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Paola Andrea Salazar M™"
Luis Hernan Sanchez M™"

1. Introduccion

Con la reglamentacion del Decreto 1876 de 1994 del Articulo 194 de la ley 100
de 1993 se define a nivel nacional la participacién de las Empresas Sociales del
Estado, que constituyen una categoria especial de entidad publica, descentraliza-
da, con personeria juridica, patrimonio propio y autonomia administrativa, creada
o0 reorganizada por Ley, o por las asambleas o concejos.

El Objeto de las Empresas Sociales del Estado es la prestacion de servicios de
salud, entendidos como un servicio publico a cargo de éste y como parte integrante
del Sistema de Seguridad Social en Salud. De conformidad con lo establecido en
el articulo 73 del decreto ley 1298 de 1994, las empresas sociales del Estado,
para cumplir con su objeto, deben orientarse por los siguientes principios basicos:

1. La eficiencia, definida como la mejor utilizacién de los recursos técnicos,
materiales, humanos y financieros con el fin de mejorar las condiciones de salud
de la poblacién atendida.

2. La calidad, relacionada con la atencién efectiva, oportuna, personalizada,
humanizada, continua, de acuerdo con estandares aceptados sobre procedimien-
tos cientifico-técnicos y administrativos, y mediante la utilizacién de la tecnologia
apropiada, de acuerdo con los requerimientos de los servicios de salud que ofrecen
y de las normas vigentes sobre la materia.

Profesor principal de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario e investigador del Grupo
de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial. Correo: hugo.rivera@urosario.edu.co

Estudiante de la Maestria en Administracion en Salud. Correo: mmontoyaromero@yahoo.com

Estudiante de la Maestria en Administracion en Salud. Correo: paolasalmon@hotmail.com

" Estudiante de la Maestria en Administracion en Salud. Correo: gerenciahsi@hotmail.com
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Estas empresas sociales del Estado se conforman como instituciones prestadoras de
servicios de salud (IPS), creadas para que asuman la responsabilidad de la atencién
en salud de la poblacién pobre vulnerable, no cubierta con subsidios, y la contrata-
cién de servicios para la atencion del régimen subsidiado y el régimen contributivo.!

Los niveles de atencion de estas IPS dependeran directamente de su

complejidad.

Este trabajo realiza un analisis de la turbulencia en el sector de las ESE

y/o IPS publicas del Norte Cercano Antioquefio, todas ellas con un nivel de

complejidad de atencion bajo (Nivel ). Las pruebas realizadas son:

Andalisis de hacinamiento: Estrategia para la identificacion de los sin-
tomas de enfermedad del sector, que se efecttia a través de la practica
de evaluaciones cuantitativas y cualitativas.

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 ¢ indices de erosion.

Este documento fue realizado de forma conjunta por estudiantes de la
asignatura Estudios Estructurales del Sector Estratégico, impartida en la
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 Ad-
ministracion de la Universidad del Rosario y lo observado en las empresas.

El Norte Cercano Antioquefio es una zona de Antioquia que representa
una de las nueve subregiones en que esta dividido este departamento. Esta se

www.escuelagobierno.org/inputs/Salud % 20ESES %20definitiva.pps
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subdivide en dos zonas, una de las cuales es la del altiplano; alli encontramos
el municipio de San Pedro de los Milagros que a su vez limita por el norte
con los municipios de Belmira y Entrerrios y, por el este, con el municipio
de Donmatias. Las IPS de estos cuatro municipios son el sector insumo de
nuestro estudio.

2. Analisis estratégico

Las instituciones prestadoras de servicios de salud (IPS) que hacen parte de
la investigacion fueron la ESE Hospital Nuestra Sefiora del Rosario del mu-
nicipio de Belmira, La ESE Hospital Francisco Eladio Barrera del municipio
de Donmatias, la ESE Hospital Presbitero Emigdio Palacio del municipio de
Entrerrios y la ESE Hospital Santa Isabel del municipio de San Pedro de los
Milagros.

El analisis realizado permite conocer el estado del sector para identificar
oportunidades que puedan ser de gran valor para la definicion de estrategias
de las organizaciones.

Toda la informacion de caracter financiero que soporta este trabajo tiene
como fuente los reportes realizados por cada una de las IPS para la Contaduria
General de la Nacion (CHIP) en www.chip.gov.co. La informacion financiera
utilizada para el estudio corresponde a un periodo de cinco anos, entre 2006
y2010; la informacion de 2011 solo estaba reportada por dos instituciones de
las cuatro analizadas, por tanto este afio fue excluido del estudio.

2.1 Hacinamiento
El hacinamiento es una enfermedad que puede presentarse en determinado
sector cuando las empresas que lo conforman carecen de innovacion en sus
estrategias de mercado, lo que promueve una alta imitacion en el mismo. El
analisis de hacinamiento se enfoca hacia los dos factores determinantes de
perdurabilidad: hacinamiento cuantitativo, que evalua la situacion financie-
ra de las empresas elegidas; y hacinamiento cualitativo, que permite medir
numéricamente la imitacion entre las mismas.>

2 Rivera Rodriguez Hugo A, Puerta Restrepo Luis F. Anélisis estructural de sectores estratégicos, 27 ed. 2008. 7
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2.1.1. Hacinamiento cuantitativo
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 la erosion de la rentabilidad en el tiempo, tasa de mortalidad en
crecimiento, tasa de natalidad en disminucion, asimetrias financieras y pérdida
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 andlisis de hacina-
miento 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 publicas estudiadas. Para lograr establecer el nivel de hacinamiento 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.
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

8 ultimos cinco afos de operacion de la empresa; en un periodo menor los re-
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sultados arrojados por la operacion de la empresa pueden ser generados por
situaciones exogenas y no describir su comportamiento normal.

Hacer calculos 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 afos 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.

*  Desempeiio medio: Empresas cuyo indicador financiero sea menor al
indicador estadistico mas alto, y mayor o igual al segundo indicador
estadistico.

*  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 tanatico: Empresas con indicadores financieros negativos.
Para el analisis cuantitativo se utilizé el indicador ROA (Utilidad opera-

cional / Activos totales) que permite comparar a las empresas seleccionadas.
El comportamiento del indicador (Tabla 1) permite observar que el sector 9
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estratégico de las IPS del Norte Cercano Antioquefio presenta rendimientos
financieros operacionales inestables; igualmente se evidencia variabilidad
en el indicador afio tras afo, lo cual nos da indicios de un sector cambiante
caracterizado por altibajos extremos en su desempefio financiero a través del
tiempo. Se evalta que en este sector existe una institucion lider: ESE Santa
Isabel San Pedro de los Milagros que viene en franca mejoria, obteniendo
desempenos medios y superiores en el sector. Las tablas y graficos siguientes
exhiben lo ocurrido en el sector en el periodo estudiado.

Tabla 1. Analisis de hacinamiento cuantitativo ROA — IPS piiblicas del Norte Cercano
Antioqueiio 2006-2010

2006 2007 2008 2009 2010
Empresa ROA ROA ROA ROA ROA

Belmira 15.35% 6.15% -1.70% -14.69% -4.72%
Don Matias 3.63% 0.42% -5.84% -3.07% 5.42%
Entrerrios -8.72% -11.31% 10.26% 10.48% -3.38%
San Pedro De Los Milagros -10.15% 6.42% 3.16% 13.70% 5.38%
Ao 2006 2007 2008 2009 2010

Media 0.03% 0.42% 1.47% 1.60% 0.68%
Mediana -2.55% 3.28% 0.73% 3.70% 1.00%
Tercer cuartil 6.56% 6.22% 4.94% 11.29% 5.39%

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.

Grafico 1. Evolucion de los indicadores estadisticos segiin ROA 2006-2010
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Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
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En relacion con el desempeio general del sector se puede interpretar que
ha sido fluctuante, lo que muestra una fuerte caida en el afo 2008 (estrecha
diferencia entre la media y el tercer cuartil), donde se evidencia un nivel alto
de imitacion. Sin embargo, durante los siguientes dos afos se presenta una
tendencia positiva, donde se destacan los excelentes resultados en el afio
2009, por encima de los niveles presentados en el afio 2007 (graficos 1y 2).

Grafico 2. ROA ESE Il nivel 2006

Belmira

San Pedro de

los Milagros Don Matias
Entrerrios
Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
Grafico 3. ROA ESE Il nivel 2007
Belmira
San Pedro de )
los Milagros § < Don Matias

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
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Grafico 4. ROA ESE Il nivel 2008

Belmira

San Pedro de
los Milagros

Don Matias

Entrerrios

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.

Grafico 5. ROA ESE Il nivel 2009

Belmira

San Pedro de

los Milagros Don Matias

Entrerrios

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
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Grafico 6. ROA ESE Il nivel 2010

Belmira
6,00%,

San Pedro de

los Milagros Don Matias
Entrerrios
Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
ESE Hospital Nuestra
Sefiora del Rosario:Belmira
ESE Hospital Santa ESE Hospital

Francisco Eladio
Barrera:Don Matias

Isabel:San Pedro
de los Milagros

ESE Hospital Presbitero
Emigdio Palacio:Entrerrios

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.
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Anélisis de desempefio
El diagrama de zonas de desempefio (Grafico 3) revela de una manera clara
la gran asimetria existente entre las empresas del sector y el elevado nivel de
hacinamiento existente. Como se observa, en la mayoria de los afios (2007
a2010), la IPS Santa Isabel de San Pedro de los Milagros se mantiene a la
cabeza con desempefios medios y superiores; por su parte la ESE de Belmira
muestra desempenos superiores y medianos entre los afios 2006 y 2007 para
luego descender drasticamente a una zona inferior, manteniéndose desde el
afio 2008 al 2010 en estado tanatico. La ESE de Entrerrios, después de estar
en estado tanatico durante dos periodos consecutivos (2008 —2009), muestra
una fuerte recuperacion al alcanzar desempefos superiores en 2010. Mientras
que la ESE Donmatias, luego de presentar excelentes desempefios medianos
y superiores en 2008 y 2009, desciende en 2010 a desempefio tanatico. La
zona de perdurabilidad comprometida estd en blanco durante estos cinco
aflos; mientras que la zona mas baja, correspondiente al estado tanatico, se
encuentra densamente poblada en todos los periodos.

El sector de las IPS del Norte Cercano Antiquefio manifiesta signos
evidentes de hacinamiento, caracterizados por las grandes asimetrias finan-
cieras, lo que se ve reflejado en un comportamiento inestable en cuanto al
liderazgo del sector, donde la IPS Santa Isabel de San Pedro de los Milagros
evidencia desde el afio 2007 una franca recuperacion en las zonas de mejor
desempeno. En general, las otras empresas del sector obtienen rendimientos
financieros bajos.

Grafico 7. Analisis de desempefio ROA

2006 2007 2008 2009 2010
Desempefio superior A D C D B
Desempefio medio B A D C D
Mortalidad B
Perdurabilidad
comprometida
Tanético C-D C A-B A-B C-A
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| 2006 2007 2008 2009 2010
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Hospital 2006 2007 2008 2009 2010
ESE belmira 15,35% 6,15% -1,70% -14,69% -4,72%
ESE entrerrios 3,63% 0,42% -5,84% -3,07% 5,42%
ESE Don MatiAs -8,72% -11,31% 10,26% 10,48% -3,38%
ESE San Pedro -10,15% 6,42% 3,16% 13,70% 5,38%

Fuente: Elaboracion propia con datos de las diferentes instituciones.

2.1.2 Hacinamiento cualitativo
El hacinamiento cualitativo tiene como finalidad identificar el grado de imi-
tacion del sector estratégico. Para ello se utiliza la comparacion de factores
claves de éxito. En la realizacion del analisis de hacinamiento se deben identi-
ficar los factores de comparacion o variables que deben ser comunes en todas
las instituciones y permitan identificar elementos diferenciadores entre ellas.
Luego es necesario determinar el peso relativo de cada variable y posterior-
mente hacer una valoracion de cada factor en cuanto al nivel de imitacion de
las empresas con respecto a los factores seleccionados. Para ello se utiliz6 una
matriz de peso porcentual, en la que “1” significa que existe relacioén 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.

Las categorias a evaluar en el estudio se describen a continuacion:

15
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Tabla 2. Categorias de evaluacion

Implica la posibilidad que tienen los habitantes de la region de utilizar los

Accesibilidad .
servicios de forma oportuna.
Tarifas Tiene pactado tarifas competitivas y favorables para el hospital.
. La tecnologfa cumple con los requisitos establecidos por el sistema Unico de
Tecnologia

habilitacion.

Programas de promocion y
prevencion (Py P)

Desarrollan y ejecutan programas efectivos tendientes a la promocion y
prevencion de la salud y enfermedad de los usuarios, lo que se vera reflejado
en el resultado de los indicadores con el cumplimiento de metas que
demuestren el impacto en la comunidad.

Portafolio de servicios para
IPS nivel |

Ofertan servicios béasicos propios del primer nivel de atencion.

Satisfaccién del usuario

Se observa un resultado en el indicador de satisfaccion global por encima del
90%.

Cumplimiento de condiciones
de habilitacion

Cumplimiento de requisitos minimos esenciales exigidos por la norma
(Sistema Obligatorio de Garantia de la Calidad - SUH)

Cumplimiento de PAMEC

Cumplimiento del programa de auditorias para el mejoramiento de la calidad
segulin normatividad vigente.

Estrategias para mercadeo de
servicios

Implementan estrategias de mercado para incrementar la demanda de
servicios.

Disponibilidad de
profesionales

Disponen de los profesionales idéneos para atender los requerimientos de los
servicios habilitados en el primer nivel de atencién.

Modalidad de atencion
domiciliaria

Atencién de usuarios en sus domicilios (Zona urbana y Rural). Ello representa
que el hospital se acerca a la comunidad y no espera Unicamente a que la
comunidad se acerque a él para atenderlos.

Fuente: Elaboracién propia con datos de las diferentes instituciones.

El porcentaje de participacion de cada una de las anteriores categorias se

relaciona a continuacion mediante la matriz de relaciones: ver tabla 3.
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A continuacion se presenta la tabla del hacinamiento cualitativo, que

permite identificar el nivel de imitacion del sector. La escala utilizada para el

analisis tiene cuatro alternativas, la calificacion de 1 significa no imitacion;

el 2, imitacion débil; el 3, imitacion alta; y el 4 se asigna a las empresas que

no realizan en ese factor lo exigido por el sector para poder operar.

Una vez hallados los porcentajes de ponderacion, se califica cada variable
de la categoria por la siguiente escala: ver tabla 4 para realizar el analisis del
nivel de imitacion del sector.

Tabla 4. Hacinamiento cualitativo

Variable IPS publicas del Norte Cercano / Antioquia
ESE San
Tioo Peso ESE Peso ESE Peso ESE Peso | Pedro | Peso
P % Belmira % Donmatias % Entrerrios % de los %
Milagros
Accesibilidad 9% 3 0,27 3 0,27 3 0,27 3 0,27
Tarifas 8% 2 0,16 2 0,16 2 0,16 1 0,08
Tecnologia 9% 3 0,27 3 0,27 3 0,27 1 0,09
Programas de
promocién y 10% 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3
prevencion (Py P)
Portafolio de
servicios para IPS 13% 3 0,39 2 0,26 2 0,26 1 0,13
nivel |
iiﬂ:ﬁf“o” del 10% | 3 | 03 2 02 2 02 1 01
Cumplimiento de
condiciones de 13% 3 0,39 3 0,39 3 0,39 3 0,39
habilitacion
C limiento d
ng ém'e” ode 4% | 3 |o12 2 0,08 2 008 | 1 | o004
Estrategias para
mercadeo de 6% 3 0,18 2 0,12 3 0,18 2 0,12
servicios
Di ibili
D;ijs?;:'a'iid de 8% 3 | o2 3 0,24 3 0,24 1 0,08
Modalidadde | 10 | 5 | 02 2 02 2 02 1 01
atencion domiciliaria
TOTAL 100% 31 2,82 27 2,49 28 2,55 18 1,7
2,82 2,49 2,55 1,70
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Se observa en la tabla anterior que la IPS San Pedro de los Milagros
presenta menor convergencia estratégica, con una puntuacion total de 1,7,
lo que indica que, en comparacion, con las otras instituciones del sector, es
una organizacion que innova y ofrece valores agregados en sus servicios, lo
que la diferencia. Se puede evidenciar que los resultados entre las otras tres
IPS del sector son bastante cercanos, lo que muestra que los grados de dife-
renciacion entre éstos son minimos con lo que se establece un alto grado de
hacinamiento entre ellos y que cumplen con las condiciones minimas exigidas
para la prestacion de servicios de salud de primer nivel, pero sin ofrecer un
valor agregado de diferenciacion.

Con respecto a la variable con mayor ponderacion (13%), cumplimiento
de condiciones de habilitacion, se puede determinar que existe una importante
concentracion en esta categoria sin ningun esfuerzo por ofrecer diferenciacion
entre los participantes, lo que indica una oportunidad para generar valores
agregados diferenciales en el sector.

Se observa que las ESE de Donmatias y San Pedro de los Milagros imple-
mentan estrategias de mercadeo de servicios, lo que les da un valor agregado 'y
por tanto permite atraer la participacion de un mayor niimero de aseguradores
para la venta de servicios.

2.2. Panorama competitivo
Esta prueba es un complemento fundamental para la valoracion completa de
la situacion del sector estratégico. Alli se pueden identificar, de una forma
ilustrativa, las “manchas blancas” u oportunidades de diferenciacion que pue-
den orientar hacia una nueva estrategia de las instituciones evaluadas. En el
levantamiento de este panorama se pueden identificar visualmente los espa-
cios de innovacion, tanto en las necesidades como en el canal de distribucion.
A continuacion se relacionan las necesidades que consideramos deter-
minantes para que las aseguradoras elijan contratar los servicios de las IPS
de primer nivel del Norte Cercano Antioquefio y que deben ser atendidas por
los competidores del sector.
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Tabla 5. Necesidades identificadas

Necesidades identificadas

Es la posibilidad que tiene el usuario de obtener los servicios que requiere sin que

se presenten retrasos que pongan en riesgo su vida y su salud. Se evidencia en el
Oportunidad cumplimiento de los indicadores de calidad normalizados en la circular 030 de 2006,
reportados por las IPS en la pagina del observatorio de calidad del Ministerio de Salud
y Proteccién Social.

Es el precio competitivo que se aplica globalmente por la prestacion de un servicio de

Tarifas
salud.

Ubicacién Es la posicién geogréfica estratégica donde se ubica la IPS.

Seguridad Implica minimizar el riesgo de sufrir un evento adverso en el proceso de atencion en

uri ) )

salud o mitigar sus consecuencias.

Satisfaccion Es el grado de cumplimiento por parte del prestador de salud respecto de las
expectativas del usuario a los servicios que éste le ofrece.

Unico prestador Es cuando existe una tnica IPS publica en el municipio.

Se identifico el canal de acceso a los servicios contratados; éste corres-
ponde a contratacion directa, que se define como el tnico medio por el cual
la IPS puede vender sus servicios a los diferentes aseguradores.

Una vez identificadas las necesidades y los canales, se procedio a deter-
minar las variedades de servicio, de las cuales se identificaron:

*  Consulta médica general
*  Urgencias

*  Hospitalizacion

*  Laboratorio clinico

* Imagenologia

*  Odontologia

e Optometria

*  Consulta especializada
» Fisioterapia

e Partos

*  Salud publica

*  Servicio farmacéutico

Al revisar la matriz del panorama competitivo se puede observar que de
las 72 posibilidades que existen de cubrir las necesidades identificadas en el
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sector, el 94,5% estan cubiertas, por tanto se identifica un 5,5% de posibili-
dades de innovar en el sector. Esta alta cobertura de necesidades obedece a
que las IPS publicas del Norte Cercano Antioquefio presentan condiciones
organizacionales similares y dan cumplimiento a la normatividad especifica
definida por el Ministerio de Salud y Proteccion Social de Colombia en cuanto
alas condiciones de habilitacion en la prestacion del primer nivel de atencion.

Este panorama evidencia las oportunidades (manchas blancas) que tienen
las IPS del sector de innovar, en todo lo referente a mejorar la percepcion de
satisfaccion por parte de los usuarios, como factor de diferenciacion para ser
preferidos por las aseguradoras.

2.3. Estudio de competidores
El estudio de competidores permite realizar un analisis de cada uno de los
integrantes del sector mediante la realizacion de tres pruebas: supuestos del
sector, crecimiento potencial y los indices de erosion.

Supuestos del sector
En esta evaluacion se describen algunos paradigmas que se presentan en el
sector que deben ser desafiados por las IPS como nuevos elementos de in-
novacion para encontrar otros nichos de mercado que les permitan perdurar
en el tiempo:

» Laatencion en salud ha de prestarse de manera intrahospitalaria.
» La contratacion en salud sera realizada en forma directa.

» La prestacion de servicios de consulta externa se realizara en dias
habiles (lunes a sabado).

* Los egresos hospitalarios (altas de pacientes) solo se realizaran en
horario diurno.

» Las IPS publicas se regiran por el manual tarifario unico nacional
(MAPIPOS) 21
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» Laatencion en salud ofrecida en los hospitales publicos es de caracter
gratuito.

» Laprestacion de servicio publico en salud es ineficiente e insatisfac-
toria.

Crecimiento potencial sostenible
El estudio del crecimiento potencial sostenible es un analisis objetivo que
complementa y amplia la vision del hacinamiento cuantitativo, ya que se basa
en mediciones provenientes de los estados financieros de cada una de las I[PS
y nos permite profundizar en el origen del crecimiento de las mismas. Las
tablas siguientes muestran en detalle los valores del crecimiento intrinseco,
extrinseco y potencial sostenible de las instituciones del sector para los pe-
riodos comprendidos entre los afios 2006 y 2010.

En general el sector evidencia un comportamiento muy fluctuante en su
crecimiento potencial sostenible, que puede ser explicado por los multiples
cambios en los cuadros directivos de las instituciones y el incremento con-
siderable de la cartera por el no pago oportuno de los aseguradores. La tabla
siguiente contiene los datos del crecimiento potencial del sector.

Tabla 7. Crecimiento potencial 2006-2010

Afio y Empresa

2006 Crelnt CreExt Cps
Belmira 15,63% 1,45% 17,08%
Don Matias 3,63% 0,65% 4,28%
Entrerrios -8,72% -0,77% -9,48%
San Pedro -10,15% -4,59% -14,74%

2007 Crelnt CreExt Cps
Belmira 6,15% 0,42% 6,57%
Don Matias 0,42% 0,08% 0,49%
Entrerrios -11,31% -0,81% -12,13%
San Pedro 6,42% 2,40% 8,83%

Continta
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2008 Crelnt CreExt Cps
Belmira -1,70% -0,16% -1,85%
Don Matias -3,31% -3,49% -6,80%
Entrerrios 10,26% 0,73% 10,99%
San Pedro 3,16% 1,09% 4,25%

2009 Crelnt CreExt Cps
Belmira -9,02% -9,54% -18,56%
Don Matias -1,41% -2,49% -3,89%
Entrerrios 10,48% 0,66% 11,15%
San Pedro 13,70% 3,26% 16,96%

2010 Crelnt CreExt Cps
Belmira -0,10% -5,74% -5,85%
Don Matias 5,87% 0,61% 6,47%
Entrerrios -3,38% -0,26% -3,64%
San Pedro 5,38% 0,95% 6,34%

Fuente: Elaboracién propia.

Particularmente observamos que en los primeros afios (2006-2007) las IPS
de Belmira y Entrerrios presentan un crecimiento potencial sostenible posi-
tivo, que fue progresivamente decreciendo para los dos periodos siguientes,
tanto el intrinseco como el extrinseco (2008-2009), con lo que se demuestra
un inadecuado manejo financiero por parte de las instituciones.

Por otra parte, la IPS de Entrerrios tuvo un comportamiento inicial (2006-
2007) con decrecimiento financiero, con una franca recuperacion en los dos
afios siguientes (2008-2009), comportamiento que, pese al mejoramiento en
su desempefio financiero, volvio a recaer intrinseca y extrinsecamente en el
afio 2010. Llama la atencion que durante un mismo periodo de gestion admi-
nistrativa (2008-2010) se presenten fluctuaciones financieras tan drasticas.

Tal como se evidencia en el analisis de hacinamiento cuantitativo, la IPS
San Pedro de los Milagros se destaca como lider del sector, pues, aunque
inici6 con un decrecimiento financiero, para el aiio 2006 present6 un notable
crecimiento potencial que se sostiene en los afios siguientes 2007 a 2010.
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indices de erosién
Los indices de erosion permiten establecer si las instituciones presentan
problemas de estrategia o de productividad. Se define que existe erosion de
la estrategia cuando la tasa de crecimiento de la utilidad supera la tasa de
crecimiento de los ingresos de una empresa, en una relacion mayor o igual
de tres a uno, conjuntamente con una disminucion en los costos durante tres
aflos consecutivos. La erosion de la productividad se presenta cuando la
tasa de crecimiento de los ingresos supera la tasa de crecimiento de la uti-
lidad en un valor mayor o igual de tres a uno, junto con un aumento de los
costos durante tres afios consecutivos. En este orden de ideas, la erosion de
la estrategia refleja un problema donde hay incremento de las utilidades sin
tener ingresos, y no hay procesos de mejora continua, ello puede ser debido
a una disminucion en los gastos sacrificando la calidad (dietas) y/o recorte
de personal (liposuccion); mientras que la erosion de la productividad refleja
problemas de sobrecostos debido a ineficiencias. Los indicadores de erosion
se presentan a continuacion:

Tabla 8. indices de erosion del sector 2006-2010

Indice de erosion de estrategia Belmira Don Matias Entrerrios San Pedro
2006-2007 -15,62 -30,63 2,26 -8,24
2007-2008 154,36 -367,39 -8,73 -7,89
2008-2009 46,24 -32,49 1,17 16,99
2009-2010 37,98 -39,82 52,09 -35,07

Indice de erosion de productividad Belmira Don Matias Entrerrios San Pedro
2006-2007 -0,06 -0,03 0,44 -0,12
2007-2008 0,01 -0,00 -0,11 -0,13
2008-2009 0,02 -0,03 0,86 0,06
2009-2010 0,03 -0,03 0,02 -0,03

Fuente: Elaboracion propia.

Esta herramienta nos permitié determinar que en el sector de las IPS pu-
blicas del Norte Cercano Antioquefo no existe evidencia de que se sufra de
erosion de la productividad, ni de la estrategia, pero se aprecian indicios de
ineficiencia que dan cuenta del inadecuado uso de los recursos en dicho sector.
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2.4. Analisis estructural de fuerzas del mercado
La metodologia de analisis de fuerzas del mercado es utilizada con el fin de
diagnosticar el estado de la empresa con relacion al entorno. Permite eviden-
ciar el estado de diferentes variables y ayuda en la elaboracion de estrategias
para convertirse en elemento diferenciador del sector. Para ello se realiza un
analisis de las cinco fuerzas desarrolladas por Porter: (1) nivel de rivalidad
entre competidores existentes, (2) poder de negociacion de compradores,
(3) riesgo de ingreso, (4) poder de negociacion de proveedores y (5) bienes
sustitutos.

El resultado del analisis se presenta a continuacion en la tabla 9.

Tabla 9. Analisis de fuerzas del mercado

Niveles de rivalidad entre competidores 2,38
Poder de negociacioén de compradores 3,75
Riesgo de ingreso 1,43
Poder de negociacion de proveedores 2,25
Bienes sustitutos 4,25

Fuente: Elaboracién propia.

Esta informacion obtenida nos permite concluir que el nivel de rivalidad
entre los competidores se encuentra en equilibrio, lo que indica que existen
oportunidades para innovar en los servicios ofertados por el sector para evitar
un incremento en el hacinamiento y un estancamiento del sector.

Por otra parte, el poder de negociacion de compradores es predominante
sobre el sector, porque son las aseguradoras quienes imponen tarifas y condi-
ciones comerciales. El riesgo de ingreso de nuevos competidores a este sector
es bajo y se relaciona con que los subsidios gubernamentales son asignados
auna s6lo IPS publica en cada municipio.

El poder de negociacion de los proveedores es medio bajo debido a que
existe un alto hacinamiento de ellos, lo que les permite a las instituciones
tener el poder de la negociacion.

Finalmente, en cuanto a bienes sustitutos es alto el riesgo de que el com-
prador decida facilmente cambiar de proveedor de servicios, pues existen
ofertas con mejores tarifas por prestadores privados.



3. Conclusiones

La aplicacion de la herramienta de analisis estructural de sectores estratégi-
cos con sus fundamentos de hacinamiento, panorama competitivo, situacion
de los competidores y analisis de las fuerzas del mercado proporciond los
elementos necesarios para hacer el analisis del sector IPS del Norte Cercano
Antioquefio durante los afios 2006 a 2010.

Tal como se observo en las descripciones previas, los hallazgos del sector
coinciden en un alto grado de fluctuacion financiera, signos de hacinamiento y
claros rasgos de imitacion entre las instituciones analizadas, lo que se refleja
en la rentabilidad y el crecimiento del mismo, con el consecuente riesgo de
no poder atender la demanda adicional que pueda requerir el medio.

Sin duda todo ello obedece a la alta regulacion normativa que impera
para las IPS publicas del orden territorial y a cambios frecuentes de gerencia
y cuadros directivos en las mismas instituciones.

Observamos al mismo tiempo que las barreras de entrada identificadas
para el sector son predominantemente altas e implican un bajo riesgo de in-
greso de nuevos competidores. A su vez es claro que el dominio del sector
esta sobre los compradores que generan alta incertidumbre y determinan el
crecimiento del sector al establecer las modalidades de contratacion, ya sea
por evento o capitacion, las tarifas a aplicar para la prestacion de los servicios
y la definicién y segmentacion de la poblacion para ser atendida por las IPS.

Por otra parte, encontramos claras oportunidades de mejoramiento para
impactar sobre el sector e innovar en el mismo, basado en el mejoramiento
continuo de la satisfaccion de los usuarios, el mejoramiento de la infraes-
tructura, la incursidon en nuevos servicios y la tecnologia en salud, mas atin
cuando es evidente el alto riesgo de desplazamiento de compradores hacia
otros sustitutos.

La herramienta aqui propuesta le abre una amplia gama de posibilidades
a las instituciones, detallando en los asuntos administrativos y brindando
nuevos enfoques para la competitividad e innovacion del sector de la salud.

Asi mismo se identifican las veinte variables mas representativas que
afectan el comportamiento del sector:

1. Poder de negociacion de los compradores
2. Modalidades de contratacion
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e A A

Talento humano
Crecimiento del sector
Economias de escala
Grado de hacinamiento
Niveles de inversion
Regulaciones y marco legal
Niveles de subsidio

. Incrementos en la capacidad
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Atencién domiciliaria
Accesibilidad

Tarifas

Tecnologia

Satisfaccion del usuario
Ubicacion

Unico prestador
Oportunidad
Competidores (sustitutos)
Contratacion directa
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