for a sales presentation. 

 More typically, though, Steve engaged in a variety of promotional efforts to 
raise awareness of ECG and to identify potential clients. The primary objective 
of all of Steve ’ s efforts was to gain access to a potential ED ’ s decision makers via 
a personal visit. 

 One promotional tool Steve used was to attend the annual conventions hosted 
by state hospital organizations and regional hospital groups in the Midwest (about 
eight conventions per year). ECG was an exhibitor at these conventions, giving 
Steve and other ECG administrators an opportunity to meet and visit with many 
different potential clients. Because of ECG ’ s substantial market penetration in Iowa, 
it hosted a popular client appreciation event and reception at that state convention. 
Other states ’  conventions, notably Nebraska, provided very few leads. Steve, in 
fact, questioned the necessity of attending every available conference. 

 Steve also promoted ECG ’ s staffi ng services through advertisements in hos-
pital and physician trade journals, hospital association publications, and direct 
mail. Steve completely revamped the fi rm ’ s direct mail piece and sent it to 
every hospital in ECG ’ s market niche, which he identifi ed with the American 
Hospital Association ’ s annually updated directory, four times a year. The 
company also maintained a website, which featured a gateway for prospec-
tive clients, HTML versions of the new brochure content, and a form - based 
interactive element. 

 Steve spent about 25 percent of his time on trade shows and promotional 
efforts. About one - third of ECG ’ s leads came from these efforts; another third 
came from the RFP process, referrals, or through spotting vulnerable competi-
tors with clients in ECG ’ s target market; and the remainder came from cold calls. 
When Steve was on the road making scheduled sales calls, he followed the bold 
blue  “ H ”  hospital signs whenever possible and made cold calls; more often than 
not, he succeeded in scheduling a meeting with hospital administrators. At least 
three days a week, Steve traveled, averaging three initial sales calls per week and 
another three follow - up sales calls. Because Steve covered six states, he planned 
sales calls in close proximity to each other, but he spent half his time driving. 
Steve described initial sales calls:   

 My goal is to be able to make a personal contact with someone in a position to 
make a decision about contracting with us. Sometimes the hospital administrator 
or CEO takes a direct interest in the emergency department staffing relationship, 
but sometimes I visit initially with assistant administrators, directors of nursing, 
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or emergency department managers. At these meetings, I inquire about the nature 
of the hospital ’ s emergency department staffing environment  –  Do they have a 
provider? With what are they satisfied or dissatisfied? Typically, they will tell me 
about problems with scheduling physicians or credentialing problems. If they have 
another provider, sometimes there is a failure to staff a physician for a contracted 
shift  –  that ’ s a huge problem. Sometimes they are concerned about the quality of 
physicians that are staffing their EDs. Any mention of these types of situations 
suggests to me that they ’ re open to exploring a better alternative, and I have an 
opportunity to introduce ECG as a partner. 

 If the ED has another provider, I try to determine the window of opportunity 
for replacing that provider. Hospitals can discontinue provider contracts by giving 
notice, typically 90 days  “ for cause ”  or they can choose not to renew the arrange-
ment when the contract expires. 

 Whether they have a provider or not, the EDs always recite the same list of needs 
with respect to staffing. They want reliable coverage with competent physicians, a 
consistent group of physicians providing the coverage, a preference for board - certified 
emergency physicians, educational programs for physicians, and a provider that will 
be responsive to their needs. And what ’ s driving all of these needs is a desire for 
excellent patient satisfaction scores.   

 Sometimes several visits over several months were necessary to develop a rela-
tionship with the ED and have the ED recognize that it could benefi t from either 
hiring a staffi ng provider or changing providers. 

 Once Steve determined that the client was interested in serious discussions 
with ECG, Dr. Woods developed a proposal for staffi ng services. Steve provided 
him with the information he gleaned about the facility regarding the current 
provider ’ s fee (if there was one) and the expected wages for physicians in the 
area. The operations team provided Dr. Woods with an estimate of the costs of 
staffi ng the facility. Once the proposal was completed and ready for delivery, it 
was common practice for Steve and the ECG administrative team to arrange a 
formal presentation for key client stakeholders. According to Steve:   

 Depending on the facility, administrative staff, members of the local staff, and board 
members attend the formal presentation. The presentations usually take several 
hours because we want to allow ample time for the ED to get all of their questions 
answered. We, of course, emphasize our value – added services and provide attesta-
tions of our quality services from other EDs. 

 When a proposal for services is accepted, we send the facility a draft contract detail-
ing the proposed relationship. I then negotiate with key administrative personnel to 
finalize the contract. Much of this work is handled by telephone. 

 From start to finish, the entire process can take months or even years. On average, 
it takes about four sales calls and four telephone contacts during the negotiation 
process with the potential client before a contract is finalized.   

 Steve thought the process for promoting and selling documentation and reim-
bursement services would be similar to how ECG sold staffi ng services. He believed 
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that synergies existed with staffi ng service ’ s promotion tools, such as the website 
and hospital conventions  –  and it would take very little additional effort to pro-
mote the new products through these avenues. Moreover, it would require no 
additional effort for Steve to promote the new products during the cold calls he 
had already made. However, new direct mail pieces detailing the documentation 
and reimbursement services needed to be developed before direct mail could be 
utilized as a promotion tool. Steve planned to send direct mail pieces to all EDs 
in ECG ’ s target market and then follow - up with sales calls, either by telephone or 
through cold calls. Steve also thought it might be advantageous to have a sepa-
rate website to promote the new products, but he doubted that trade publication 
advertising would be fruitful. From Steve ’ s perspective,   

 The major sales points will be that documentation through a template system facili-
tates immediate and accurate documentation, which makes it easier to identify the 
right diagnostic code. That will improve reimbursement. Secondly, using ED - specific 
coding will also maximize reimbursement  –  most EDs have only generalist coders 
without specific ED knowledge.   

 Once the hospital recognized its need, Steve thought the proposal process 
would be very similar to what was done for staffi ng services, including the need 
for ongoing interactions and responsiveness. Overall, Steve believed that selling 
the documentation and reimbursement services would follow a pattern similar to 
selling staffi ng services, both in terms of the number of sales calls and length of 
time. However, given the additional workload created by selling the documenta-
tion and reimbursement products, Steve believed that ECG had to hire at least 
one additional salesperson. 

 Steve knew there were competitive documentation and reimbursement prod-
ucts, but his research told him that most rural EDs did not yet contract for these 
services. Given ECG ’ s positive reputation, Steve thought ECG would have a 
competitive advantage with the other products, too. 

 Steve also wondered whether or not EDs interested in the documentation and 
reimbursement services would opt for one or the other, but not both. This had 
implications for the positioning of those products. Steve thought:   

 We could sell the products separately. Documentation without reimbursement poses 
no particular problems for either the ED or us. But if an ED just wants reimbursement 
services, the cost might be dictated by the type of documentation the ED provides, 
because documentation is a big influence on which diagnostic codes feed into the 
reimbursement system. My guess is that EDs will automatically choose to purchase 
both packages  –  they understand how interconnected the services are. But if we run 
into a problem with this, we might want to consider some sort of better deal for EDs 
that purchase both documentation and reimbursement.   

 Steve ’ s marketing budget was approximately 8 – 10 percent of ECG ’ s operating 
expenses, which was about $15,600 per month on average. About 20 percent 
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of this budget covered Steve ’ s salary, while the remaining 80 percent covered 
expenses related to trade conventions, advertising, website and sales calls. 
Annual expenses broke down as follows:

$
    Trade conventions:  

  30,000           Exhibitor fees, travel, meal, and lodging  
    Customer appreciation events:  

  5,000           Conventions  
    Trade publications:    30,000  
    Direct mail:    10,000  
    Website:    5,000  
    Sales calls:  

  70,000           Travel, meals, and lodging  
     Total:      150,000   

 Steve estimated that it would cost about $35,000 per year to hire an additional sales-
person. Moreover, it would cost at least another $100,000 in marketing expenses 
to sell the new products: $20,000 for direct mail (including development of new 
direct mail pieces), $10,000 for developing and maintaining a new website, and 
$70,000 for costs related to sales calls.  

  Conclusion 

 Steve had a clear mandate for 2004. ECG ’ s strategic plan called for him to  “ Develop 
a three - year sales plan and new business analysis for existing and potential mar-
kets and/or regions. ”  The business would continue to grow only if the sales 
and marketing efforts associated with the physician staffi ng services were effec-
tive in attracting new clients. Further, the strategic plan called for creation of 
an  “ intrapreneurial ”  venture with respect to marketing documentation services. 
Dr. Woods ’ s goal was to have contracts with over 100 facilities by January 2008, 
generating revenue in excess of $50 million  –  which was more than double ECG ’ s 
2003 business volume. 

 How, Steve wondered, would such growth occur? On the one hand, explicit 
inclusion of the documentation services as part of ECG ’ s service offerings would 
make the company more competitive and be an additional source of revenue. On 
the other hand, the added complexity of communicating the breadth of service 
offerings would require more time on Steve ’ s part, time that Steve knew he did 
not have  –  he felt overwhelmed and was now pulled in too many directions 
by his job. Moreover, as ECG continued to expand its geographic reach, Steve 
feared his ability to single - handedly steer the company ’ s growth. He felt guilty 
even thinking it, but he couldn ’ t help it  –  were Dr. Woods ’  goals even reasonable, 
especially when margins were shrinking? Moreover, could the operations staff 
continue to fi nd enough physicians to staff the growth? 
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 Despite his misgivings, Steve began the task of developing a sales and mar-
keting plan. He wanted to identify not only which geographic regions in the 
target market promised the most potential for growth, but also to identify a 
secondary market throughout the entire ECG geographic region for the docu-
mentation services. Then he had to propose specifi c marketing tactics that could 
implement  the plan.

  “ Well, ”  Steve mumbled to himself,  “ I better get started. ”   
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adaptive strategies element of 
strategy formulation 
(Continued )

enhancement strategies 
200–1, 203, 215, 218, 247, 
252–71, 283–91, 346–8

evaluations 247–71, 283–91
expansion of scope strategies 

200–1, 203–12, 216–17, 247, 
252–71, 283–91, 297–300, 
346–63, 370, 836–7

harvesting strategies 200–1, 
203, 214, 218, 237, 252–71, 
283–91, 346–7

integration strategies 110, 
200–1, 203, 206–8, 209–11, 
216–17, 237, 252–71, 283–91, 
323, 338–43, 346–63

liquidation strategies 200–1, 
203, 213–14, 217, 252–71, 
283–91, 346–8

maintenance of scope 
strategies 200–1, 203, 
215–18, 247, 252–71, 283–91, 
297–300, 346–63, 836–7

managing strategic 
momentum 285–91

market development 
strategies 200–1, 203, 
209–11, 217, 237–8, 252–71, 
283–91, 346–7

penetration strategies 200–1, 
203, 211–12, 217, 252–71, 
283–91

product development 
strategies 110, 200–1, 203, 
211, 217, 249–71, 283–91

reduction of scope strategies 
200–1, 203, 212–15, 217–18, 
247, 252–71, 283–91, 
297–300, 346–63

retrenchment strategies 200–1, 
203, 214–15, 218, 237–8, 
252–71, 283–91, 346–7

scope of operations 199–218, 
247–71, 283–91, 297–300, 
346–63

status quo strategies 200–1, 203, 
215–16, 218, 252–71, 283–91

types 199–218, 247–71, 283–91

administrative information 
systems, concepts 351–60

Advair Diskus 436–48
advertising 111–14, 306–7, 447, 

467–8, 660–9, 739–40, 763–4, 
770–1, 776–7

see also promotions
Aetna 793
AFDC see Aid to Families and 

Dependent Children. . .
AFL–CIO 607
after-service activities 127–57, 

295–300, 316–26, 376–8
billing value chain component 

128–57, 295–300, 316, 
318–26, 830–6

change 321, 323
defi nition 127–31, 316–20, 324
follow-ons value chain 

component 128–57, 295–300, 
316, 318–26

follow-ups value chain 
component 128–57, 295–300, 
316–26

maintenance issues 
320–1, 323

satisfaction surveys 
317–18, 323

strategy matching needs 
320–1

value chains 127–57, 295–300, 
316–26

age of the facility formula 422
Aged Services 607
ageing populations 38, 57–8, 

574, 579–80, 589–90
Agency for Healthcare Research 

and Quality (AHRQ) 334–5
aggressive strategic postures, 

SPACE 258–64
AHA see American Hospital 

Association
AHRQ see Agency for 

Healthcare Research and 
Quality

AI/ANs see American Indians 
and Alaska Natives

Aid to Families and Dependent 
Children welfare program 
(AFDC) 693

AIDS 90, 266, 271, 310, 435, 
479–80, 579–80, 651–69, 
745–6

AIDSCAP Nepal 651–69
Alabama 631–50, 692–716
Alaska Natives 571–88
Albuquerque 88–9, 91
Alcon 166
Alex Brown & Sons Inc. 182
Alfa Wassermann S.P.A. 470
alliances 200–1, 223–4, 228, 

271–6, 283–91, 323, 358–60, 
505–10, 778–802, 805–16, 
817–18

critique 796–7
emergence 778–802
future prospects 796–802
major players 794
Premier Health Alliance 

778–802
Alliant Foodservice, INc. 798
Allina Health Systems 176
alternative strategies see 

strategic alternatives
Alzheimer’s 297, 323, 605–16
AMA see American Medical 

Association
AMCs see American Medical 

Centers
Amedisys 162
American Academy of Family 

Physicians (AAFP) 474
American Academy of 

Opthalmology 767–8
American Association of Blood 

Banks (AABB) 485–6
American Dental Partners 180, 

183–4
American Healthcare Systems 

(AmHS) 779, 786–802
see also AmHS. . .

American Heart Association 
Advanced Cardiac Life 
Support course 823

American Hospital Association 
(AHA) 502–3, 673, 778–9

American Indians and Alaska 
Natives (AI/ANs) 571–88

American Medical Association 
(AMA) 334–5
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threat of new entrants 94–104, 
118–19, 260–4

value-based competition 
303–5

Competitive Advantage. . . 
(Porter) 128, 155–6, 295

competitive advantages
see also value chains
analytics 362–3
capabilities 134–57
case analysis concepts 

394–404
competencies 134–57, 

273–6, 345
concepts 77–121, 123–57, 

198–9, 248–9, 258–64, 273–6, 
289–91, 348–51, 362–3, 
394–404

defi nition 77, 125–6, 
131–6, 140

distinctiveness quality 125–57, 
321–3

diversity issues 348–50
evaluations 136–57, 248–9, 

258–64
focus 150–7
identifi cation processes 125–6, 

131–57, 248–9, 258–64, 
273–6, 362–3

intangible resources 
133–57

internal analysis 125–57, 
248–9, 297–301

knowledge 133–57, 261–4, 
348–51

managing strategic 
momentum 132–3, 153–7

MBA mindset 126
Medtronic Inc. 136–57
perspectives 126, 132
potentials 131–6, 362–3
questions for class discussion 

156–7
SPACE 258–64
sustained competitive 

advantages 132–3, 136–57
tips 126, 289–90, 362–3

competitive disadvantages 
125–57, 198–9, 248–9, 345, 
394–404

competitive strategic postures, 
SPACE 258–64

competitive strategies element 
of strategy formulation

analyzer postures 200–1, 230, 
232, 276–91, 358–60

case analysis concepts 
394–404

concepts 12, 17–18, 199–202, 
229–41, 276–91, 296–300, 
321–3, 343–5, 358–60, 
371–88, 394–404

cost leadership 200–1, 233–4, 
279–91, 343–5

defender postures 200–1, 
229–30, 232, 276–91, 323, 
343–5, 358–60

defi nition 200–1
differentiated products/

services 200–1, 233–5, 
239–40, 279–91, 321–3, 
343–4, 358–60

evaluation of strategic 
alternatives 276–91, 394–404

external conditions 277–8, 
280–91

internal resources 278–9, 
281–91

managing strategic 
momentum 285–91

positioning strategies 200–1, 
231–5, 279–91, 323

prospectors 200–1, 230, 232, 
276–91, 343–4

reactors 200–1, 230–1, 232–3
strategic postures 200–1, 229–

32, 258–64, 276–91, 358–60
competitively relevant strengths

concepts 131–57, 273–6, 301, 
331–2, 335–6, 394–404

Medtronic Inc. 140–6, 150–1
competitively relevant 

weaknesses
concepts 131–57, 273–6, 301, 

331–2, 394–404
Medtronic Inc. 140–1, 146–9, 

150–1
complementary and alternative 

medicine (CAM) 
98–100, 314

computerized physician order 
entry system (CPOE) 
195–8, 350

concentric diversifi cation see 
related diversifi cation

condoms, Nepal 652–69
confi gurational school, strategic 

management 10
conglomerate diversifi cation see 

unrelated diversifi cation
Congress restrictions, specialty 

hospitals 382–3
conservative strategic postures, 

SPACE 258–64
constant decision making 16–20
constructive debates, governing 

boards 186–7, 751
consumers

see also customer. . .; patients
competitive advantages 

125–57, 261–4
empowered patients 85–6, 

100–1, 118–19
environmental analysis 47–8, 

84–6
Porter’s fi ve forces framework 

94–104, 118–19
contexts, concepts 55–6, 136–57
contingency planning 245, 367, 

382–3, 402–4
concepts 382–3
defi nition 382–3
seven-step process 383

contraceptives, Nepal 652–69
contractual agreements 225, 

822–3, 830–7
convenience factors, service area 

defi nitions 80, 85–6
Cooper Green Hospital (CGH) 

692–716
cooperation strategies, market-

entry strategies element of 
strategy formulation 200–1, 
221–5, 228, 271–6, 283–91, 
346–7

coordination issues 20–2
COPE see computerized 

physician order entry 
system

core ideology concepts 800–2
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questions for class discussion
action plans 388
balanced scorecards 388
competitive advantages 156–7
directional strategies 191
environmental analysis 71, 

120–1
evaluation of strategic 

alternatives 290–1
nature of strategic 

management 31
service area competitor 

analysis 120–1
service delivery strategies 326
strategic alternatives 240–1
support strategies 363

questions/assumptions element 
of strategic thinking 12, 
13–15

‘quick fi x’ pitfalls, strategic 
management 22, 384–5

quick ratio 413
Quincy (Mass.) Hospital 552–4
Quorum Health Group 

643, 789

R&D, pharmaceutical industry 
436–40, 444–7

rating agencies 406
ratios see fi nancial ratios
RBRVS see resource-based 

relative value scale
re-initiation of strategic thinking 

element of managing 
strategic momentum 12–13, 
18–20, 67–8, 117, 383–5

reactors, competitive strategies 
element of strategy 
formulation 200–1, 230–1, 
232–3

Reagan, Ronald 96
recommendations, case analysis 

concepts 402–3
reconfi gure the value chain, 

market-entry strategies 
element of strategy 
formulation 200–1, 226–7, 
228, 271–6, 283–91

recurring group processes 18
red blood cells 479–80, 495–6

Red Cross 306, 476–98
see also American Red Cross

red oceans 119–20
Redefi ning Health Care. . . (Porter 

and Teisberg) 304–5
reduction of scope strategies, 

adaptive strategies element 
of strategy formulation 
200–1, 203, 212–15, 217–18, 
247, 252–71, 283–91, 
297–300, 346–63

reengineering
collateral structures 343
perspectives 274–6

referrals 318–26, 358–60, 550–2, 
625–30, 833–4

regulations 47–51, 119, 139, 406, 
432, 440–8, 454, 456–63, 
488–92, 502–3, 505, 590

FDA 119, 139, 432, 440–8, 454, 
456–63, 488–92, 502–3, 505, 
766–8, 774–5

medical spas 723–30
pharmaceutical industry 432, 

440–8, 454, 456–63
reimbursements

physicians 425–6, 677–8, 821, 
830, 831–6

service providing companies 
830, 831–6

related diversifi cation, concepts 
204–7, 216, 252–71, 283–91, 
347–8

relationships, strategic 
thinking 15

religious institutions, 
environmental analysis 
47–8, 90

renewal concepts 3, 5, 383–5
reports, case analysis concepts 

403–4
reputations, concepts 110–14, 

133, 140–57, 167–8, 835–6
research organizations/

foundations, environmental 
analysis 47–8

resistance to change 299–300, 
384–5

 resource-based relative value 
scale (RBRVS) 425–6

resource-based view 8, 21, 41, 
133–57

resources
see also capabilities; 

intangible. . .; strategic. . .; 
tangible. . .

competitive strategies element 
of strategy formulation 
278–9, 281–91

concepts 127–57, 218–29, 
273–91, 295–300, 308–26, 
346–63

defi nition 133
leveraged resources 151–7, 

261–4, 346–7, 356
market-entry strategies 

element of strategy 
formulation 273–6

point-of-service activities 
(POS) 41, 127–57, 295–326

responsibilities
action plans element 

of planning the 
implementation 368–71, 
381–2

strategic thinking 15, 368–71, 
381–2

restylane injections 721–2
retrenchment strategies, 

adaptive strategies element 
of strategy formulation 
200–1, 203, 214–15, 218, 
237–8, 252–71, 283–91, 
346–7

return on equity (ROE) 421–2
see also profi ts

return on investment (ROI) 
261–4, 423

return on total assets (ROA) 
421–3

revenue, fi nancial statements 
analysis 406–28, 468, 
515–16, 530–1, 587, 595–6, 
609, 686–9, 696, 823–4

RFID 35
RFP processes 833–4
Rhode Island hospital 550–1
Richardson, Woodrow D. 

631–50
rifaximin 454, 464–75
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