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1. Introduccién

Dentro del marco de la Ley 100 de 1993 el sector salud en Colombia se vio
retado a una situacion de turbulencia que tuvo que ser enfrentada por actores
que apalancaron su crecimiento en las nuevas directrices normativas. Sur-
gieron entonces las entidades promotoras de salud (EPS), que en el régimen
contributivo dinamizaron el sector mediante la contratacion de los servicios
con instituciones de salud reconocidas en el sector en diferentes ciudades del
pais. Para poner en marcha sus modelos de prestacion del plan obligatorio de
salud (POS), las organizaciones tuvieron que realizar cambios drasticos en su
interior con el fin de dar cumplimiento a las nuevas exigencias relacionadas
con legislacion, calidad y enfoque de riesgo.

Especificamente Coomeva EPS, catalogada como la segunda EPS del
pais con mayor nimero de afiliados desde hace mas de una década, orient6
su politica estratégica a la contratacion para la prestacion de los servicios
del POS con diferentes entidades que cumplieran con los requisitos exigidos
por la ley en las ciudades mas importantes del pais. En Medellin y el Oriente
Antioquefio realizo alianzas estratégicas con clinicas privadas como las Cli-
nicas Medellin, del Prado, Las Vegas, Las Américas, San Juan de Dios de la
Ceja, entre otras, que innovaron en la apertura de servicios de primer nivel
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de atencion ambulatorio (IPS en alianzas), involucrando el 50% de su capital
y mejorando asi la cobertura de atencion para esta complejidad al abrir para
los usuarios posibilidades de atencion con altos estandares de calidad. Con
el transcurso de los afos, muchas de esas alianzas desaparecieron debido a la
situacion financiera del sector salud entre 2005 y 2008. Aquellas que logra-
ron sobrevivir adoptaron el nombre de UBA (unidad basica de atencion) en
alianza, seglin su origen, y crecieron bajo modelos de contratacion cambiantes
enmarcados en las directrices de Coomeva EPS, quien a través de la modali-
dad de pago por capitacion dio continuidad a la contratacion de los servicios
de primer nivel de atencion asignandole a estas instituciones poblaciones de
usuarios estables para la prestacion de los servicios del POS. Es importante
aclarar que cada una de estas empresas cuenta con autonomia financiera y
capacidad de planeacion bajo los lineamientos del Sistema de Seguridad
Social en Salud; pero bajo el modelo de gerenciamiento de la enfermedad de
Coomeva EPS, lo cual no le impide diversificar su ingresos siempre y cuando
se generen como efecto de la prestacion de servicios de salud.

Basados en lo mencionado y en algunos elementos estratégicos de cada
institucion hemos querido revisar y hacer un analisis del comportamiento de
cuatro de esas organizaciones que aun permanecen en el mercado a pesar de
la “alta marea” vivida durante varios afios en el sector y que, como lo men-
cionamos, provoco el cierre de muchas de esas alianzas. Nos interesa revisar
aquellas condiciones que debieron ser enfrentadas en el tiempo entre 2007
y 2011 por estas instituciones, las cuales pudieron conferirles o no caracte-
risticas diferenciadoras y de competitividad influyendo directamente en la
viabilidad y perdurabilidad del sector al que pertenecen. Para ello se realiza
un analisis estratégico de este tltimo, utilizando la metodologia del Analisis
Estructural de los Sectores Estratégicos, desarrollada por Restrepo y Rivera
(2006), de modo que, a través de esta herramienta, se logran identificar niveles
de concentracion entre estas empresas, diferencias en relacion a rentabilidad
y politicas empresariales; ademas, se levante el panorama competitivo del
sector y se realice el estudio de competidores y de las fuerzas del mercado.
Para terminar, se presentaran algunas conclusiones relacionadas con la ma-
nera como el sector ha perdurado en el tiempo a pesar de estar enfrentado de
manera permanente a un entorno turbulento.

Este documento fue realizado de forma conjunta por estudiantes de la

6 asignatura Estudios Estructurales del Sector Estratégico, impartida en la
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Maestria en Administracion en Salud del convenio Universidad del Rosario-
Universidad CES de Medellin, y el profesor Hugo Alberto Rivera, pretende
hacer un aporte a la linea de investigacion y relacionar las caracteristicas de
la definicion del concepto “perdurabilidad”, propuestas por la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario y lo observado en las empresas.

2. Descripcion del sector

Elsector de UBA en alianza en la ciudad de Medellin nace como una estrategia
de negocios de Coomeva EPS mediante la cual busca prestar a sus afiliados
los beneficios del Plan Obligatorio de Salud alidndose con instituciones de la
cuidad que sean reconocidas por su prestigio y calidad en la atencién. Con-
cebidas inicialmente como IPS de alianza con modelos de contratacion que
cambiaron en el tiempo hasta migrar al de pago de UPC por poblacion capitada
hace aproximadamente seis afos, y ahora como UBA (Unidades Basicas de
Atencion), estas instituciones se han destacado al interior de Coomeva EPS
por adherirse integralmente a su modelo de prestacion de servicios basado en
el gerenciamiento de la enfermedad a través de la identificacion e intervencion
precoz del riesgo, generando valor a su politica estratégica. Como se men-
ciond en la introduccion y asociado a los vaivenes financieros y normativos
del sector salud entre los afios 2005 y 2008, muchas de estas IPS en alianzas
desaparecieron en los afios siguientes y solo cinco organizaciones pudieron
superar la turbulencia permanente del sector. A partir del afio 2009 Coomeva
EPS hizo la apertura de nuevas UBA en la ciudad de Medellin con modelos
similares de prestacion, no asi de contratacion, por lo cual se incluyen dentro
de este analisis.

De las UBA en alianza existentes en la ciudad y en el Oriente Antioqueiio
analizaremos cuatro empresas, basados en la herramienta AESE y apoyados
en informacion financiera entregada por cada una de las instituciones; ademas,
se consideraran caracteristicas del servicio relacionadas con el cumplimiento
de los requerimientos del Sistema Obligatorio de Garantia de la Calidad (De-
creto 1011), requisitos fundamentales para la prestacion de servicios de salud
de cualquier nivel de atencion en salud en Colombia y exigencia fundamental
de Coomeva EPS para el sostenimiento de las relaciones contractuales. En
este sentido las empresas incluidas seran la UBA Clinica del Prado, la UBA 7
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Medellin, la UBA CSJD de la Ceja y la UBA Integrados; aclarando que esta
ultima solamente se incluira dentro del analisis del hacinamiento cualitativo
y en el panorama competitivo pues no se pudo contar con la informacion
financiera requerida para aplicar las demas pruebas.

Cada una de estas empresas, constituidas como entidades independien-
tes, presta los servicios del plan obligatorio de salud en el primer nivel de
atencion ambulatorio a una poblacion de usuarios afiliados Ginicamente a
Coomeva EPS, (Coomeva EPS es el tnico cliente de estas instituciones) y
que cada mes tiene variaciones minimas por el dinamismo del sistema en
relacion a sus afiliaciones. La prestacion del servicio tiene unos lineamien-
tos claros determinados por la EPS que concuerdan con los definidos por el
Ministerio de Salud y de la Proteccion Social, pero cada organizacion tiene
la potestad sobre el cumplimiento de estas directrices de conferirle al servi-
cio caracteristicas diferenciadoras en relacion, por ejemplo, a atributos de
calidad, mejoramiento continuo, gestion de procesos internos, contratacion
de proveedores de insumos y de algunos servicios e incluso la prestacion de
nuevos servicios de salud, los que deberan aprobarse previamente por los entes
rectores de cada institucion donde Coomeva EPS tiene una representacion
del 50% en la mayoria de los casos. Este punto es fundamental pues permite
que las organizaciones que hacen parte del sector respondan a las necesidades
crecientes de los usuarios, posibilitando la bisqueda de factores claves de
éxito que garanticen su perdurabilidad, a pesar de que el sector se limite a la
prestacion de servicios de baja complejidad y de que hoy por hoy se enfrente
en competencia a instituciones con modelos similares de prestacion, pero
con contrataciones que le generen ciertas ventajas financieras y de eficacia.

3. Analisis estructural de sectores estratégicos

El presente estudio se basa en la metodologia de andlisis estratégico secto-
rial, desarrollada por Restrepo y Rivera (2008). Las pruebas realizadas en
este caso son:

*  Analisis de hacinamiento: Estrategia para la identificacion de los
sintomas de enfermedad del sector, se efectia a través de la practica
8 de evaluaciones cuantitativas y cualitativas.
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»  Construccion del panorama competitivo: Metodologia que permite
la ubicacion de las manchas blancas (oportunidades de innovacion)
que se encuentran en el sector estratégico.

»  Fuerzas del mercado: Metodologia que permite estudiar proveedores,
competidores, compradores, nuevos ingresantes y sustitutos.

*  Estudio de competidores: Metodologia que permite conocer el esta-
do de las instituciones estudiadas mediante el analisis de supuestos
sectoriales, crecimiento potencial sostenible e indices de erosion.

3.1 Hacinamiento
El hacinamiento, de acuerdo con el texto de Restrepo y Rivera (2008), se
entiende como una patologia encontrada en los sectores estratégicos, carac-
terizada por erosion de la rentabilidad en el tiempo, tasa de mortalidad en
crecimiento, tasa de natalidad en disminucion, asimetrias financieras y pérdi-
da de ventajas de largo plazo; sintomas que se presentan como consecuencia
de la imitacion de las mejores practicas de otras compaiiias, tratando de
obtener resultados financieros que garanticen la perdurabilidad. Se dice que
estos sintomas son ocasionados por imitacion de mejores practicas de los
sectores con el fin de obtener mayores resultados financieros. Este analisis de
hacinamiento requiere de dos momentos de estudio, uno de tipo cuantitativo y
otro de tipo cualitativo, con el objetivo de determinar el grado de hacinamiento
en el que se encuentra el sector estratégico en estudio, en este caso para las
IPS privadas. Para lograr establecer el nivel de hacinamiento cuantitativo de
un grupo de instituciones, es necesario cumplir con una serie de pasos:

Seleccionar un indicador
Medir cuantitativamente un sector impone un reto complejo. Existe un sinfin
de factores de toda indole que, dificilmente, pueden ser resumidos en un in-
dicador financiero, sin embargo, las cifras financieras que arroja una empresa
son el reflejo econdmico de todo un conjunto de variables y decisiones que se
presentan en las diferentes areas de la organizacion y de su relacion y forma
de interaccion con el entorno y con el sector estratégico del cual hace parte. 9
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Es importante definir uno o varios indicadores que sean representativos del
comportamiento financiero del sector estratégico antes de realizar los calculos
pertinentes. Se recomienda que, luego de un estudio juicioso, se seleccione
el indicador que describa de mejor manera al sector para, asi, calcular los
indicadores estadisticos.

Calcular indicador
Una vez seleccionado el indicador que permite describir la situacion del sector,
se procede a realizar los calculos de éste para todas las empresas que hacen
parte del sector estratégico. El calculo se debe hacer como minimo para los
ultimos cinco afios de operacion de las empresas estudiadas para lograr tener
una mejor comprension de lo ocurrido en el sector.

Hacer célculos estadisticos
Se procede a realizar el calculo de los indicadores estadisticos: tercer cuartil,
media, mediana, desviacion estandar y coeficiente de variacion para cada
uno de los afios sobre los cuales se posee informacion del sector estratégico.

Ubicar empresas
Una vez realizado el calculo, se debe hacer una separacion de las empresas
por zonas de desempefio. Para determinar los limites de dichas zonas se de-
ben ordenar de mayor a menor los indicadores estadisticos; generalmente, el
tercer cuartil es el indicador estadistico con mayor valor, pero, en ocasiones,
la media o la mediana lo son. Por lo tanto, los criterios de ubicacion de las
empresas son los siguientes:

*  Desempeiio superior: Empresas cuyo indicador financiero sea mayor
o igual al indicador estadistico de mayor valor.

*  Desemperio medio: Empresas cuyo indicador financiero sea menor al
indicador estadistico mas alto y mayor o igual al segundo indicador
estadistico.
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*  Morbilidad: Empresas cuyo indicador financiero sea mayor o igual
al tercer indicador estadistico mas bajo y menor que el segundo.

*  Perdurabilidad comprometida: Empresas cuyo indicador sea mayor
o igual a cero y menor que el tercer indicador estadistico mas bajo.

»  Estado tandtico: Empresas con indicadores financieros negativos.

3.1.1. Calculo del indicador
Para el analisis de esta prueba se tom6 como indicador financiero el “margen
bruto” (definido como la capacidad de generar rentabilidad sobre los ingresos),
mediante el cual se determina el desempefio del sector de las instituciones
prestadoras de servicios de salud (IPS) privadas de primer nivel de atencion,
de caracter ambulatorio y que prestan servicios a una EPS del régimen con-
tributivo en la ciudad de Medellin y que han sido denominadas por esta como
UBA. Se aplicé entonces el indicador financiero tomando la informacion de
tres de las empresas que hacen parte de este sector estratégico (UBA Prado,
Medellin y Clinica San Juan de Dios) entre los aflos 2007 a2011. A continua-
cion se presentan los resultados obtenidos para este periodo.

Tabla 1. Comparacion del margen bruto sector IPS ambulatorias, privadas 2007-2011

2007 2008 2009 2010 2011
Empresa
Margen Bruto Margen Bruto Margen Bruto Margen Bruto Margen Bruto
UBA Prado 89,15% 117,26% 112,51% 127,95% 137,63%
UBA Medellin 72,17% 87,79% 75,78% 58,86% 57,00%
UBA CSJD 76,85% 63,92% 87,28% 70,28% 79,72%

Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.

El comportamiento del indicador teniendo en cuenta los datos anteriores
permite observar que el sector estratégico de las IPS ambulatorias, privadas,
de primer nivel de atencion, en Medellin, generé rendimientos financieros
operacionales crecientes entre 2007 y 2009. A partir de este afio y hasta 2011
se evidencio un descenso significativo en la mayoria de las empresas, obser-
vandose un lider claro a lo largo de los cinco afios evaluados.

11
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En el Grafico 1, reiterando la informacion anterior desde la perspectiva
de este tipo de analisis, se observa el liderazgo claro por la UBA Prado, cuyo
comportamiento ha sido superior, ascendente y positivo, lo que indica una
mayor capacidad de esta institucion en la generacion de rentabilidad a partir
de sus ventas. Le sigue la UBA Medellin con un comportamiento muy esta-
ble, sin picos destacados de crecimiento y por el ultimo la UBA CSJD, quien
muestra un descenso progresivo en los Gltimos 3 afios.

Grafico 1. Comparacion del margen bruto 2007-2010
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.

3.1.2. Calculos estadisticos
Para definir en qué zona de hacinamiento y de desempefio se encuentran las
empresas incluidas en este analisis y a partir de la informacién relacionada
con el margen bruto entre 2007 y 2011, se determind el valor de medidas de
tendencia central como la media, lamediana y el tercer cuartil. A continuacion
se presentan los resultados obtenidos:

Tabla 2. Indicadores estadisticos aplicados al margen bruto en empresas del sector
de IPS ambulatorias, privadas 2007-2012

Indicador 2007 2008 2009 2010 2011
Media 79.39% 89.66% 91.86% 85.70% 91.45%
Mediana 76.85% 87.79% 87.28% 70.28% 79.72%
Tercer cuartil 83.00% 102.53% 99.90% 99.12% 108.68%

Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.



En el Grafico 2 se muestra la asimetria del sector y puede observarse que
durante 2007 y hasta 2009 la asimetria disminuy6, momento en el cual, y debi-
do a cambios dindmicos relacionados con contratacion del sector, ésta presenta
un resultado inverso pues la adaptacion a tales cambios solo se evidencia segun
los resultados en una de las tres empresas incluidas en el analisis (UBA Prado).

Grafico 2. Comportamiento de los indicadores estadisticos
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.

Ahora, ubicando en un grafico radial el resultado del indicador de margen
bruto para cada empresa en los afios evaluados, se encuentran los siguientes
hallazgos que corroboran la situacion de este sector estratégico:

Grafico 3. Margen bruto afio 2007
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada

organizacion.
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Grafico 4. Margen bruto afio 2008
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.

Grafico 5. Margen bruto afio 2009
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.
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Grafico 6. Margen bruto afio 2010
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.

Grafico 7. Margen bruto afio 2011
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Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.
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3.1.3. Ubicacién de las empresas por zonas de desempefio
Teniendo en cuenta el valor del indicador de margen bruto por empresa y afio
evaluado y surelacion con las medidas de tendencia central previamente men-
cionadas, éstas se ubicaran en una zona delimitada por los valores de la media,
la mediana y el tercer cuartil, para esta herramienta se denominan zonas de
desempefio que permiten establecer la ubicacion de la organizacién afo tras
afio en cinco zonas predeterminadas, para, de este modo, complementar el
analisis de hacinamiento segun los resultados encontrados. Aquellas empre-
sas situadas por encima del valor del tercer cuartil se encontraran en la zona
de desemperio superior; el valor de la media determinara el limite inferior de
la segunda zona o de desemperio medio y finalmente el valor de la mediana
sefialard el limite inferior de la zona 3 o zona de morbilidad. Todos aquellos
valores inferiores a este Gltimo definiran las dos zonas restantes, perdurabi-
lidad comprometida y estado tanatico, estailtima reservada para los valores
negativos del indicador. A continuacion se presentan los resultados de cada
organizacion segun esta categorizacion.

Tabla 3. Zonas de desempefio IPS privadas; primer nivel de atencién, Medellin

UBA Privadas
UBA Prado
UBA Medellin
UBA CSJD
| Zona De Desempefio 2007 2008 2009 2010 2011

DS A A A A A
M C B C C C
PC B C B B B
T

| 2007 2008 2009 2010 2011

> QR AR R P
-/ ~]

IEZNARERNIC
PC ¢ 6 T | e e

T

Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada
organizacion.
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La Tabla 3 evidencia que el desempeio del sector se encuentra princi-
palmente en zonas de morbilidad y perdurabilidad comprometida, especifi-
camente para las UBA CSJD y Medellin, respectivamente, las que presentan
tendencias muy similares para los cinco afios evaluados. En los graficos
anteriores, la UBA Prado mantiene un claro liderazgo al ubicarse, durante
todos los afios revisados, en la zona de desempefio superior, lo que refleja un
manejo eficiente de sus activos.

3.2. Hacinamiento cualitativo
El analisis de hacinamiento cualitativo busca determinar el grado de imitacion
que presenta el sector de estudio; para este efecto se realiza una compara-
cion entre los factores de éxito o de posible diferenciacion de las empresas
del sector. A fin de continuar con el analisis de hacinamiento cuantitativo se
procedio a darle un peso a cada una de las categorias definidas, para lo cual
se utilizd una matriz de peso porcentual, en la que “1” significa que existe
relacion entre factores y “0” representa el caso contrario. Posteriormente,
se suman el total de valores “1” por cada variable, de forma horizontal y se
pondera de acuerdo con el total de unos (“1”’) dados en el analisis.

3.2.1. Anélisis de categorias
Para el sector de las IPS privadas de primer nivel de atencion se definieron a
partir de una tabla en T las variables comunes, relevantes y que pueden generar
diferenciacion al considerarse como factores claves de éxito; éstas deberan
ser comparables, de modo que se pueda luego definir el peso ponderal de
cada una, valorandolo individualmente en relacion al grado de imitacion de
las empresas analizadas. A continuacion describimos las que para este sector
son fundamentales y que se basan en el cumplimiento de los estandares de
habilitacion, buscando el logro de los estandares de acreditacion.

Enlas Tablas 4y 5 se observa que las variables de mayor peso y motricidad
son infraestructura, seguimiento a riesgos y cumplimiento de estandares de
calidad, las que en este caso determinarian los factores claves de éxito para
el presente sector.
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Tabla 5. Porcentaje de las categorias para estudiar el grado de convergencia estratégica

Dotacién y mantenimiento 15,4%
infraestructura 19,23%
Seguimiento a riesgos 19,23%
Recurso humano 11,54%
Historias clinicas 15,38%
Cumplimiento de estdndares de calidad 19%

Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2. Categorias estudiadas
Se describen cada una de las variables enunciadas y que seran las categorias
tenidas en cuenta para determinar el grado de imitacion del sector. Igual-
mente se define para cada una las necesidades y supuestos requeridos para
su cumplimiento.

- Dotacién y mantenimiento: Todas las empresas del sector cuentan
con equipos biomédicos necesarios para la prestacion del servicio de
salud que ofrecen y garantizan el cumplimiento de la reglamentacion
para los mismos, especialmente en relacion con el mantenimiento
preventivo y correctivo de éstos.

Necesidades y supuestos
*  Metrologia: Dentro de los procesos organizacionales se cuenta con
un programa de aseguramiento metrologico.

* Bioseguridad: Consiste en el cumplimiento del manual de buenas
practicas de esterilizacion para equipos biomédicos.

* Licenciamiento: Se cuenta con los requisitos normativos para todos
los equipos, asi como con los registros INVIMA.

19
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Infraestructura: Se estableci6 el cumplimiento de una infraestructura
fisica adecuada para la prestacion del servicio, asi como el de una
plataforma tecnoldgica que da respuesta a las necesidades del usuario.

Necesidades y supuestos
Fisica: Son vias de acceso, dimensiones de consultorios y espacios
de atencion correspondientes a los servicios ofrecidos.

Tecnoldgica: Las instituciones cuentan con canales de acceso para
solicitud y autorizacion de los servicios, interrelacionadas con siste-
mas de informacion para los usuarios.

Seguimiento a riesgos: En el marco del cumplimiento de los estan-
dares de habilitacion aparece como eje fundamental el que las insti-
tuciones de salud cuenten con programas para el analisis de riesgo
en la atencion a sus usuarios, asi como con planes para disminuir el
impacto de eventos que afecten su seguridad.

Necesidades y supuestos
Politica de seguridad del paciente: Se debe contar con un programa
para el seguimiento y control de riesgos relacionados con la seguridad
del paciente.

Cultura de seguridad del paciente: Involucra estrategias para incluir
al cliente interno y al usuario para la implementacion del programa
en seguridad del paciente con el cual deberan contar las instituciones
de salud del sector.

Programa de adherencias a guias integrales de atencion: Implica
contar con guias de atencion seglin los servicios habilitados que de-
beran caracterizarse por su integralidad, estando inmersas dentro de
un programa de adherencia y medicion continuas.
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Recurso humano: Son todos aquellos colaboradores que laboran en
la institucion del sector y que deben contar con ciertas competencias
para el desempeifio de sus funciones.

Necesidades y supuestos
Calidez: Consiste en la aptitud de servicio, es medida a través de
encuestas de satisfaccion aplicadas a los usuarios.

Competencias del cargo: Las instituciones del sector cuentan con
colaboradores que cumplen con perfiles definidos. Se realizan acti-
vidades permanentes para evaluar el desempefio y validar los cargos.

Cualificacion: Se planean e implementan actividades para agregar
valor al cumplimiento de las funciones relacionadas en torno al cargo
y que derivan en mejorar la seguridad de la atencion.

Bienestar laboral: Las empresas del sector cuentan con un programa
de bienestar social donde se incluye entre otras la medicion de riesgo
biopsicosocial, la tasa de ausentismo, la accidentalidad laboral.

Historias clinicas: Las empresas del sector cuentan con un documento
fisico y/o electronico donde se registran todos los eventos relaciona-
dos con la salud y atencion de los usuarios.

Necesidades y supuestos
Electronica: Es la disponibilidad de aplicativos y software de historias
clinicas, la integracion de informacion relacionada con éstas (anexos
y ayudas diagnosticas).

Gestion documental: Consiste en la digitalizacion de archivos clinicos,
centros documentales integrados.

Cumplimiento de estandares de calidad: Involucra el seguimiento y
adherencia a la normatividad vigente relacionada con Sistema Obli-
gatorio de Garantia de la Calidad (SOGC) y encaminada al cumpli- 21
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miento del Sistema Unico de Acreditacion en Salud, hacia la cual
todas las empresas del sector deberan migrar en el mediano plazo.

Necesidades y supuestos
Acceso al servicio: El sector cuenta con todos los medios para facilitar
al usuario el acceso a los servicios que incluyen el POS. Cuenta para
ello con medios electronicos, telefonicos y presenciales.

Gestion de autorizaciones: Se cuenta con la planeacion de procesos
que disminuyen el tiempo de gestion de autorizaciones y asignacion
de servicios en cumplimiento del Decreto Ley Anti-Tramites; todo
lo cual repercute en la satisfaccion del usuario.

Certificaciones en calidad: Las empresas del sector, ademas de con-
tar con los certificados de habilitacion para el funcionamiento, de-
ben optar en el camino al mejoramiento por la certificacion en otras
normas como la ISO o las otorgadas a través del Sistema Unico de
Acreditacion (SUA).

SIAU: Se cuenta con un sistema integrado de informacion y atencion
al usuario para la difusion de politicas organizacionales (videos ins-
titucionales, carteleras, volantes), gestion de reclamaciones y retroa-
limentacion al usuario.

3.2.3. Determinacién del nivel de imitacion

En la Tabla 6 se expone el nivel de imitacion de las empresas analizadas dentro
del sector salud (IPS privadas de primer nivel de atencion). Para esta clasifi-
cacion se tomo en cuenta una escala de 1 a 3 calificada de la siguiente manera

1 =No presenta imitacion
2 = Imitacion parcial
3 = Imitacion total
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Tabla 6. Grado de convergencia estratégica UBA en alianza

Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades Prado Medellin | Integrados Csjd
Metrologfa 2 3 2 3
Bioseguridad 2 3 2 3
DotaC|o.n y 15,4% Licenciamiento 2 3 2 3
mantenimiento
Sumatoria 6 9 6 9
Calificacion 0,92 1,38 0,92 1,38
Fisica 3 3 2 3
Tecnolégica 3 2 3 3
Infraestructura 19,23%
Sumatoria 6 5 5 6
Calificacion 1,15 0,96 0,96 1,15
Politica de
seguridad del 2 3 3 3
paciente
Cultura de
seguridad del 2 3 3 3
paciente

Seguimiento a riesgos | 19,23%
Programa de

adherencia a

gufas integrales 2 3 3 3
de atencion
Sumatoria 6 9 9 9
Calificacion 1,15 1,73 1,73 1,73
Calidez 2 3 3 3
Competencias del 5 3 3 3
cargo
Recurso humano 11,54% Cualificacion 2 3 3 3
Bienestar laboral 2 2 3 3
Sumatoria 8 11 12 12
Calificacion 0,92 1,27 1,38 1,38
Electrénica 2 3 3 3
Gestion 3 3 5 3
Historias clinicas 1538% | documental
Sumatoria 5 6 5 6
Calificacion 0,77 0,92 0,77 0,92

Contintia 2 3
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Variable Empresas
Tipo Peso Necesidades Prado Medellin | Integrados Csjd
Acceso al servicio 3 2 3 3
Autorizaciones 2 3 3 3
Cumplimiento de 19% Certlflccaalijlzzes « 2 3 3 3
estandares de calidad
SIAU 2 3 3 3
Sumatoria 9 11 12 12
Calificacion 1,73 2,12 2,31 2,31
TOTAL 100,0% 6,65 8,38 8,08 8,38

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados que arroja la Tabla 6 evidencian como la empresa con
menor convergencia estratégica es la UBA Prado, con una puntuacion total
de 6,65, seguida por la UBA Integrados con 8,08, la UBA Medellin con 8,38
y, por ultimo, la UBA CSJD con 8,88.

Se puede evidenciar que los resultados entre tres de las IPS es bastante
cercano, indicando que se enmarcan en el cumplimiento de los estandares
minimos de habilitacion; especificamente en los relacionados a las categorias
de seguimiento a riesgos, cumplimiento de estandares de calidad y recursos
humanos, que es justo donde la UBA Prado se diferencia y donde supera los
estandares comunes a las demas organizaciones analizadas. Igualmente es
comportamiento tiene un mayor valor al momento del analisis ya que las dos
primeras categorias son de las que tienen un mayor peso ponderal en la tabla
de doble entrada, lo cual refuerza la baja imitacion de parte de esta institucion.

Finalmente se puede decir que, a pesar que existe una empresa que se
diferencia en general, el nivel de imitacion es elevado debido a que, como se
menciond, las instituciones evaluadas del sector deben cumplir con unos es-
tandares minimos y solo algunas de ellas encaminan esfuerzos para superarlos.

3.3. Definicién del grado de hacinamiento
Teniendo en cuenta el analisis del hacinamiento cuantitativo y cualitativo, se
define que el nivel de hacinamiento del sector es medio alto, debido al nivel
de imitacion de tres de las IPS, lo que indica un cumplimiento minimo de los
estandares requeridos.
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El grado de imitacion se debe a que el sector analizado pertenece a un
modelo de contratacion especifica de una aseguradora (EPS) donde a cada
IPS se le asigna una poblacion de usuarios y un rubro en recursos financieros
para la prestacion del servicio, por lo que la posibilidad de innovacion se ve
comprometida por los lineamientos normativos y contractuales.

Ademas, el sector analizado presenta un fenomeno conocido como iso-
morfismo coercitivo, en cuanto a que, por las regulaciones y normatividad del
Ministerio de la Proteccion Social, las IPS se ven obligadas al cumplimiento
de las politicas de prestacion en servicios de salud,' asi como la normatividad
del sistema tnico de habilitacion.?

4. Panorama competitivo

Dentro de la valoracion de la situacion del sector estratégico es fundamental
el uso de la herramienta denominada panorama competitivo, cuyos objetivos
a grandes rasgos son los de determinar las manchas blancas del sector o, en
otros términos, las oportunidades de innovacion que tienen las empresas, o los
espacios del mercado que atin no han sido explotados. Ademas, proporciona
informacion clave sobre el ambiente en el que se mueven los competidores
y aporta al diagnostico de concentracion del sector que se esta analizando.
Para ello se hace necesario definir los siguientes parametros:

- Las variedades, productos o servicios ofrecidos por el sector.

- Lasnecesidades o razones por las que una persona adquiere un pro-
ducto o servicio.

- Los canales de distribucion o la forma a través de la cual el usuario
adquiere el servicio.

En el sector de UBA privadas de primer nivel de atencion a continuacion
enumeramos los elementos que harian parte del panorama competitivo:

1 Ley 1001993,
2 Resolucién 1043 de 2006, Resolucion 2680 de 2007, Resolucién N° 3763 de 2007.
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Variedades:

*  Consulta médica

» Consulta odontologica general

* Consulta de especialidades médicas

* Consulta de ortodoncia

* Consulta de odontologia estética

*  Otros servicios de odontologia no POS

Necesidades:
e (Calidad
e Servicio

» Satisfaccion del usuario
* Instalaciones

*  Oportunidad

» Estandares de seguridad
* Normatividad

*  Accesibilidad

* Horarios de atencion

Canales de distribucién:

En el sector analizado el canal de distribucion es la negociacion directa.

4.1 Levantamiento del panorama
En el levantamiento de la tabla se muestran los tres parametros mencionados,
cada IPS tiene un color designado y se observan algunos espacios en blanco
donde las empresas no le han dado cubrimiento a una necesidad o variable
especifica, ya sea porque no prestan el servicio o porque no cumplen con la
necesidad. Se observan igualmente las manchas blancas que son precisamente
donde el sector esta descubierto y donde se puede mejorar.
Sin embargo, dado que el sector estudiado presenta una poblacion estable,
poco variable y con recursos asignados para la prestacion de los servicios, no
hay mucho espacio para la competencia, pero se considera de importancia
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el levantamiento del panorama ya que ilustra claramente, desde el punto de
vista visual las diferencias en los servicios que prestan las UBA devela puntos
débiles o puntos de oportunidad de mejora, servicios sin cubrir por algunas de
ellas, como es el caso de los servicios odontologicos especializados.

4.2 Analisis del panorama competitivo
Luego de evaluar la tabla y teniendo en cuenta que hay nueve necesidades
y seis variedades, se define que el total de oportunidades que tiene cada em-
presa para prestar su servicio y llenar las necesidades del mercado es de 54
posibilidades (6x9).

Se observan manchas blancas que muestran que, de las necesidades ex-
puestas, ocho no estan cubiertas por ninguna IPS y estan ubicadas en cuatro
de las variedades, correspondientes a las especialidades.

La UBA Prado tiene una cobertura de necesidades de 34 sobre 54 y deja
descubiertas 20 de 54.

La UBA Medellin tiene una cobertura de 24/54 y descubiertas 30/54.

La UBA Integrados tiene una cobertura de 19/54 y descubiertas 35/54.

La UBA CSDJ cubre 39/54 necesidades y deja libres 15/54.

De lo cual concluimos que la UBA CSDJ es la IPS con mayor cubrimiento
de las necesidades y variables del sector, seguida por la UBA Prado, la UBA
Medellin y por ultimo la UBA Integrados. Igualmente en el cuadro se observan
los porcentajes de cubrimiento, de cada una de las variedades y necesidades,
asignado a cada una de las empresas.

En las UBA analizadas se observa claramente que la mayoria tienen los
servicios basicos que ofrece el POS en medicina y odontologia general, pero
las diferencias mas grandes estan en las consultas especializadas relaciona-
das con el servicio odontologico, donde es claro que no todas prestan los
todos servicios y es alli donde se observa mas posibilidad de explorar. Esta
situacion puede darse debido a los altos costos tanto de los servicios como
de los insumos, lo que la hace una disciplina no incluida en el POS, hasta su
ultima modificacion en el Acuerdo 029 de 201; por lo menos para algunos
de sus procedimientos.
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5. Andlisis estructural de fuerzas de mercado

Esta parte del analisis estructural se fundamenta en la propuesta de las cinco
fuerzas de mercado, desarrollada en el campo de la estrategia por Michael
Porter. Estas sirven como complemento al estudio porque permiten esta-
blecer el estado de la industria desde cinco elementos adicionales: nuevos
ingresantes, rivalidad entre competidores existentes, poder de negociacion
de proveedores, poder de negociacion de clientes y riesgo de sustitucion. La
fuerza de competidores evaltia el grado de rivalidad existente para provee-
dores y compradores, el poder de negociacion, para los sustitutos la amenaza
de desplazamiento y para nuevos ingresantes el riesgo de ingreso de nuevos
competidores.

Para Rivera (2010) el estudio completo de las fuerzas del mercado requiere
analizar 56 variables que permiten establecer el estado del sector respecto
a las cinco fuerzas. Como herramienta para hacer una calificacion de las
variables, se utiliza el software elaborado por el Grupo de Investigacion en
Perdurabilidad de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosa-
rio, aplicacion que permite obtener una calificacion de las fuerzas, donde el
puntaje va de 1 a 5. Los resultados obtenidos en el sector son los siguientes:

Tabla 8. Resultados medicidn fuerzas del mercado

Fuerza del Mercado Resultado
Nivel de rivalidad entre competidores 1,38
Poder de comprador de compradores 4,13
Riesgo de ingreso 2,13
Poder de negociacion de los proveedores 2,13
Bienes sustitutos 2

Fuente: Software Fuerzas del Mercado.

5.1 Nivel de rivalidad de los competidores
Se observa que el nivel de rivalidad del sector de las UBAS privadas mues-
tra un resultado en equilibrio, teniendo en cuenta que las instituciones que
lo conforman tienen politicas de prestacion del servicio similares, asi como
asignaciones poblacionales parecidas, todo lo cual hace que su funcionamiento
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en relacion a velocidad de crecimiento y costos de cambio sea similar. Por
lo tanto, la planeacion ante estas circunstancias requiere que se controle ade-
cuadamente la ocupacion de las capacidades instaladas tanto fisicas como en
recurso humano, permitiendo que se ubique en un resultado medio bajo, lo que
significa que no se genera un desperdicio de recursos y que por el contrario
se es eficiente en el uso de los mismos.

En cuanto al nivel de barreras de salida se observa que las empresas que
hacen parte del sector pudieran salir de éste con cierta facilidad pues podrian
vender sus activos por no tener un alto grado de especializacion ya que el
nivel de complejidad de prestacion del servicio es bajo; ademas, a ello se
suma que no existen barreras emocionales de las instituciones relacionadas
con, por ejemplo, lazos familiares que impidan la salida del sector y a que,
por las interrelaciones estratégicas de los socios, éstos pudieran decidir en un
momento adverso la terminacion de la alianzas. A pesar de ello, un impedi-
mento claro para que se cumpliera directamente con un alto riesgo de salida
lo constituirian los costos fijos de salida, que implicarian la liquidacion de
los colaboradores de cada empresa, muchos de los cuales han permanecido
en ellas durante muchos afios.

Por lo tanto, el resultado del nivel de rivalidad se ubica en un resultado
bajo, lo que indica la existencia de posibilidades de maniobrabilidad en el
sector, sin que unas u otras empresas que hacen parte de ¢l se “hagan dafio”.

5.2 Poder de negociacién de compradores
Teniendo en cuenta que el tinico comprador de servicios de las UBA privadas
en alianzas es Coomeva EPS, su poder de negociacion es alto. A pesar de ello,
la importancia del sector para la EPS arroja un resultado medio-alto, pues las
UBA atienden una importante poblacion de sus afiliados bajo el cumplimiento
de adecuados estandares de calidad y, de no existir, se verian en dificultades
para la atencion de este elevado nimero de usuarios. Esto directamente lleva
a la calificacion de grado de importancia del insumo (servicios) a un resul-
tado de medio alto. Los costos de cambio normalmente son determinados
por las politicas contractuales de Coomeva EPS que, en general, producen
un impacto negativo para el sector; pero, en el caso de que el comprador
quisiera contratar con otra organizacion, tendria que someterse a manuales
tarifarios actuales lo que lo ubicaria en un nivel medio alto. En tltimo lugar y
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relacionado con la informacion del comprador sobre el proveedor, se muestra
un resultado de alfo ya que la operacion de las UBA es seguida, verificada y
validada permanentemente por Coomeva EPS en razon del cumplimiento de
los compromisos contractuales adquiridos.

5.3 Riesgo de ingreso
En relacion a la medicion del riesgo que tiene el sector de que ingresen
nuevas empresas se deben considerar diferentes aspectos cuyos resultados
se enumeran a continuacion. Las economias de escala para este sector tie-
nen un puntaje medio bajo pues, para poder obtener resultados financieros
rentables, mas que tener una poblacion de afiliados elevada seria necesario
que éstas tuvieran procesos de auditoria fuertes y maduros para realizar un
control efectivo y pertinente del costo desde el gerenciamiento del riesgo.
Ademas, considerando las alianzas estratégicas de las empresas del sector,
seria necesario que quienes opten por ingresar tengan condiciones similares,
lo que no seria posible, a menos que se alien con las mismas empresas, por
lo cual el resultado de este indicador se ubica en un resultado de medio alto.
Para el caso del acceso privilegiado a materias primas, las que funda-
mentalmente se utilizan en las empresas analizadas son las destinadas a la
prestacion de servicios odontologicos y estan vinculadas también a alianzas
estratégicas con este sector, por lo tanto, el resultado también estaria ubi-
candose en medio alto. Para el caso de procesos productivos especiales, las
UBA por su nivel de complejidad realizan en su mayoria los delimitados por
el primer nivel de atencién (exceptuando algunos servicios de odontologia de
segundo nivel); por lo que su calificacion se encuentra en equilibrio. En este
mismo resultado se encuentran las curvas de experiencia por la fluctuacion en
el de ingreso de personal nuevo al sector y los canales de acceso, pues cada
empresa pudiera adquirir servicios de otras organizaciones en la medida de sus
necesidades. Los indicadores de tiempos de respuesta, la posicion de servicio
y de precio, asi como los niveles de inversion estan en un nivel medio bajo
v bajo ya que existen procesos estandarizados dentro de la planeacion y la
contratacion que los facilitan; a lo que se suma la trayectoria y el prestigio en
el tiempo de las instituciones a las que pertenecen, lo que posiciona la marca.
Lo atinente a patentes y politicas gubernamentales relacionadas con aran-
celes y subsidios no aplica en este sector; no asi para las regulaciones y el marco 31
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legal, donde su influencia es muy alta e incluso se considera en ocasiones un
obstaculo para el mercado por impresiones permanentes en lo que se norma.

Teniendo en cuenta esta informacion obtenida podemos deducir que el
riesgo de ingreso de nuevas empresas se encuentra cercano a un nivel de
equilibrio, sin desconocer que la balanza pudiera inclinarse a un lado a otro
teniendo presente fluctuaciones contractuales y de normatividad.

5.4 Poder de negociacién de proveedores
El grado de concentracion, los costos de cambio, la amenaza de integracion
hacia adelante y el grado de hacinamiento son bajos, dado que existen varios
proveedores en el medio; sin embargo, en el sector analizado la forma de
contratacion de Coomeva con las UBA le provee a estas tltimas una pequeiia
diferencia con los proveedores del mercado, sobre todo por caracteristicas
contractuales. La presion de sustitutos esta en el rango medio- bajo por el
mismo motivo.

El nivel de ventaja se encuentra en grado de equilibrio ya que ambos,
compradores y proveedores, se benefician de la actividad econémica del
sector. El nivel de importancia del insumo en el proceso y la informacion
del proveedor sobre el comprador se encuentran en un nivel medio-alto, ya
que ambos tienen una relacion de interdependencia y de mutuo beneficio al
compartir informacion para la prestacion del servicio.

El resultado general muestra que las UBA privadas en alianza se ubican
en un nivel de equilibrio puesto que el proveedor, en este caso las UBA, son
importantes para Coomeva EPS y viceversa.

5.5 Bienes sustitutos
Las variables de bienes sustitutos son las tendencias a mejorar costos, precios,
desempeno y rendimientos. Todas las categorias o variables de este sector
se encuentran en el rango de medio- bajo, el resultado muestra que es baja
la posibilidad de que el comprador busque otra opcion de prestador por lo
mencionado anteriormente en lo referente a la forma de negociacion pactada
aflos atras con estas UBA.
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6. Estudio de competidores

6.1 Crecimiento potencial sostenible
Esta prueba nos permite identificar, a través de la informacion proveniente de
los estados financieros de las empresas del sector, las situaciones que gene-
ran crecimiento en las mismas; por factores bien internos en el manejo de los
recursos y en la venta de servicios, o bien externos en situaciones relaciona-
das con endeudamiento por ejemplo. Ademas se puede definir a partir de la
capacidad de la empresa para afrontar las constantes demandas de cambios
en el sector, asi como su incursion en otros sectores a los que no pertenece
por su actividad economica habitual. La siguiente tabla muestra los valores
relacionados con estas medidas para los afios evaluados en el sector de las
UBA de primer nivel.

Tabla 9. Crecimiento potencial sostenible 2007-2011 — Sector IPS privadas
de primer nivel de atencién

2007 Cto. Int. Cto. Ext. CPS
UBA Prado 89,15% 73,40% 162,55%
UBA Medellin 73,35% 76,08% 149,44%
UBA CSJD 76,85% 37,09% 113,95%
2008 Cto. Int. Cto. Ext. CPS
UBA Prado 117,55% 74,28% 191,83%
UBA Medellin 87,79% 92,90% 180,69%
UBACSJD 63,92% 27,37% 91,29%
2009 Cto. Int. Cto. Ext. CPS
UBA Prado 112,51% 86,86% 199,36%
UBA Medellin 83,16% 68,96% 152,11%
UBACSJD 87,28% 52,62% 139,90%
2010 Cto. Int. Cto. Ext. CPS
UBA Prado 127,95% 69,82% 197,77%
UBA Medellin 58,86% 37,50% 96,36%
UBA CSJD 70,28% 52,70% 122,98%

Contintia
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2011

Cto. Int.

Cto. Ext.

CPS

UBA Prado

137,63%

78,61%

216,24%

UBA Medellin

56,99%

46,60%

103,60%

UBACSJD

79,72%

56,42%

136,14%

Fuente: Elaborada por autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada organizacion.

Se observa que el crecimiento potencial sotestenible en todos los afios es
positivo para el sector, teniendo resultados con tendencia similar tanto para
el crecimiento intrinseco como para el extrinseco.

Especificamente para el crecimiento interno se observa un comporta-
miento positivo en todo el sector evidenciandose un crecimiento superior
en los resultados de la UBA Prado a lo largo de todo el periodo evaluado.
La UBA Medellin muestra una tendencia en descenso a partir de 2008, sin
signos de recuperacion hasta el ultimo ano observado. Por ultimo, la UBA
CSJD presentd una tendencia negativa y en descenso entre 2007 y 2008;
pero en 2009 ocurrioé un cambio en el manejo de sus ventas, recuperandose
progresivamente hasta 2011.

En lo relativo al crecimiento externo, el sector entre 2007 y 2009 mostro
un ascenso importante que fluctué en el descenso en 2010 y que ascendio
nuevamente en 2011.

Finalmente, y teniendo en cuenta los hallazgos, se puede concluir que el
sector de las IPS privadas de primer nivel de atencion muestra un crecimien-
to potencial sostenible positivo para todas las empresas que lo conforman,
confiriéndole claramente caracteristicas de estabilidad. Se corroboran ademas
los resultados de la prueba de hacinamiento cuantitativo, donde se determin6
que la UBA Prado se posicionaba como lider de este sector estratégico, con
lo que se mostraron resultados distantes con respecto a sus similares y se
configura su liderazgo.

6.2 indices de erosion
Por medio de esta prueba, que hace parte del estudio de competidores, se
pueden determinar desviaciones en la estrategia y en la productividad de las
empresas de un sector determinado, las que se denominan erosion. Para ello
es necesario contar con la relacion entre los ingresos y las utilidades al final
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de cada afio observado, asi como los costos acumulados. En la Tabla 10 se
observan los resultados obtenidos para el calculo de los indices de erosion
para cada una de las empresas analizadas entre 2007 y 2011.

Tahla 10. Delta de ingresos, utilidades y costos 2007-2011 — Sector IPS privadas de
primer nivel de atencidn.

20010-2011 4.8% -1,9% 16,6%

20010-2011 3,7% -3,1% 4,0%

20010-2011 34% -3,3% 1,7%
2007-2008 1,77 2,49 -64,45
2008-2009 13,11 -2,64 3,75
2009-2010 3,30 1,48 -6,47
20010-2011 1,28 0,59 4,12

2007-2008 0,57 0,40 -0,02
2008-2009 0,08 -0,38 0,27
2009-2010 0,30 0,67 -0,15
20010-2011 0,78 1,68 0,24

Fuente: Elaborada por los autores con base en informacion de los estados financieros suministrados por cada

organizacion.
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En relacion al diagnostico de erosion de la productividad se observa que
el sector presenta indicios de la misma en todas las organizaciones durante
el periodo 2008-2009, pues se encuentra un aumento en los costos y en los
ingresos y disminucion en la productividad; pero esta condicion no se cumple
ni en el ano previo ni en los dos subsiguientes, motivo por el cual se descarta
el diagnostico de erosion de la productividad.

Para el caso de la erosion de la estrategia, se encuentra que en la UBA
Medellin los costos disminuyeron durante 2009-2010y 2010-2011, mostrando
indicios de esa patologia; pero al verificar si las utilidades fueron mayores
que los ingresos se incumple con la relacion 3:1 en ambos afios, por lo que
se concluye ausencia de la enfermedad en esta empresa. Para las otras dos
organizaciones no se observaron sintomas de la enfermedad; concluyendo
que el sector no se encuentra afectado por esta patologia.



7. Conclusiones

A partir del uso de la herramienta AESE en el sector de UBA en alianza y
tomando en cuenta toda la informacién incluida en este documento se puede
concluir que el sector durante los afios 2005 a 2011 presenta un nivel de haci-
namiento considerable, sustentado en los resultados de asimetria financiera en
aumento principalmente a partir del afo 2009 y que se corrobora con un alto
nivel de imitacion entre las instituciones que lo conforman. A pesar de esta
situacion el sector presenta crecimientos y rentabilidades positivas que le han
posibilitado su permanencia y continuidad en el mercado y que se corrobo-
ran en el crecimiento potencial sostenible de todas las empresas observadas.

Igualmente se identifica que existe un lider claro, visible a partir de las
primeras pruebas de la herramienta y que es quien jalona el sector (UBA
Prado), logrando esta posicion no solo a través de resultados financieros en
crecimiento sino por medio del mejoramiento continuo relacionado con la
busqueda de estandares de calidad.

En relacion al panorama competitivo se observan posibilidades de abor-
daje del mercado, especificamente en los servicios relacionados con el area
odontolodgica, donde se pudiesen encontrar a partir de los cambios en el POS
apartir de enero de 2012 importantes oportunidades para mejorar los ingresos
y satisfacer las necesidades de servicio.

Finalmente, y en relacion a las fuerzas del mercado y teniendo presente el
dinamismo del sector y los cambios permanentes en su normatividad y legis-
lacion, asi como la posicion dominante de la aseguradora con quien todas las
empresas del sector contratan, es fundamental que se agregue valor de manera
permanente al servicio en cuanto a la calidad del mismo, fortaleciendo las
estrategias organizacionales que aseguren la perdurabilidad y productividad
operacional y que se aprovechen las nuevas posibilidades de negocios en el
entorno lo que directamente influira en la rentabilidad y eficiencia del sector.
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