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1. Introduccion

La permanencia de las empresas en el tiempo, de manera exitosa, se cons-
tituye en un tema de preocupacion para el Gobierno, las empresas y la
academia de la Administracion. Se han realizado varias investigaciones,
materializadas en libros, articulos y ponencias, tratando de explicar por qué
unas organizaciones perduran y otras desaparecen.

En el afio 2004, el grupo de investigacion en perdurabilidad empresarial
de la Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario establecio
lo siguiente:

Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados
financieros superiores. Adecua su manejo a la intensidad de las condiciones del
entorno sectorial y las fuerzas del mercado. Se enfoca en espacios no explotados
y hace un estudio detallado de sus competidores disefiando y ejecutando produc-
tivamente la cadena de valor. Es aquella que obtiene desempefios eficientes en su
gestion por la coherencia en su accion, la identificacién de su entorno sectorial y sus
politicas de gobierno, evitando estados de morbidez que dificultan su crecimiento
rentable y que puede llegar a estados tanéticos. (Vélez, A. R. et al., 2005).
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Rosario. Correo electrénico: garciac.liliana@ur.edu.co.
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Profesor principal de la Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario e investigador del Grupo
de Investigacion en Perdurabilidad Empresarial. Correo: hugo.rivera@Qurosario.edu.co.

*****



Liliana Patricia Garcia, Felipe Magyaroff, Gino Montenegro, Julian E. Ramirez, Hugo Alberto Rivera

A partir de entonces, se ha avanzado en la corroboracion de esa definicion
en las empresas colombianas, y ahora es el momento de socializar los ha-
llazgos encontrados en sectores especificos, utilizando como medio los
documentos de investigacion de la facultad.

El sector Salud no es ajeno a esta situacion, y es interesante tratar de
comprender los motivos que contribuyen a la perdurabilidad de algunas
de las empresas del sector, puntualmente las Entidades Prestadoras de
Servicios (Eps) del régimen subsidiado que operan en Bogota.

Con este documento de investigacion, realizado de manera conjunta con
estudiantes de la Maestria en Administracién en Salud (Mas) de la Facultad
de Administracion, se da inicio a las publicaciones de la linea de investiga-
cién en perdurabilidad empresarial. Apoyados en herramientas desarrolladas
en lalinea de estrategia por Restrepo y Rivera (2008), se buscaran elementos
que contribuyan a la permanencia de una empresa en el tiempo, es decir, que
faciliten el paso de la longevidad a la perdurabilidad empresarial.

Se ha decidido comenzar con el sector Salud. Tomando en considera-
cion que el eje central de la reforma en Salud es el régimen subsidiado, es
importante referirse a algunos aspectos generales del mismo, con el fin de
contextualizar el ambito dentro del cual operan las empresas que lo admi-
nistran.

El Régimen Subsidiado de Salud se encuentra definido en el Articulo
211 de laLey 100 de 1993, como: “[...] un conjunto de normas que rigen la
vinculacion de los individuos al Sistema General de Seguridad Social en
Salud, cuando tal vinculacion se hace a través del pago de una cotizacién
subsidiada, total o parcialmente, con recursos fiscales o de solidaridad”.

Por consiguiente, dicho régimen se orienta a garantizar este derecho a la
poblacién mas vulnerable de la sociedad y sin capacidad de pago, la cual se
vincula al Sistema General de Seguridad Social en Salud a través del pago
de una Unidad de Pago por Capitacién Subsidiada (upcs).

Los objetivos de este régimen se describen en el Articulo 212 en los
siguientes términos:

art. 212. Creacion del régimen. Créase el régimen subsidiado que ten-
dra como proposito financiar la atencién en salud a las personas pobres y
vulnerables y sus grupos familiares que no tienen capacidad de cotizar. La
forma 'y las condiciones de operacién de este régimen seran determinadas

6 por el Consejo Nacional de Seguridad Social en Salud.
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Este régimen de subsidios serd complementario del sistema de salud
definido por la Ley 10 de 1990.

Los criterios de identificacion de la poblacion beneficiaria de este sis-
tema subsidiado han sido definidos por el Consejo Nacional de Seguridad
Social en Salud (cnsss), el cual, a su vez, se ha encargado de ajustar los
mecanismos de afiliacién para garantizar la viabilidad y la estabilidad de
la operacion del mismo.

Su proposito fundamental es financiar la atencion en salud a las personas
pobres y vulnerables, asi como sus grupos familiares que no tienen capa-
cidad de cotizar. La formay las condiciones de operacion de este régimen
seran determinadas por el cNsss. Los afiliados al sistema mediante el ré-
gimen subsidiado son las personas sin capacidad de pago para cubrir el
monto total de la cotizacion.

La administracion del régimen subsidiado corresponde a las direcciones
locales, distritales o departamentales de salud, las cuales suscribiran contra-
tos de administracion del subsidio con las entidades promotoras de salud que
afilien a los beneficiarios del subsidio. Dichos contratos se financiaran con
recursos del Fondo de Solidaridad y Garantia, y los recursos del subsector
oficial de salud que se destinen para el efecto.

El documento contiene una descripcién del sector y, posteriormente, un
analisis estratégico que permite identificar el estado de las empresas estu-
diadas y los elementos que pueden contribuir a su perdurabilidad.



2. Caracterizacion y descripcion del sector
de las EPS subsidiadas en Colombia

Dada la actual crisis del sector Salud, es imperativo caracterizar y describir
el estado de las Eps subsidiadas por la ya citada importancia del régimen
subsidiado en el sector Salud.

Segun la Asociacién Colombiana de Empresas Sociales del Estado y
Hospitales Publicos (AcEsi), las causas de la crisis del sector Salud son la
detencion de flujo de recursos del Fondo de Solidaridad y Garantia (FOSYGA),
intervenciones de la Superintendencia Nacional de Salud, departamentos
con mas obligaciones y sin respaldo econémico, EPS en insolvencia eco-
nomicay la cartera creciente en las empresas prestadoras de salud. Pero la
pregunta es: ;iliquidez o déficit del SGSSS?

La cartera creciente de las Epss con las 1ps representa la imagen mas
clara de la crisis financiera de estas instituciones, ya que en los tltimos tres
afios su incremento ha sido progresivo tanto en deuda econémica como en
tiempo estimado para la recuperacion de esta. De este modo, la situacion
ya no es la recuperacion de una cartera corriente, sino es el manejo de una
cartera de dificil recaudo, que puede ser castigada y no recobrada.

La cartera creciente conlleva a posicionar al régimen subsidiado con el
mayor porcentaje de participacién de deuda, un 50.54%, segln un estudio
de la Asociacion Colombiana de Empresas de Medicina Integral (ACEm).
Dicha entidad también nos da el ranking de las EPss con mayor déficit:
posiciona a Caprecom en primer lugar, seguido de Solsalud, y, en tercer
lugar, Saludvida. Este ranking presenta un panorama promulgado por la
Procuraduria General de la Nacion donde se certifica una deuda de 1.8
billones de pesos de las Epss, lo cual conlleva a que los usuarios se queden
sin atencion, principalmente, por falta de recursos humanos, por el no pago
de salario, la restriccion de las cta en el suministro de especialistas, falta de
insumos para la atencion secundaria, el no pago a proveedores, desabaste-
cimiento y barreras de acceso administrativas, todo lo cual tiende a confluir
en el colapso de la prestacion de servicios de salud.



3. Analisis estructural de sectores
estratégicos (AESE)

Tras realizar la descripcion del sector, se llevd a cabo un andlisis estratégico
entre los afios 2007-2010, utilizando la metodologia de Andlisis Estructural
de Sectores Estratégicos (Aesg). Dentro del anlisis, se desarrolla el estu-
dio de hacinamiento (cualitativo y cuantitativo), el levantamiento del pano-
rama competitivo y los estudios de fuerzas de mercado y competidores. El
andlisis permite tener una percepcion de lo que ocurre en el sector, para lograr
conocer las ventajas, oportunidades, debilidades y manchas blancas y, asi,
establecer las estrategias que debe seguir cada una de las organizaciones.

3.1. Hacinamiento

Esta prueba del analisis estructural se divide en hacinamiento cuantitativo
y cualitativo. Con ambas, se logra identificar el nivel de similitud o dife-
rencia de las empresas objeto de estudio. El cuantitativo se fundamenta en
analisis de informacion financiera, y el cualitativo es una comparacion de
elementos clave de éxito del sector.

El hacinamiento refleja la enfermedad que se puede presentar en un
sector determinado cuando las empresas no cuentan con innovacion en el
mercado, promoviendo asi una alta probabilidad de imitacién de los mismos.
El hacinamiento esté dirigido hacia dos factores determinantes de perdu-
rabilidad: hacinamiento cuantitativo, que evalaa el estado financiero de las
empresas, y hacinamiento cualitativo, que pretende determinar el nivel de
imitacion de las mismas.

3.1.1 Hacinamiento Cuantitativo

Para el desarrollo de este analisis, se utilizé el indicador de Rentabilidad
Operativa del Activo (ROA), el cual muestra la productividad de los activos
de una compafiia. El principal objetivo de esta evaluacion es establecer el
grado de asimetria en los resultados financieros del sector. Se realizaron los
calculos financieros de las cinco empresas elegidas (Caprecom, Colsubsidio,
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Salud Condor, Salud Total y Humanavivir) para el periodo de tiempo 2007-
2010y, a continuacidn, se presentan los resultados:

Tabla 1. Célculo del indicador de Rentabilidad Operacional del Activo
(ROA) 2007-2010

Empresa 2007 2008 2009 2010
CAPRECOM 10,41% 15,42% 3,34% 24,38%
COLSUBSIDIO 5,22% 25,74% 6,19% 21,16%
SALUD CONDOR 0,14% 0,09% 0,39% 27,85%
SALUD TOTAL 3,03% 3,54% 1,82% 6,56%
HUMANAVIVIR 0,59% -0,56% 1,34% -15,04%

Fuente: elaborado por los autores con informacion de la Superintendencia Intendencia Nacional de Salud y las péginas

web de las EPS.

Los graficos siguientes permiten observar la evolucion en la rentabilidad

del sector:

Grafico 1. ROA del sector de las Empresas Prestadoras de Servicios de Salud
Subsidiadas EPSS

Humana

Caprecom

Salud Total

Colsubsidio

Salud Condor

2007 Utilicidad operacional

10

Contintia
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Caprecom

Humana Colsubsidio

Salud Total Salud Condor
2008 Utilicidad operacional

Caprecom

Humana Colsubsidio

Salud Total ‘ * salud Condor
2009 Utilicidad operacional

Caprecom

Humana Colsubsidio

Salud Total Salud Condor
%2010 Utilicidad operacional

Fuente: elaborado por los autores con informacién de la Superintendencia Nacional de Salud y las paginas web de las EPS. 1 1
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Posteriormente, se calcularon tres indicadores estadisticos para el ROA,
con la finalidad de identificar el nivel de desempefio superior del sector. La
tabla siguiente incluye los valores obtenidos:

Tabla 2. Indicadores estadisticos del sector de las Empresas Prestadoras de Servicios
de Salud Subsidiadas EPSS

Media 3,88% 8,85% 2,62% 12,98%
Mediana 3,03% 3,54% 1,82% 21,16%
Tercer cuartil 5,22% 15,42% 3,34% 24,38%

Fuente: elaborado por los autores con informacion de la Superintendencia Intendencia Nacional de Salud y las paginas
web de las EPS.

El grafico siguiente permite observar la evolucion en los indicadores
estadisticos calculados:

Grafico 2. Evolucion de los indicadores estadisticos segiin el ROA del sector de las
Empresas Prestadoras de Servicios de Salud Subsidiadas EPSS

25,00%

20,00%

15,00%

== Media
== \lediana
10,00% Tercer cuartil

5,00%

0,00%

Fuente: elaborado por los autores con informacién de la Superintendencia Intendencia Nacional de Salud y las
paginas web de las EPS.

Al culminar con el andlisis de calculos de los indicadores financieros
y estadisticos, finaliza la evaluacion del hacinamiento cuantitativo con la
ubicacion de las empresas del sector estratégico por zonas de hacinamiento.
12 Estas zonas se clasifican de la siguiente manera:
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Desempefio superior (zona 1): empresas cuyo indicador se encuentre
por encima del tercer cuartil.

Desempefio medio (zona 2): empresas cuyo indicador se encuentre entre
los dos indicadores estadisticos mas altos, en este caso entre la mediana y
el tercer cuartil.

Morbilidad (zona 3): empresas ubicadas entre la mediana y la media.

Perdurabilidad comprometida (zona 4): empresas ubicadas por encima
de cero en el indicador, y por debajo de la media y la mediana.

Tanéatico (zona 5): empresas con resultados negativos en el indicador
seleccionado.

El andlisis de desempefio permite tener un panorama general del sector
y del desempefio, como su nombre lo indica, de las diferentes empresas del
sector asegurador colombiano. Es la oportunidad de evaluar a las empresas
en conjunto, para asi poder comparar sus rendimientos. A continuacion, se en-
cuentra la ubicacién de las empresas del sector en sus zonas de desempefio.

Tabla 3. Zonas de desempeiio segiin el ROA del sector de las Empresas Prestadoras
de Servicios de Salud Subsidiadas (EPSS)

EMPRESAS PROMOTORAS DE SALUD
c CAPRECOM
cs COLSUBSIDIO
sc SALUD CONDOR
ST SALUD TOTAL
H HUMANAVIVIR
2007 2008 2009 2010
DS c,cs c-cs cs,C c,sC
DM ST cs
M ST
PC SC-H sc ST ST
T H SC-H H

Fuente: elaborado por los autores con informacion de la Superintendencia Intendencia Nacional de Salud y las paginas
web de las EPS.
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Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo es la prueba del andlisis estructural que tiene
como finalidad encontrar semejanzas o diferencias en las empresas estudia-
das. A efectos del trabajo, se seleccionaron unas categorias y se les asignaron
ponderaciones de acuerdo con el nivel de importancia en el sector. La escala
de valoracion utilizada para la calificacion de cada variable en cada empresa
y, por ende, para determinar el nivel de convergencia estratégica que existe
en el sector es la que se basa en el nivel de imitacion de las compafiias, asi:
1. no imita, 2. imitacion media y 3. imitacién alta.

Analisis de categorias

Para el anélisis de hacinamiento, se identificaron tres factores de compara-
cion: servicio, tecnologia y responsabilidad social, determinando un peso
relativo. Posteriormente, se realiz6 una valoracion de cada factor en cuanto
al nivel de imitacion de las empresas respecto a los factores seleccionados.
Para establecer el porcentaje de participacién de cada una de las categorias
anteriormente mencionadas, se elaboré una matriz de motricidad, donde se
establece si existe o no relacion entre las categorias identificadas.

Tabla 4. Matriz de relaciones. Ponderacion de las categorias del sector de las
Empresas Prestadoras de Servicios de Salud Subsidiadas (EPSS)

Tipo Peso% | SERVICIO | TECNOLOGIA | RESPONSABILIDAD | rops
SOCIAL
SERVICIO 40 x 1 1 2
TECNOLOGIA 40 1 x 0 2
RESPONSABILIDAD
o 20 1 1 x 1

Fuente: elaborado por los autores.

Una vez hallados los ponderadores, se califica cada variable de la cate-
goria por la siguiente escala: 1. no imita, 2. imitacién media y 3. imitacién
alta.

Al realizar el analisis, se obtuvo la calificacion para cada una de las
empresas del sector en un rango de 1 a 3.
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Andlisis de hacinamiento

Las graficas 2-3 muestran un comportamiento variable, lo que presume un
mercado y resultados no controlados. Se resalta el comportamiento del dltimo
afio, donde se puede ver un aumento general de la media, la mediana y el
tercer cuartil, pero es necesario realizar las siguientes precisiones:

» Elrendimiento de los activos de Salud Condor solo es positivo hasta
el ultimo afio, puesto que en los tres afios anteriores Unicamente

muestra un punto de equilibrio.

» El rendimiento de los activos de Humana Vivir es negativo y se
muestra oculto cuando se promedia con los demas resultados.

» En la sumatoria de los cuatro afios, el comportamiento general del
mercado es positivo, pero, si se analiza la correspondiente al periodo
de 2007 a 2009, se evidencia un escaso de equilibrio en tres de las
cinco compaifiias, y tan solo utilidades en las dos restantes.

» Enel comportamiento general, de las cinco EPSS revisadas, Colsub-

sidio y Caprecom se ubican en el tercer cuartil.

» No hay diferencias representativas en cuanto a servicio y tecnolo-

gia.

« Las empresas se dedican a cumplir los requisitos minimos exigidos

por la normatividad relacionada.

* En cuanto a la suficiencia financiera, los datos presentados no son
acordes con el rendimiento de activos presentado, puesto que las uti-
lidades de Humana son negativas, aun cuando se muestra como una

empresa con gran suficiencia financiera.

» Un comportamiento similar al de Humana se observa en Salud Total.
Aunque su suficiencia patrimonial es 6ptima, el crecimiento en las
utilidades es bajo. La empresa tiene una buena capacidad de endeu-
damiento, pero estaria en riesgo su capacidad de crecimiento.

» A diferencia de Humana y Salud Total, Colsubsidio muestra un
rendimiento de activos muy positivo, pero una suficiencia financiera

baja.
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3.2. Levantamiento del panorama competitivo

Luego de realizar el analisis de hacinamiento, se realiza el levantamiento
del panorama competitivo. Este es un analisis que permite encontrar, de
manera grafica, las oportunidades para explorar nuevas formas de mercado
gue evitan la imitacién y guian hacia la innovacion. Estas oportunidades se
ven como manchas blancas, que se pueden identificar como necesidades no
satisfechas en productos existentes, canales de distribucion no utilizados,
publicidad escasa, segmentos no explotados, etcétera.

La importancia de ubicar las manchas blancas se deriva en una posible
orientacion de los recursos de la organizacién hacia nuevas formas de pro-
duccion (por medio del uso de nuevas tecnologias), productos novedosos
y distintos enfoques de mercado. Para elaborar el panorama, es necesario
identificar necesidades, canales y variedades.

Para realizar el panorama competitivo y realizar la matriz “T” es de gran
importancia identificar y seleccionar tres grupos:

» Necesidades: son aquellas razones por las cuales un individuo ad-
quiere un producto o servicio.

» Variedades: son los servicios que ofrece el sector para satisfacer las
necesidades de sus clientes, servicios por los cuales una empresa o
persona paga una cantidad de dinero.

» Canales: son los mecanismos utilizados para la difusion de los ser-
vicios que seran adquiridos por los usuarios.

Teniendo como referencia estas descripciones de los grupos o vectores, se
identificaron las necesidades de los usuarios de las EPsS Y de las 1ps, quienes
son los clientes de las empresas promotoras de salud en el régimen subsidiado:
los servicios por los que pagan los usuarios y los que estan incluidos dentro
del Plan Obligatorio de Salud (pos). Los canales de difusion son aquellos
por los cuales las Epss logran llegar a los usuarios actuales y potenciales. A
continuacién, se nombran segun el vector:

17
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Necesidades

integralidad
historia clinica en red
asistencia médica telefonica
accesibilidad
recreacion
atencién a la primera infancia
hospitalizacion en casa
insumos post operatorios
innovacion
potabilidad nacional
disponibilidad (24 horas)
calidad

. comodidad
oportunidad en atencién
carnet inteligente
status
suficiencia de red

S@ "o o0 o

- X T

L T o 5 3

Canales

clinicas

domicilios

contact center

via online
catalogos, separatas

® o0 o

Al obtener el panorama competitivo completo (ver anexo 1), y al analizar
cada una de las variables en la matriz ““T”, cruzando las necesidades, varie-
dades y canales, se pudieron observar las manchas blancas, determinando
cuales son las actividades que no se han explotado en el sector, y otras que
han sido poco explotadas.

Se pueden tomar algunos ejemplos del panorama, que son muy evidentes
por las manchas blancas que presentan. Hay empresas del sector que, real-
mente, no cubren necesidades como medicina alternativa, genética, odon-
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tologia especializada, telemedicina, ruta de la salud, portabilidad nacional,
recreacion y carnet inteligente, las cuales serian una alternativa muy Util
para la poblacion vulnerable y de escasos recursos, como lo son los afiliados
al régimen subsidiado. Un carnet que logre integrar la salud con servicio
de transporte integrado a bajo costo para infantes, estudiantes y adultos
mayores; que cubra actividades ludicas y programas de alimenticios.
También se observa que diversas empresas del sector proporcionan los
mismos servicios, a diferencia de Salud Total y Colsubsidio, que satisfacen
una necesidad que las demas no: el status. Practicamente, es un sector que
tiende a imitar en sus servicios, y esto genera que haya muchos campos
para poder destacarse y marcar la diferencia innovando y rompiendo con el
esquema de imitacion del sector. Es muy posible que esta imitacion y falta
de explotacion de manchas blancas sea por la normatividad que enmarca al
sector; sin embargo, eso se puede corroborar con el estudio de hacinamiento
cualitativo, revisando el nivel de imitacion de las empresas del sector.

3.3. Estudio de competidores

El estudio de competidores es una prueba que permite identificar la posicion
estratégica de las empresas del sector en estudio. Dentro de esta prueba, se
desarrollan los supuestos del sector, el anlisis de crecimiento potencial, y
un estudio de erosion.

3.3.1 Supuesto del sector

Los supuestos del sector tienen que ver con aquellos paradigmas que se crean
dentro del mismo, generando supuestas limitaciones en las diferentes acciones
0 procesos en los cuales incurren las empresas pertenecientes al sector estra-
tégico. Estos supuestos pueden llegar a ser tomados como una oportunidad
para lograr una ventaja comparativa, si se busca romper con estos paradigmas,
generando innovacidn y, por lo tanto, mayor atraccién dentro del sector.
A continuacion, se relacionan algunos paradigmas que se presentan en el
sector, los cuales, al ser tenidos en cuenta por las empresas para analisis de
cambio, podrian convertirse en nuevos elementos de innovacion y encontrar
nuevas posibilidades de mercado que les permitan perdurar en el tiempo: 19
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« Todos los servicios ofertados por las eps estan regulados por la nor-
matividad del Plan Obligatorio de Salud.

» Todos los servicios ofertados por la Eps cuentan con aprobacién de
la Superintendencia Nacional de Salud.

« Todas las Epss cuentan con habilitacion, de acuerdo a los pardmetros
establecidos por el Ministerio de Salud.

» Todas las epss cumplen con los requisitos de margen de solvencia
frente al pago de servicios y fortaleza patrimonial establecidos por
el Ministerio de Salud.

3.3.2 Crecimiento potencial sostenible

El crecimiento potencial sostenible permite determinar la capacidad de las
empresas para sostener o no el crecimiento de la demanda del sector. El
andlisis se compone de dos variables o tipos de crecimiento: crecimiento
intrinseco y crecimiento extrinseco.

El crecimiento potencial sostenible de las empresas se muestra positivo
en el dltimo afio. Sin embargo, se puede observar un decrecimiento de las
empresas Salud Condor y Humana Vivir; ambas muestran un compor-
tamiento negativo sin tendencia a mejorar, lo cual se ve reflejado en los
comportamientos extrinsecos negativos.

Las empresas Colsubsidio y Salud Total presentan crecimientos po-
tenciales consistentemente positivos en todos los periodos, destacandose
Colsubsidio en el afio 2008 con un 627,89%.

El sector, en general, es rentable y muestra crecimientos rentables al-
tos; por lo menos, en dos de las empresas se observa una leve tendencia
a incrementarse el crecimiento y, posiblemente, a estabilizarse dentro del
sector. La ecuacion que se utilizo para la realizacion del presente estudio
fue la siguiente:

Cps=R’aP +(%)P(R’ a-i)

R’a = ROA antes de intereses

P = Tasa de retencion de utilidades

D = Pasivo total

E = Patrimonio

i = Intereses ponderados de la deuda
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Este analisis permite tener una mejor vision del hacinamiento cuantita-
tivo, basado en las mediciones de los estados financieros de cada una de las
empresas con el fin de identificar el origen de crecimiento de las mismas.
La tabla siguiente incluye los resultados del crecimiento del sector.

Tabla 6. Crecimientos intrinseco, extrinseco y potencial sostenible del sector de las
Empresas Prestadoras de Servicios de Salud Subsidiadas (EPSS)

2007 Crelnt CreExt Cps
CAPRECOM 1,24% 8,71% 9,95%
COLSUBSIDIO SD SD SD
SALUD CONDOR 1,38% -0,34% 1,05%
SALUD TOTAL 3,39% 15,63% 19,02%
HUMANA VIVIR 33,08% -28,53% 4,54%
TOTAL 4,72% 4,23% 8,95%
2008 Crelnt CreExt Cps
CAPRECOM 72,99% -70,35% 2,64%
COLSUBSIDIO -24,96% -627,89% -652,85%
SALUD CONDOR 4,66% -4,23% 0,44%
SALUD TOTAL 16,73% 5,79% 22,52%
HUMANA VIVIR 53,33% -58,98% -5,65%
TOTAL 46,54% -41,64% 4,90%
2009 Crelnt CreExt Cps
CAPRECOM -4,37% -33,02% -37,39%
COLSUBSIDIO 6,19% 62,58% 68,77%
SALUD CONDOR 11,61% -8,96% 2,66%
SALUD TOTAL 3,83% 6,80% 10,63%
HUMANA VIVIR SD SD SD
TOTAL 0,20% -10,26% -10,05%

Contintia
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2010 Crelnt CreExt Cps
CAPRECOM -7,25% 151,13% 143,88%
COLSUBSIDIO 2,30% 24,12% 26,42%
SALUD CONDOR -2,92% -19,01% -21,93%
SALUD TOTAL 4,29% 3,63% 7,92%
HUMANA VIVIR SD SD SD

TOTAL -6,00% 262,68% 256,68%

Fuente: elaborado por los autores con informacién de la Superintendencia Nacional de Salud y las paginas web de las EPS.
3.3.3 Indices de erosién

Los indices de erosion permiten establecer si la empresa presenta pro-
blemas de estrategia o de productividad. 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. Existe erosion de
la productividad cuando la tasa de crecimiento de los ingresos supera la
tasa de crecimiento de la utilidad en un valor mayor o igual de tres a uno,
junto con un aumento de los costos. En otras palabras, la erosién de la
estrategia refleja un problema donde hay utilidades sin tener ingresos, y
no hay procesos de mejora continua; la erosion de la productividad refleja
problemas de sobrecostos debido a ineficiencias.

Si una empresa presenta erosion de la estrategia, significa que no tiene
capacidad de generacion de ingresos a largo plazo, a pesar de evidenciar
crecimiento temporal de sus utilidades; y si presenta erosién de la producti-
vidad, se encuentra con ineficiencias. Si por mas de dos afios consecutivos la
relacion entre la variacion de la utilidad y la variacion de los ingresos es mayor
a tres, se sufre de erosion estratégica; y cuando la variacion de los ingresos
supera a la variacion de la utilidad en la misma proporcion, hay erosion de
la productividad. Para una mejor comprension del concepto “erosion”, ver
Restrepo y Rivera (2008).

Para realizar el calculo, es necesario identificar la variacién anual en
términos porcentuales de las utilidades, ingresos y costos de las empresas
del sector. La tabla siguiente presenta dichas variaciones.



Tabla 7. Delta ingresos, utilidades y costos, e indices de erosion

Perdurabilidad empresarial: caso sector de las Empresas Promotoras de Salud Subsidiadas (EPSS)

Delta Utilidad | CAPRECOM | COLSUBSIDIO C%’TVLSSR SALUD TOTAL HL\J/N/T\RNA
2007-2008 -25,9% 100% -139% 88% 189%
2008-2009 108.4% 396% 84% 86% sD
2009-2010 79.1% 70% 118% -191% sD

Defta Ingresos | CAPRECOM | COLSUBSIDIO | enitD | saupToTaL | HOMANA
2007-2008 40,6% 100,0% -3,0% 94,8% 2,3%
2008-2009 -24,2% 30,8% 11,2% 17,4% 32,5%
2009-2010 26,3% 29,0% 20,0% 625,4% sD
Delta Costos | CAPRECOM | COLSUBSIDIO C%ANLBJODR saLUDToTAL | MIOVARA
2007-2008 41,8% 100,0% 2,9% 95,0% -1,6%
2008-2009 5,0% 337% 10,4% 18,9% 312%
2009-2010 235% 27.6% 19,2% -569,7% sD

Fuente: elaborado por los autores con informacion de la Superintendencia Intendencia Nacional de Salud y las paginas

web de las EPS.

Las variaciones de la utilidad, los ingresos y los costos, a pesar de no
tener una tendencia lineal, se relacionan entre si, lo que permite hacer una
aproximacion al comportamiento y las posibles estrategias que han tomado
los directivos de las empresas en aras de mejorar la eficiencia de sus procesos
y procedimientos.

Tabla 8. indices de erosién

i“‘éigeestfafg;f;é“ CAPRECOM | COLSUBSIDIO C%ANLSC?R SALUD TOTAL HL\J/WRNA
2007-2008 -0,64 1,00 45,81 0,93 -83,40
2008-2009 -4,47 12,88 7,50 4,93 SD
2009-2010 3,01 2,43 591 031 SD
Continta
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[j”s 'g;gﬁc‘zr\f’lz';’g CAPRECOM | COLSUBSIDIO C%ANLSC?R sALUD TOTAL | M l\J/mRNA
2007-2008 -1,57 1,00 0,02 1,07 -0,01
2008-2009 -0,22 0,08 0,13 -0,20 SD
2009-2010 033 0,41 0,17 3,27 )

Fuente: elaborado por los autores con informacién de la Superintendencia Nacional de Salud y las paginas web de las EPS.

En el andlisis de los indices, se observa que la Epss Caprecom presenta
una erosién en la estrategia en el periodo 2009-2010, debido al aumento en
las utilidades, generando, asi, una disminucién en los ingresos y una dismi-
nucion de los costos. Esta erosion se caracteriza por la basqueda de la Epss
en mejorar su eficiencia reduciendo sus costos de operacion, elemento que
termina siendo perjudicial para su supervivencia en el sector.

3.4. Analisis de fuerzas del mercado

Este analisis esta basado en el modelo de fuerzas del mercado de Porter, en
el que es necesario revisar, en el sector que se esta estudiando, cinco fuerzas:
rivalidad entre competidores, poder de negociacion de los compradores,
riesgo o barreras de ingreso, poder de negociacion con los proveedores y
bienes sustitutos. Para poder correr este modelo, es necesario hacer uso de un
software especifico, desarrollo académico de la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario.

Nivel de rivalidad de los competidores existentes

El nivel de rivalidad entre los competidores del sector de las Epss es medio-
bajo, porque hay una cantidad razonable de empresas en el sector, ademas de
gue los costos son altos por la contratacion que se debe hacer con las entidades
prestadoras de servicios de salud y la cantidad de afiliados que tengan en
sus empresas. Una velocidad baja de crecimiento del sector desestimula la
presencia de inversionistas extranjeros.

En pocos casos se ve en el sector que alguna empresa genere nuevos
mecanismos de atencidn y nuevos servicios por la red contratada, ya que es
un sector regulado y con servicios estipulados por la ley. Es un sector que
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se encuentra hacinado y con un nivel de imitacion alto, por lo que genera
poca competencia entre las empresas del sector.

Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los clientes del sector es equilibrado, ya que
ellos tienen la facilidad de determinar con qué empresa van a realizar su
afiliacion, por la variedad que hay en el mercado de EPSs; sin embargo, la
normatividad genera unos costos especificos, dependiendo de las condicio-
nes econdmicas de cada usuario. Aungue los costos de cambio son bajos, no
es un proceso sencillo, porque la ley exige un tiempo minimo de afiliacion
a una empresa del sector.

Riesgo de ingreso

El riesgo de ingreso es equilibrado, ya que no hay politicas econémicas y
gubernamentales que generen mayor inconveniente; sin embargo, el nivel
de inversidn es alto; los costos compartidos son altos al contratar con la red
que proporciona los servicios de salud a la poblacién que sufre de enfer-
medades de alto costo. Es un sector con sintomas de tener un alto grado de
endeudamiento, porque el nivel de liquidez y la capacidad de endeudamiento
son medio bajos.

Poder de negociacion de los proveedores

En esta fuerza se puede evidenciar que el resultado esta dentro de un rango
intermedio, porque el sistema general de seguridad social se ve regulado
por manuales tarifarios y métodos de contratacion de acuerdo a la norma-
tividad vigente.

Bienes sustitutos

El resultado de esta fuerza la ubica en el rango bajo, lo que indica que la
posibilidad de que ingresen nuevas Epss al mercado es limitada y repre-
senta poca amenaza.

25
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Atractividad por barreras de entrada y salida

En el sector se puede observar que las barreras de entrada son altas, debido
al cumplimiento de la normatividad y exigencias vigentes, y las barreras de
salida son altas, por la presencia de activos fijos (representados en inmue-
bles e instalaciones, el costo de nominay los compromisos adquiridos para
el cubrimiento de mercado, entre otros), ademas de las limitaciones de la
normatividad vigente.



4. Conclusiones

El analisis estructural de sectores estratégicos permitié realizar un analisis
de las condiciones de perdurabilidad presentadas en la definicion propuesta
por el grupo de investigacion en Perdurabilidad de la Universidad del Ro-
sario. Se logro determinar si existen desempefios superiores en el sector,
la identificacion o no de espacios de mercado no explotados, el nivel de
crecimiento potencial y la existencia o no de erosién.

Puede indicarse que la situacion estratégica del sector de las Empresas
Prestadoras de Servicios de Salud Subsidiadas epss durante el periodo 2007-
2010, con la aplicacidn de las diferentes herramientas, como son el hacina-
miento, el panorama competitivo, la situacion de competidores y la situacion
del sector a través del analisis de las fuerzas del mercado es la siguiente:

+ No hay innovacidn en el mercado

» Por el comportamiento en el afio 2010, se presume una importante
inyeccion de recursos para recuperar el sistema

» No hay un comportamiento controlado

 Se observan mdltiples oportunidades para innovar y competir en el
mercado

La perdurabilidad de estas empresas podria estar afectada por la posible
entrada de nuevos competidores que logren obtener los requerimientos
legales para ingresar a competir. Se nota una similitud entre las empresas,
en parte por las limitaciones regulatorias; sin embargo, la generacion de
ventajas competitivas temporales puede marcar la diferencia entre las em-
presas y llevar a que estas den el paso de la longevidad a la perdurabilidad.
Teniendo en cuenta que una empresa perdurable debe tener desempefio
financiero superior, adecuarse al entorno, estudiar sus competidores y tener
un crecimiento potencial sostenible, se observa que no todas las empresas
estudiadas cumplen estos requisitos.
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Anexo 1. Panorama Competitivo
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