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Resumen
El sistema de salud de Chile se encuentra dentro de los sectores que el actual gobierno pretende intervenir a través de 
reformas. En este escenario, los tomadores de decisiones y los gestores públicos necesitan conocer la dinámica com-
petitiva del mercado de las instituciones de salud previsional (Isapres) abiertas. Considerando esta situación, se ana-
lizó el mercado de Isapres abiertas con la teoría de los grupos estratégicos. A través del análisis factorial exploratorio 
se concluye que las dimensiones estratégicas que determinan el comportamiento competitivo de las Isapres abiertas 
son las de capital humano, publicidad y ámbito. Una vez determinadas las variables (o dimensiones) estratégicas, se 
hace uso del análisis de clúster de k medias para agrupar a las siete Isapres abiertas que participan en el mercado. Las 
Isapres abiertas se agrupan en cinco conglomerados (o grupos estratégicos) en función del posicionamiento que tie-
nen en cada una de las dimensiones estratégicas. Finalmente, con el análisis de correlación de Pearson se concluye 
que la inversión de recursos en publicidad no tiene impacto en el desempeño de las Isapres abiertas, que la inversión 
de recursos en las fuentes de capital humano impacta en la participación de mercado y en los indicadores financieros, 
y que las decisiones que se adoptan en las fuentes de ámbito tienen impacto en la participación de mercado, margen 
del cotizante e indicadores financieros.

Palabras clave: grupos estratégicos, desempeño, sistema de salud, Isapres abiertas, Chile.

Abstract
The health care system in Chile is among those sectors that the current government intends to intervene in through 
reforms. In this case, the decision makers and the public management need to know the competitive dynamic of the 
open Isapres market. Considering this situation, the theory of strategic groups was used to analyze the open Isa-
pres market. Through an exploratory factorial analysis it was concluded that the strategic dimensions that deter-
mine the competitive behavior of open Isapres are human capital, advertising and scope. Once the strategic variables 
(or dimensions) were determined, the K Cluster measure was used to group together the 7 open Isapres that partici-
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Introducción
Dentro de la serie de reformas que impulsa el actual 
gobierno, las reformas a la salud y al sistema de Isapres 
están dentro de las anunciadas por la presidenta de la 
República durante su campaña. Por el momento, la infor-
mación sobre la reforma al sistema de salud y el debate 
sobre esta, aún son escasos y secundarios respecto a la 
reforma tributaria y educacional. Trabajo y salud pare-
cieran ser el próximo desafío del gobierno, por lo que la 
totalidad del sistema de salud de Chile estará en la óptica 
de la prensa, opinión pública, políticos, expertos, acadé-
micos, directivos de las Isapres y cotizantes. 

Es altamente probable que durante la discusión sobre 
el actual sistema de salud y sus posibles alternativas sur-
jan comparaciones con los sistemas de salud de otros 
países. Sin embargo, aún falta un mayor entendimiento 
sobre cómo opera el sistema de salud en Chile, en espe-
cial, en lo que respecta al desempeño y la dinámica com-
petitiva de las aseguradoras o Isapres. Esto es relevante, 
por cuanto los tomadores de decisiones de las Isapres 
deben evaluar el impacto que los posibles cambios que 
considere la reforma al sistema de salud pueden tener 
sobre la dinámica competitiva del mercado y, con esto, 
en el desempeño de sus instituciones.

Las instituciones de salud previsional, o Isapres, ope-
ran como administradoras privadas con fines de lucro, del 
7% que se descuenta obligatoriamente del salario de cada 
persona con contrato de trabajo. A cambio de esto, las Isa-
pres ofrecen distintos planes de atención de salud, con dis-
tintos niveles de atención y cobertura. Cabe destacar que 
las Isapres no están solas, ya que el sector público participa 
a través del Fondo Nacional de Salud (Fonasa). El Fonasa 
administra y financia las prestaciones de salud de aquellos 
trabajadores que no han optado por el sistema privado, o 
de aquellas personas que no pueden pagar las atenciones  
mínimas expresadas en las garantías explícitas en salud.

Por lo tanto, considerando las características del sis-
tema de salud privado de Chile, existe la necesidad de estu-
diar el comportamiento competitivo de las Isapres abiertas 

(de aquellas que participan en el mercado) con una mirada 
estratégica. Dado esto, en lo que sigue se analiza el mer-
cado de Isapres abiertas de Chile bajo la perspectiva de la 
teoría de grupos estratégicos. La aproximación mediante 
los grupos estratégicos es útil para entender el comporta-
miento competitivo de las Isapres abiertas, por cuanto reco-
noce que en el desempeño obtenido por ellas, intervienen 
tanto factores de la industria como de la dotación de recur-
sos y capacidades. Con esto los directivos de las Isapres 
abiertas podrán estudiar la dinámica competitiva del sec-
tor y analizar si sus decisiones estratégicas son pertinen-
tes con la posición que tienen en el mercado. Por otro lado, 
entender la dinámica competitiva de las Isapres puede ser 
un importante insumo desde el punto de vista de la política 
pública. Esto porque los gestores públicos podrán conocer 
el comportamiento competitivo de las Isapres abiertas, y 
con esto adoptar decisiones de políticas públicas que con-
tribuyan a mejorar el sistema de salud de Chile. 

El resto de este trabajo se ordena de la siguiente 
manera. Primero, se hace una descripción del sistema de 
salud de Isapres (y en especial de las Isapres abiertas) de 
Chile y su dinámica competitiva. Además, se hace una 
descripción y revisión de la literatura sobre la teoría de 
los grupos estratégicos. Posteriormente, se analizan las 
distintas metodologías utilizadas en la determinación 
de los grupos estratégicos y se explica la metodología 
y enfoque de grupo estratégico que sigue esta inves-
tigación. Una vez hecho esto, se presentan los resulta-
dos sobre la determinación de las variables estratégicas 
del mercado de Isapres abiertas y sobre la configura-
ción de los grupos estratégicos para, finalmente, estudiar 
el desempeño de los grupos estratégicos y formular las  
conclusiones, limitaciones e implicancias del estudio.

Sistema de salud en Chile

Actores del sistema de salud
El sistema de salud en Chile es un sistema mixto tanto 
en financiamiento como en aseguradoras, atención y 

pate in the market. The open Isapres are grouped into 5 conglomerates (or strategic groups) based on the positioning 
they have in each one of the strategic dimensions. Finally, with the Pearson correlation analysis it is concluded that  
resource investment in advertising does not have an impact on the performance of the open Isapres, that the  
resource investment in sources of human capital impact the market participation and the financial indicators, and that 
the decisions that are adopted in the sources of scope have an impact on the market participation, margin contributor 
and financial indicators

Keywords: Strategic groups, performance, health system, open Isapres, Chile.
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prestaciones en salud. Este esquema es regulado por la 
Superintendencia de Salud, luego, como fuentes de finan-
ciamiento aparecen el Estado, las empresas y las perso-
nas (cotizantes). Como aseguradoras existen las cerradas 
—Fuerzas Armadas y las mutuales respectivas de empre-
sas—, y las que participan en el mercado abierto —ins-
tituciones de salud previsional (Isapres) y el Fondo 
Nacional de Salud (Fonasa)—. De todas estas, las Isapres 
se declaran abiertamente con fines de lucro. Además, en 
el área de prestaciones conviven hospitales públicos y 
privados, como también otros tipos de prestadores de ser-
vicios y productos de salud.

Las Isapres abiertas son Colmena Golden Cross, Cruz 
Blanca, Vida Tres, Ferrosalud, Masvida, Banmédica, 
Consalud y Alemana Saludd. Por su parte, las Isapres 
cerradas son San Lorenzo, Fusat, Chuquicamata, Río 
Blanco, Fundación y Cruz del Norte. En lo que sigue, se 
analiza la dinámica competitiva del mercado de Isapres 
abiertas, por cuanto en las Isapres cerradas se observa un 
comportamiento competitivo diferente (no participan en 
el mercado para captar a sus cotizantes).

Dinámica competitiva del mercado de Isapres abiertas
En 1990 existían veintiún Isapres abiertas, pero a par-
tir del 2000 se observa una tendencia a la desaparición 
(o absorción) de actores en el mercado, registrándose 
actualmente siete abiertas (Narbona y Durán, 2009). Para 
analizar el aumento de la concentración del mercado se 
calculó el índice IHH para el periodo 2000 al 2012, que 
mostró una clara alza de la concentración con respecto al 
año 2000 (PUCV, 2012). 

De las siete Isapres vigentes, Banmédica y Vida Tres 
pertenecen a un mismo grupo. Con respecto a Ferrosalud, 
cabe destacar que partió como una Isapre cerrada depen-

diente de Ferrocarriles del Estado, luego entró al mer-
cado abierto. Ferrosalud tiene una participación mínima 
en el mercado y además no tiene presencia de sucursales 
en más de dos regiones, por lo que se puede considerar 
que por su naturaleza, tiene una estrategia de comporta-
miento muy diferente a las otras Isapres abiertas. Esto 
implica que Ferrosalud no ha desarrollado los recursos 
y capacidades distintivas que las Isapres abiertas utilizan 
para alcanzar ventajas competitivas y ocupar posiciones 
de liderazgo en el mercado.

Las Isapres abiertas, en 1990, concentraban un 93% 
de los cotizantes frente a un 7% de las Isapres cerradas, 
diferencia que se ha ido ampliando con el tiempo, ya que 
el 2012 las Isapres abiertas poseían un 97% de los coti-
zantes (PUCV, 2012). Dentro de las Isapres abiertas, 
Consalud concentra un 21,5% del mercado, Cruz Blanca 
un 21,2%, Banmédica un 20,8%, Colmena un 16,1%, 
Masvida un 15,2%, Vida Tres tiene un 4,4% y Ferrosalud 
un 0,8% (Superintendencia de Salud, 2013).

En cuanto a la cantidad de afiliados, según la Superin-
tendencia de Salud para el año 2013, Consalud es la Isa-
pre que más afiliados tiene con más de 361.000, le sigue 
Cruz Blanca (357.000), Banmédica (354.000), Colmena 
(270.000), Masvida (256.000), Vida Tres (75.000) y, 
finalmente, Ferrosalud con aproximadamente 13.000 afi-
liados. Si los afiliados se ordenan por tramos de ingresos, 
tal y como se observa en la tabla 1, las Isapres se pueden 
ordenar en tres grupos de acuerdo con los tramos donde 
se concentran sus cotizantes: Grupo 1: Colmena, Mas-
vida y Vida Tres; Grupo 2: Banmédica y Cruz Blanca y 
Grupo 3: Consalud y Ferrosalud (PUCV, 2012).

Agostini, Saavedra y Willington (2004) destacan que 
en este mercado existe un alto grado de integración ver-
tical entre las aseguradoras y prestadoras de salud, lo 
que aumenta los costos de los entrantes disminuyendo su 
competitividad. Además, se hace referencia a la existen-
cia de un mercado relevante bien definido y diferenciado 

d	 La Superintendencia de Salud muestra a Alemana Salud como Isapre vi-
gente, pero aún no entra en operaciones.

Tabla 1. Distribución de afiliados por tramos de ingreso 

Isapre
Tramos* Ferrosalud Consalud Cruz Blanca Banmédica Vida Tres Masvida Colmena

< 200 2% 3% 2% 2% 3% 1% 2%
200-399 14% 16% 7% 9% 5% 4% 4%
400-599 12% 18% 13% 14% 7% 9% 9%
600-799 8% 15% 13% 13% 7% 10% 10%
800-999 4% 10% 10% 10% 7% 10% 9%
1.000-1.199 2% 7% 8% 7% 6% 9% 8%
1.200-1.399 1% 5% 8% 6% 7% 8% 7%
> = 1.400 2% 13% 25% 23% 38% 35% 38%
Sin información 53% 13% 14% 17% 20% 13% 13%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
*Miles de pesos

Fuente: PUCV (2012).
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por el perfil de los cotizantes y por las características del 
servicio de las Isapres abiertas en comparación con el 
servicio público entregado por Fonasa. Finalmente, los 
autores destacan el alto nivel de asimetrías de informa-
ción que tienen las Isapres sobre los afiliados y cotizan-
tes en cuanto a la oferta de planes. Usualmente la Isapre 
ofrece a los cotizantes un bajo porcentaje de los planes 
posibles, hecho desconocido por los cotizantes que final-
mente eligen un plan sin saber si este es el que les con-
viene. Estas características hacen que las Isapres puedan 
ejercer poder de mercado recortando la cobertura de sus 
planes y aprovechando la baja movilidad de los cotizan-
tes entre las Isapres (Agostini et al., 2004), tal así que 
desde el 2013 el mercado de las Isapres ha vuelto a estar 
bajo la observación de la FNE.

Dentro de la dinámica competitiva de las Isapres se 
suelen considerar como las variables más importantes 
(donde se focaliza el gasto de las Isapres) el precio y la 
cobertura de los planes, la calidad de los prestadores aso-
ciados a cada Isapre, el gasto en publicidad y los gastos 
asociados a las ventas. Sin embargo, es difícil determinar 
si existe colusión a través de estas variables, por lo que se 
pueden utilizar proxis como la tasa de rotación de afilia-
dos (Agostini et al., 2004). Además, existe la posibilidad 
de que las Isapres obtengan poder de mercado, esto por-
que el servicio ofrecido no tiene sustitutos y debido a la 
asimetría de información el cotizante pareciera compor-
tarse en forma inelástica al precio.

Teoría de los grupos estratégicos

Concepto y características
Se entiende por grupo estratégico al conjunto de empre-
sas que compiten en una industria sobre combinaciones 
similares de alcance o ámbito de actuación en el mercado 
y de compromiso de recursos (Cool y Schendel, 1987). 
El auge de este concepto comenzó en 1972 con Hunt, 
quien buscó explicar las diferencias de desempeño entre 
las empresas que competían en el sector de electrodomés-
ticos de línea blanca en Estados Unidos. 

Los grupos surgen dentro de una industria debido a la 
heterogeneidad del producto-mercado, a que los recursos 
no son fácilmente imitables y a las barreras a la movili-
dad (Mehra y Floyd, 1998). Las barreras de movilidad 
son relevantes para que las tasas de rentabilidad se man-
tengan a lo largo del tiempo, puesto que son aquellos 
factores los que impiden o dificultan la entrada al grupo 
estratégico de empresas de otras industrias y de otros gru-
pos estratégicos (Caves y Porter, 1977; Newman, 1978; 
Porter, 1980). Sin embargo, los movimientos estratégicos 
son posibles (McGree, Thomas y Pruett, 1995). Esto es 

porque algunas empresas pueden cambiar su orientación 
estratégica y trasladarse hacia clústeres más deseables o 
pueden optar por definir una posición grupal competi-
tiva completamente nueva (García Martínez, Poole, Del 
Campo y López, 2011).

Las industrias pueden estar formadas por varios gru-
pos estratégicos o solo uno, si todas las empresas siguen 
la misma estrategia (O’Regan et al., 2011). Se espera que 
empresas dentro de un mismo grupo cuenten con estrate-
gias y recursos similares y compitan intensamente unos 
con otros (DeSarbo y Grewal, 2008). Por lo tanto, los 
grupos estratégicos permiten explicar la posición com-
petitiva de cada empresa del sector en relación con sus 
competidores (Rondán Cataluña, Navarro García, Díez 
de Castro, Rodríguez Rad y Guisado González, 2010). 
Esto porque la teoría de grupos estratégicos presupone 
que las empresas se posicionan en su entorno competi-
tivo a lo largo de un reducido número de dimensiones 
estratégicas que les caracterizan, les otorgan determina-
das ventajas y constituyen barreras de movilidad entre 
grupos similares (Caves y Porter, 1977). Esto implica 
que las empresas pertenecientes a un mismo grupo son 
capaces de responder de manera similar a perturbacio-
nes, reconocen su mutua dependencia y anticipan de 
forma precisa la reacción del resto del grupo (Prior y 
Surroca, 2001).

Enfoques de estudio
Las investigaciones han estudiado el concepto de grupo 
estratégico principalmente desde las perspectivas de 
la organización industrial y de la teoría de los recur-
sos y capacidades (Thieme, Araya-Castillo y Olava-
rrieta, 2012). La organización industrial argumenta que 
un grupo estratégico está formado por el conjunto de 
empresas dentro de una industria que tienen recursos 
específicos similares y ello les conduce a seguir estrate-
gias comunes (Porter, 1980). Por otra parte, la teoría de 
recursos y capacidades argumenta que los grupos estra-
tégicos se basan en las diferencias de recursos y capa-
cidades estratégicas entre las empresas de una misma 
industria (Bogner et al., 1993; Cool, Dierickx y Mar-
tens, 1994; Mehra y Floyd, 1998). Dado esto, la hete-
rogeneidad en la base de recursos y capacidades de las 
empresas es la principal fuente de las diferencias obser-
vadas en cuanto a resultados (Wernelfelt, 1984; Barney, 
1991; Peteraf, 1993). 

Ambos enfoques se diferencian en los elementos con-
siderados para la determinación de los grupos estraté-
gicos. La teoría de recursos y capacidades hace uso de 
elementos relacionados con la estrategia de la empresa 
(elementos internos) y la organización industrial de la 
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estructura de la industria (elementos externos). Dado 
esto, diversos autores sostienen que el estudio de los gru-
pos estratégicos debe considerar las dimensiones estraté-
gicas propias del ámbito en que estos se sitúan, las cuales 
deben contener tanto elementos externos (producto-mer-
cado), como internos (recursos de la empresa) (Galbraith 
y Schendel, 1983; Cool y Schendel, 1987; Aaker, 1988). 

Grupos estratégicos y desempeño
Uno de los temas principales en el campo de la dirección 
estratégica trata las razones que llevan a algunas empre-
sas a lograr diferentes niveles de desempeño (Rumelt, 
Schendel y Teece, 1994). Esto explica que el impacto de 
la pertenencia a un grupo en el desempeño empresarial 
sea un tema central en la literatura sobre grupos estraté-
gicos (Hervás, Dalmau y Garrigós, 2006; Pereira, Cla-
ver y Molina, 2011). Sin embargo, la evidencia empírica 
disponible es contradictoria, por cuanto algunos estu-
dios han encontrado diferencias de desempeño signifi-
cativas entre los grupos estratégicos (ver por ejemplo, 
Oustapassidis, 1998; Coombs, Ketchen y Hoover, 2004; 
Dikmen, Birgonul y Budayan, 2009), mientras que otros 
no han llegado a resultados concluyentes (ver por ejem-
plo, Peteraf y Shanley, 1997; Zúñiga-Vicente, Fuente-
Sabaté y Suárez-González, 2004; Claver, Molina y 
Pereira, 2006).

La inconsistencia de los resultados puede ser atri-
buida a diferentes factores. En primer lugar, aún no 
existe consenso sobre las dimensiones estratégicas que 
deberían ser consideras para la obtención de los grupos 
estratégicos (Dikmen et al., 2009). En segundo lugar, 
se argumenta que la inconsistencia de los resultados 
se debe a que las estrategias no pueden ser fácilmente 
imitadas a causa de las barreras a la movilidad (Shah, 
2007). En tercer lugar, es posible que los diferentes 
resultados tengan como explicación que el desempeño 
obtenido se encuentra determinado por las condicio-
nes del mercado, tales como su madurez o nivel de con-
centración (Shah, 2007). En cuarto lugar, los resultados 
contradictorios se pueden explicar en razón de las dife-
rentes medidas de desempeño que son utilizadas, así 
como en el número de grupos estratégicos que se esta-
blecen (Claver, Molina y Quer, 2002).

A pesar de estas críticas el concepto de grupo estra-
tégico ha emergido como una construcción analítica de 
gran utilidad práctica (González, 2001). Esto se debe a 
que la división de la industria en grupos estratégicos pro-
porciona una herramienta de análisis que permite profun-
dizar en el estudio de la naturaleza de la competencia en 
los sectores industriales, con un nivel de variación mayor 
que el que favorece el análisis de una sola empresa, y de 

una manera más particularizada de lo que permite el aná-
lisis agregado de los sectores.

Sin embargo, en la literatura de grupos estratégicos 
son escasos los estudios que analizan a los sistemas de 
salud. Para el caso específico de grupos estratégicos de 
Isapres en Chile, Bustos (2006) buscó identificar grupos 
estratégicos en el sector de Isapres chileno para el año 
2004. La idea del estudio es capturar el sobreprecio que 
estaría dispuesto a pagar el cliente por estar afiliado a una 
Isapre, puesto que la diferenciación observada reflejaría 
identificación de marca y lealtad de los cotizantes. Por 
su parte, Esper, Vargas Mas y Murillo (2009) hacen un 
estudio más general, pero aún enfocado en el sector ase-
gurador de España, sobre grupos estratégicos y competi-
tividad. Se analiza la evolución dinámica de las empresas 
para el periodo 2001 al 2005. Se aplica un proceso de 
dos etapas para la formación de los grupos estratégicos 
y la evolución temporal tanto de las estrategias como de 
los grupos. También en el campo de las aseguradoras, 
Rojas, Montoya y Garcés. (2010) estudian la conforma-
ción y variación de los grupos estratégicos en Colombia 
para el periodo 2000-2006. En este caso se trata de un 
análisis longitudinal, puesto que para la conformación 
de los grupos estratégicos se utilizan los datos del 2006. 
Los autores encuentran que el análisis de grupos estraté-
gicos es de gran ayuda para categorizar y determinar los 
grupos, estrategias y desempeño de las empresas. Ade-
más de encontrar una consistencia temporal de la canti-
dad de grupos, también concluyen que la conformación 
de los grupos estratégicos se mantiene en el tiempo y que 
dichos grupos están relacionados con el desempeño de 
las empresas que los conforman.

Metodología
En este trabajo se analiza el comportamiento de las Isa-
pres abiertas en Chile según la teoría de grupos estratégi-
cos. La metodología que se utiliza con mayor frecuencia 
en la configuración de los grupos estratégicos consiste en 
dos etapas, las cuales son determinar las variables estra-
tégicas a través del análisis factorial exploratorio y, pos-
teriormente, obtener los grupos estratégicos mediante el 
análisis de clúster (Hervás et al., 2006). La investigación 
se focaliza en determinar las dimensiones (variables) 
estratégicas que definen el comportamiento competitivo 
de las Isapres abiertas. Una vez hecho esto, se agrupan 
las Isapres abiertas de acuerdo con el posicionamiento 
que tienen en cada una de las dimensiones estratégicas 
y se analiza si la inversión en estas dimensiones estraté-
gicas tiene impacto en el desempeño de las instituciones 
participantes. 
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La muestra está compuesta por el total de Isapres 
abiertas que se encuentran vigentes y participan en el 
mercado de Chile. Se trabajó con información publi-
cada por la Superintendencia de Isapres y la que apa-
rece en la memoria de las instituciones analizadas. Esta 
información se encuentra actualizada al 31 de diciembre 
del 2013. Las variables consideradas en la investigación 
hacen referencia a la inversión de recursos y decisiones 
estratégicas que siguen las Isapres abiertas en Chile.

Con la información recolectada se aplicó el análisis 
factorial de componentes principales con rotación vari-
max (Hair, Black, Babin, Anderson y Tatham, 2005). 
Este análisis permitió obtener las dimensiones estra-
tégicas en función de las cuales compiten las Isapres 
abiertas. Sin embargo, aun cuando el análisis de compo-
nentes principales sea apropiado, esto no garantiza que 
los resultados obtenidos sean estadísticamente signifi-
cativos. En razón de esto, se analizó la validez y con-
fiabilidad de las dimensiones estratégicas (Nunnally, 
1978, 1987).

Una vez determinadas las dimensiones estratégicas, se 
procedió a clasificar las distintas Isapres abiertas en gru-
pos a través del análisis de clúster de k medias (Malho-
tra, 2004). Con este procedimiento, se obtuvieron grupos 
relativamente homogéneos de Isapres abiertas; esto por-
que se identifican grupos de Isapres abiertas que siguen 
estrategias diferentes según los parámetros observados 
en estas. Para validar la clasificación obtenida se proce-
dió a realizar el test One-Way Anova, con el cual se busca 
detectar diferencias significativas entre los grupos para 
todas las variables (Malhotra, 2004).

Sumado a lo anterior, se estudió la relación existente 
entre la pertenencia a los grupos estratégicos y el desem-
peño de las Isapres abiertas mediante el análisis de corre-
lación de Pearson (Hervás et al., 2006). Con este análisis 
se busca indagar si la pertenencia a los grupos, y por ende 
la inversión en determinadas dimensiones estratégicas, 
tiene impacto en el desempeño de las Isapres abiertas. 

Resultados

Dimensiones estratégicas del mercado de Isapres 
abiertas

De acuerdo con el análisis factorial de componentes 
principales con rotación varimax (Hair et al., 2005), las 
dimensiones estratégicas en función de las cuales compi-
ten las Isapres abiertas chilenas son: 1) capital humano, 
2) publicidad y 3) ámbito. El análisis de componentes 
principales es apropiado (con un nivel de confianza del 
95%), por cuanto en el test de adecuación de la muestra 
el valor de KMO (0,767) cumple con la condición de ser 
mayor o igual a 0,5. Además, se cumple con que la pro-
babilidad (0,000) asociada al test de Bartlett (p-value) es 
menor al nivel de significancia de 0,05 (Malhotra, 2004).

En la tabla 2 se observa que el conjunto de variables 
cumple con el requisito de tener varianza común con el 
componente (comunalidad de extracción) como mínimo 
de 0,5 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1998). Ade-
más, es posible apreciar que los tres componentes expli-
can un 88,964% de la varianza total, lo cual cumple con 
el mínimo exigido de un 60% (Malhotra, 2004). Junto 
con esto, la carga de cada variable con el componente 
(carga factorial) cumple con el mínimo exigido de 0,4 
(Larwood, Falbe, Kriger y Miesing, 1995).

El factor 1 (dimensión estratégica 1) ha sido denomi-
nado “capital humano”, por cuanto está formado por las 
variables número de trabajadores y número de vendedo-
res. Estas variables hacen referencia a decisiones estra-
tégicas realizadas por las Isapres abiertas con el objetivo 
de incrementar su equipo de trabajo, y con esto poder 
contar con una estructura organizacional adecuada a sus 
requerimientos, además de poder ofrecer un mejor ser-
vicio. Por su parte, el factor 2 (dimensión estratégica 2) 
ha sido denominado “publicidad”, por cuanto está for-
mado por la inversión publicitaria realizada por las Isa-
pres (en M$). Las Isapres abiertas invierten en publicidad  

Tabla 2. Determinación de las variables estratégicas

Dimensión 
estratégica Variables Cargas 

factoriales
Comunalidad 
de extracción Eigenvalues Varianza 

explicada (%)
Varianza 

acumulada (%)
1

Capital humano

Número de trabajadores

Número de vendedores

0,849

0,840

0,984

0,981

2,511 41,850 41,850

2

Publicidad
Inversión publicitaria (M$) 0,900 0,993 1,742 29,030 70,881

3

Ámbito
Número de regiones con sucursales 0,677 0,981 1,665 27,746 98,627

Número de sucursales fuera de ciudad sede 0,673 0,981

Número de sucursales 0,629 0,997

Fuente: elaboración propia.
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con el objetivo de persuadir, informar o recordar. Y el 
factor 3 (dimensión estratégica 3) ha sido denominado 
“ámbito”, por cuanto está formado por las variables 
número de regiones con sucursales, número de sucursa-
les fuera de ciudad sede y número de sucursales. Estas 
variables hablan de la relación con la inversión que reali-
zan las Isapres abiertas para abrir sucursales que les per-
mitan acceder a una mayor cuota de mercado y responder 
de mejor manera a los requerimientos de sus cotizantes.

Considerando los valores de la varianza explicada 
(%), es posible sostener que la dimensión estratégica que 
determina en mayor medida el comportamiento compe-
titivo de las Isapres abiertas es “capital humano”. Esta 
dimensión es crítica en la dinámica competitiva del mer-
cado, ya que los clientes valoran que las Isapres abiertas 
respondan en forma rápida y con eficiencia a sus reque-
rimientos. En segundo lugar de importancia se encuen-
tra la dimensión “publicidad”. La inversión en publicidad 
es relevante para las Isapres abiertas, por cuanto el pro-
ducto (servicio) que ofrecen es del tipo compra compa-
rada. Dado esto, las Isapres abiertas tienen la necesidad 
de invertir en publicidad para que el cliente las considere 
dentro de las opciones al momento de tomar su decisión, 
y para transmitir información sobre las características de 
sus planes y prestaciones (para aquellos clientes que se 
comportan de manera más racional). Y en tercer lugar se 
encuentra la dimensión “ámbito”. Esto se puede explicar 
por las características del servicio prestado por las Isa-
pres abiertas. Una parte importante de los servicios ofre-
cidos por las Isapres abiertas se pueden realizar a través 
de la página de internet (de la intranet de las institucio-
nes) o a través de la comunicación con un ejecutivo (o 
ejecutiva). Dado esto, se puede deducir que el número de 
sucursales no es un aspecto tan relevante en el modelo de 
negocios de las Isapres abiertas.

Se analizan los tipos de validez de contenido y discri-
minante (Nunnally, 1978). Se garantizó la validez de con-
tenido con la confirmación de las variables estratégicas a 
través del análisis de estudios previos y de los comenta-
rios de siete expertos y cinco directivos de Isapres abier-
tas (Deng y Dart, 1994). En lo que se refiere a la validez 
discriminante, se realizó el análisis de correlación entre 
los factores obtenidos (dimensiones estratégicas), com-
probando que los coeficientes de correlación son en todos 
los casos nulos (García y Ruiz, 2007). En cuanto al aná-
lisis de confiabilidad, es posible sostener que existe con-
sistencia interna en los constructos empleados para medir 
la dimensión estratégica capital humano, ya que el test de 
Pearson nos señala que la correlación es significativa con 
un nivel de confianza del 99% (el p-value es de 0,000). 
También existe consistencia interna en los constructos 
empleados para medir la dimensión estratégica ámbito, 
ya que presenta un valor del alfa de Cronbach superior a 
0,6 (Hair et al., 1998).

La validez de tipo convergente no se pudo llevar a 
cabo debido a que el tamaño muestral no permite realizar 
el análisis factorial confirmatorio a través de ecuaciones 
estructurales (Hair et al., 2005). Considerando esto, se 
propone la validación estadística de las dimensiones estra-
tégicas mediante el análisis de unidimensionalidad. Solo 
se analizan las dimensiones capital humano y ámbito, por 
cuanto la dimensión publicidad está compuesta por una 
variable. Los resultados permiten concluir que las dimen-
siones estratégicas presentan un buen grado de unidimen-
sionalidad, ya que los valores de KMO de cada una de 
las dimensiones son mayores o iguales a 0,5 (Malhotra, 
2004), y los valores de la varianza explicada son supe-
riores a un 60% (Hair et al., 1998). Además, los indica-
dores (ítems) presentan cargas factoriales superiores al 
mínimo exigido de 0,4 (Larwood et al., 1995) (tabla 4).

Tabla 3. Validez discriminante y confiabilidad

Dimensiones Correlación de Pearson Alfa de Cronbach Combinaciones Valores de correlación
Capital humano 0,955

(0,001)

Capital humano-Publicidad 0,000

(1,000)
Publicidad No aplica No aplica Capital humano-Ámbito 0,000

(1,000)
Ámbito 0,857 Publicidad-Ámbito 0,000

(1,000)
Fuente: elaboración propia.

17
Multidisciplinary Business Review | Vol. 9 N° 1 (Junio 2016)



Tabla 4. Estadísticos de unidimensionalidad con el modelo DIHEQS

Dimensiones Variables Comunalidad 
de extracción Carga factorial Test de adecuación de 

la muestra (KMO)
Varianza explicada 

(%) Eigen value

Capital humano Número de trabajadores 0,978 0,989 0,500 97,760 1,955

Número de vendedores 0,978 0,989

Publicidad Inversión publicitaria (M$) No aplica No aplica No aplica No aplica No aplica
Ámbito Número de regiones con sucursales 0,946 0,972 0,567 96,284 2,889

Número de sucursales fuera de 
ciudad sede 0,948 0,974

Número de sucursales 0,995 0,997

Fuente: elaboración propia.

Grupos estratégicos en el mercado de Isapres abiertas
Con la validación teórica y estadística de las dimensio-
nes estratégicas, se conformaron cinco grupos de Isapres 
abiertas. En la tabla 5 se observa la composición de estos 
cinco grupos estratégicos que se obtuvieron a partir del 
análisis clúster de k medias (Malhotra, 2004). El análisis 
es apropiado, por cuanto en la prueba One-Way Anova se 
cumple con que la probabilidad (0,000) asociada al test 
de Bartlett (p-value) es menor al nivel de significancia 
de 0,05 para cada una de las dimensiones consideradas 
(Malhotra, 2004).

El conglomerado 1 (grupo estratégico 1) está com-
puesto por la Isapre Consalud. Este conglomerado se carac-
teriza por invertir los recursos en la dimensión ámbito, 
por tener la menor puntuación en publicidad y presentar 
una inversión sobre el promedio en capital humano. El 
enfoque de este conglomerado en la dimensión ámbito se 
expresa en que tiene 57 sucursales nacionales. Otro con-
glomerado que se compone de solo una Isapre es el clús-
ter 4 (grupo estratégico 4). La Isapre Masvida es parte de 
este conglomerado y se caracteriza por presentar la mayor 
puntuación en las dimensiones publicidad y ámbito, y por 
tener una inversión bajo el promedio en capital humano. 
Esto explica que la Isapre Masvida sea la que cuenta 
con una mayor inversión en publicidad y la que tiene el 
mayor número de sucursales nacionales (un total de 78).

Junto con esto, se encuentra el conglomerado 2 
(grupo estratégico 2), conformado por las Isapres Ban-

médica, Colmena y Cruz Blanca. Este conglomerado 
es el más numeroso y se caracteriza por desplegar sus 
recursos en la dimensión capital humano, por tener una 
inversión sobre el promedio en publicidad y una inver-
sión bajo el promedio en ámbito. El enfoque de los recur-
sos en capital humano se explica porque estas Isapres 
son las que cuentan con el mayor número de trabajado-
res y vendedores. Finalmente, se encuentra el conglo-
merado 3 (grupo estratégico 3), que está compuesto por 
las Isapres Vida Tres y Ferrosalud. Este conglomerado 
se caracteriza por presentar la menor puntuación en las 
dimensiones capital humano y ámbito, y por tener una 
inversión bajo el promedio en la dimensión publicidad. 
Esto explica que las Isapres que componen este grupo 
sean las que cuentan con el menor número de trabajado-
res y vendedores, así como el menor número de sucur-
sales nacionales.

Análisis de desempeño del mercado de Isapres abiertas
Una vez conformados los grupos estratégicos, se ana-
liza la relación existente entre la inversión en las fuentes 
de las dimensiones estratégicas (capital humano, publi-
cidad y ámbito) y los resultados de mercado (número 
de cotizantes, renta promedio cotizantes, ingreso coti-
zación legal, ingreso cotización adicional voluntaria, 
ingreso total y utilidad ejercicio). Con este análisis se 
puede estudiar el desempeño de las Isapres abiertas en 
relación con sus decisiones estratégicas y despliegue 
de recursos. En la tabla 6 se observan las correlaciones 

Tabla 5. Conformación de los grupos estratégicos

Grupo estratégico AFP Capital humano Publicidad Ámbito
Clúster 1 Consalud 0,44723 -1,62929 1,04641
Clúster 2 Banmédica, Colmena, Cruz Blanca 0,88895 0,43460 -0,27502
Clúster 3 Vida Tres, Ferrosalud -1,08328 -0,49594 -0,75385
Clúster 4 Masvida -0,94751 1,31737 1,28635

Fuente: elaboración propia.
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resultantes entre el despliegue de recursos de las Isapres 
en las dimensiones o variables estratégicas y los resul-
tados que se obtienen con estas inversiones.

En la tabla 6 se observa que la inversión de recur-
sos en capital humano tiene impacto en el desempeño de 
los grupos estratégicos. Esto porque el número de traba-
jadores y vendedores se relaciona positivamente con el 
número de cotizantes, ingreso cotización legal, ingreso 
cotización adicional voluntaria e ingreso total. Es así 
como la inversión de recursos en la dimensión estraté-
gica capital humano tiene impacto en los resultados de 
participación de mercado y en los indicadores financie-
ros. Junto con esto, se observa que la inversión en publi-
cidad no tiene impacto en el desempeño de los grupos 
estratégicos. Esto explica que los cotizantes consideran 
otras variables cuando deciden sobre la Isapre y el plan 
de salud a contratar. Es decir, la inversión en publici-
dad es un elemento de eficiencia operacional en el mer-
cado de las Isapres abiertas y no una acción estratégica 
diferenciadora que permita conseguir ventajas competi-
tivas. Finalmente, se observa que la inversión de recur-
sos en la dimensión estratégica ámbito tiene impacto 
en el número de cotizantes, renta promedio cotizan-
tes, ingreso cotización legal e ingreso total. Tal como 
sucede con la inversión de recursos en capital humano, 
las decisiones que adoptan las Isapres en la dimensión 
ámbito tienen impacto en la participación de mercado y 
en los indicadores financieros. No obstante, la inversión 

de recursos en ámbito también tiene impacto en el mar-
gen que se puede conseguir con los cotizantes, ya que se 
relaciona de manera positiva con la renta promedio de 
los cotizantes.

Conclusiones, limitaciones e implicancias
El entorno actual de las Isapres abiertas de Chile es de 
incertidumbre, debido a que el gobierno se encuentra pre-
parando reformas al sistema de salud. En este escenario, 
los tomadores de decisiones necesitan estudiar la diná-
mica competitiva del mercado en que participan sus ins-
tituciones. Con esto, los tomadores de decisiones podrán 
analizar la posición de sus instituciones y el impacto que 
la reforma podría tener en la dinámica competitiva y el 
resultado del sector. Asimismo, los gestores públicos 
necesitan estudiar la dinámica competitiva del mercado 
de las Isapres, por cuanto esto les permitirá formular e 
implementar cambios que contribuyan a mejorar la efi-
ciencia del sistema de salud. Considerando lo anterior, 
esta investigación estudia el mercado de Isapres abiertas 
de Chile con la teoría de grupos estratégicos, por cuanto 
se asume que el desempeño de las Isapres se encuentra 
determinado por las características de la industria y por 
sus recursos y capacidades.

Se concluye que las dimensiones estratégicas que 
determinan el comportamiento competitivo de las Isa-
pres abiertas son las de capital humano, publicidad y 

Tabla 6. Relación entre variables estratégicas y resultados de desempeño

  Número de 
cotizantes

Renta promedio 
cotizantes (pesos)

Ingreso cotización 
legal (miles de 

pesos)

Ingreso cotización 
adicional voluntaria 

(miles de pesos)

Ingreso total 
(miles de 

pesos)

Utilidad 
ejercicio 

(millones de 
pesos)

Número de 
trabajadores

Correlación de 
Pearson 0,972** 0,614 0,969** 0,744 0,982** 0,362

Sig. (bilateral) 0,000 0,143 0,000 0,055 0,000 0,424
Número de 
vendedores

Correlación de 
Pearson 0,886** 0,644 0,902** 0,802* 0,945** 0,351

Sig. (bilateral) 0,008 0,119 0,005 0,030 0,001 0,441
Inversión 
publicitaria 
(miles de pesos)

Correlación de 
Pearson 0,530 0,728 0,684 0,322 0,634 -0,042

Sig. (bilateral) 0,221 0,064 0,090 0,482 0,126 0,929
Número de 
regiones con 
sucursales

Correlación de 
Pearson 0,926** 0,782* 0,916** 0,751 0,941** 0,484

Sig. (bilateral) 0,003 0,038 0,004 0,052 0,002 0,271
Número de 
sucursales fuera 
de la ciudad sede

Correlación de 
Pearson 0,779* 0,711 0,795* 0,528 0,782* 0,462

Sig. (bilateral) 0,039 0,073 0,033 0,223 0,038 0,296
Número de 
sucursales

Correlación de 
Pearson 0,887** 0,779* 0,908** 0,652 0,907** 0,457

Sig. (bilateral) 0,008 0,039 0,005 0,112 0,005 0,302
** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: elaboración propia.
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ámbito. Las siete Isapres abiertas que se encuentran 
vigentes a la fecha, se agrupan en cinco conglomerados 
(o grupos estratégicos) en función del posicionamiento 
que tienen en cada una de las dimensiones estratégicas. 
Es decir, las Isapres abiertas se agrupan en cinco con-
glomerados de acuerdo con las decisiones estratégicas e 
inversión de recursos que adoptan en las fuentes de capi-
tal humano, publicidad y ámbito. Además, se concluye 
que la inversión en publicidad no tiene impacto en el 
desempeño de los grupos estratégicos, que la inversión 
de recursos en capital humano tiene impacto en la parti-
cipación de mercado y en los indicadores financieros, y 
que la inversión de recursos en ámbito tiene impacto en 
la participación de mercado, margen del cotizante y en 
los indicadores financieros.

Este estudio presenta algunas limitaciones. En primer 
lugar, la dinámica competitiva de los mercados de salud 
varía entre los diferentes países. Dado esto, no es posi-
ble establecer un conjunto de dimensiones competitivas 
(o estratégicas) estándar. En segundo lugar, la validez y 
confiabilidad de los resultados se encuentra determinada 
por la información disponible. Los resultados obtenidos 
podrían tener un mayor grado de validez práctica en la 
medida en que se pudiera contar con una mayor cantidad 
de información. En tercer lugar, la futura investigación 
se debería centrar en analizar la consistencia temporal de 
los grupos estratégicos obtenidos. No obstante, el trabajo 
en cuestión aporta a la literatura, ya que permite estu-
diar el mercado de salud (de las Isapres abiertas) de Chile 
con una perspectiva estratégica (y no solo con un enfoque 
económico o sociológico). 
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