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Abreviaturas

IPS: Institucion Prestadora de Servicios de Salud

SG-SST: Sistema de Gestidn de Seguridad y Salud en el Trabajo
ARL.: Administradora de Riesgos Laborales

COP: pesos colombianos

FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
CAME: Corregir, Afrontar, Mantener, Explotar

PESTEL.: Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ecologico y Legal

10



11

Glosario

Analisis FODA: Metodologia que identifica las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas de una organizacion o proyecto, permitiendo un diagnostico integral de la situacion
interna y externa.
Cadena de Valor: Modelo analitico propuesto por Porter (1985) que descompone las actividades
internas de una organizacion para identificar donde se genera valor y qué acciones permiten
optimizar costos 0 mejorar la competitividad.
CAME: Siglas que corresponden a Corregir (las debilidades), Afrontar (las amenazas), Mantener
(las fortalezas) y Explotar (las oportunidades). Es una técnica que traduce el analisis FODA en
planes de accidn concretos.
Economia de Escala: Estrategia que busca reducir el costo unitario de produccion o servicio al
aumentar el volumen total, negociando mejores precios de insumos y optimizando la capacidad
instalada.
SG-SST: Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, normativa obligatoria en
Colombia que busca prevenir accidentes y enfermedades laborales, y que influye directamente en
la demanda de servicios de salud ocupacional.
Matriz de Compras: Herramienta de gestion de inventarios que incluye informacion sobre fecha
de vencimiento, lote, proveedor, histéricos de consumo, minimos y maximos de compra, unidad
de medida y cantidad de pruebas por contenido, para optimizar la adquisicion de insumos.
Resumen Ejecutivo
Estrategia para la recuperacion de las ventas y disminucién de costos en una institucion de

servicios de salud ocupacional, para el afio 2023
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Este trabajo se enfoca en la formulacion de una estrategia empresarial para recuperar las
utilidades de una IPS especializada en salud ocupacional, ubicada en Barrancabermeja. A traves
de metodologias como el FODA, el andlisis de la cadena de valor, de punto de equilibrio y la
técnica CAME, se identificaron debilidades (falta de eficiencia operativa, carencia de un
departamento de ventas, escasos recursos financieros) y amenazas (competencia intensa,
dependencia de la industria petroquimica, incertidumbre econémica), asi como fortalezas
(trayectoria de 34 afios, tecnologia biomédica de calidad, personal competente) y oportunidades
(alianzas estratégicas, economia de escala, tendencias tecnologicas). Como resultado, se
proponen acciones orientadas a la optimizacién de recursos —incluida la creacién de una matriz
de compras para el laboratorio clinico—, la intervencién en el poder de negociacion con los
clientes y la gestion agilizada de la cartera. Estas recomendaciones buscan mejorar la
sostenibilidad financiera de la IPS y consolidar su competitividad en el mercado de servicios de

salud ocupacional.

Palabras clave

Punto de equilibrio, CAME, Cadena de valor, Optimizacién de recursos, Estrategia
empresarial.
Abstract

Strategy for the profit recovery in an occupational health institution, in the year 2023

This study focuses on formulating a business strategy aimed at restoring profitability in an

occupational health institution located in Barrancabermeja. Through methodologies such as
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SWOT analysis, value chain assessment, and the CAME technique, the organization’s weaknesses
(lack of operational efficiency, absence of a sales department, limited financial resources) and
threats (intense competition, dependency on the petrochemical industry, economic uncertainty)
were identified, along with strengths (34-year track record, high-quality biomedical technology,
skilled staff) and opportunities (strategic alliances, economies of scale, technological trends). The
resulting action plan includes resource optimization—highlighting the development of a
purchasing matrix for the clinical laboratory—, an intervention in the bargaining power with
clients, and an accelerated receivables management approach. These recommendations seek to
enhance the institution’s financial sustainability and strengthen its competitive position in the

occupational health services market.

Keywords

Break-even Point, CAME Technique, Value Chain, Resource Optimization, Business Strategy.
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1. Introduccion

La empresa sometida a estudio en el presente proyecto, es una institucion prestadora de
servicios de salud, en la ciudad de Barrancabermeja, Santander, que desde el afio 2007, se ha
especializado en servicios de seguridad y salud en el trabajo para las empresas de la region, tales
como examenes médicos ocupacionales de ingreso laboral, exdmenes periddicos, de retiro,

valoraciones médicas para recomendaciones laborales y exdmenes médicos post incapacidad.

La problematica que se identificd y a la cual se ha propuesto una solucion, se trata de una
reduccién de las utilidades en el primer semestre del afio 2022, alcanzando un saldo negativo. El
presente proyecto pretende exponer el procedimiento diagndstico utilizado, para encontrar el
origen de la problematica, a través de un analisis, organizacional, estratégico, financiero, y
también un reconocimiento de los factores externos, que dieron lugar a la estrategia propuesta,
para evitar que las pérdidas se convirtieran en una tendencia, que llevase a la pérdida de la

sostenibilidad del modelo empresarial.

La metodologia de diagnostico empresarial, se basa tanto en estrategias o0 modelos
cerrados, es decir, que se enfocan en los factores internos, como en modelos de diagnostico
abiertos, que tienen en cuenta los factores externos que influyen en el mercado. Las
metodologias utilizadas para el diagnéstico empresarial son: PESTEL, 5 fuerzas de Porter,

analisis FODA, estudio financiero a través del calculo del punto de equilibrio, y cadena de valor.

La empresa se ve beneficiada con este proyecto, pues con el diagnéstico empresarial, se
ha logrado identificar, los factores criticos del modelo de negocio, se encontraron las

oportunidades de mejora, lo cual ha permitido la formulacion de una estrategia empresarial
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aplicable, sostenible y reproducible en el tiempo, para aumentar el valor de la empresa,

garantizar el capital de trabajo, y las utilidades.

2. Objetivos
2.1.0Dbjetivo Principal
Formular una estrategia empresarial aplicable, sostenible y reproducible en el tiempo, para la

recuperacion de las utilidades de una IPS de salud ocupacional

2.2.0Dbjetivos especificos

e Analizar la situacion financiera y operativa de la IPS, que incidan en la disminucién de
utilidades.

e Disefar un plan de acciones estratégicas a través de metodologias como FODA, CAME y
la cadena de valor orientadas a la optimizacion de recursos, la gestion eficaz de la cartera
y la mejora del poder de negociacion con proveedores y clientes, garantizando la
sostenibilidad financiera de la IPS en el corto y mediano plazo.

e Evaluar la viabilidad y el impacto de las soluciones propuestas mediante indicadores de

desempefio, asegurando la reproducibilidad y adaptabilidad de la estrategia en el tiempo.
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3. Descripcion de la Situacion organizacional en el que se enmarca la solucién a la

problematica (Contexto)

La empresa, en la que se basa el presente estudio, es una asociacion sin &nimo de lucro,
gue opera como institucion prestadora de servicios de salud, fundada en 1988, en la ciudad de
Barrancabermeja, Santander; inicialmente se traté de un centro con el fin de proveer terapias y
rehabilitacion en salud, pero en el afio 2007, se cambid el tipo de servicios prestados, y se
especializd en examenes médicos de seguridad y salud en el trabajo, como examenes de ingreso
laboral, periodicos, de retiro, valoraciones médicas para recomendaciones laborales, y examenes
médicos post incapacidad, entre otros. En la actualidad, se prestan servicios a las empresas, para
sus trabajadores, como pruebas de laboratorio clinico, optometria, audiometria, pruebas
psicoldgicas, imagenes diagnosticas, espirometria, electrocardiograma, servicios de asesoria 'y
capacitacion relacionadas con temas de seguridad y salud en el trabajo. Para el afio 2022, la
empresa cuenta con una Unica sede, emplea un total de 14 trabajadores y 11 personas con
contrato de prestacion de servicios. Cuenta con una base de mas de 400 empresas clientes; se
atienden mensualmente entre 4000 y 6000 pacientes, para un total, de alrededor de 65 mil

pacientes al afio.

La problematica empresarial radica en una disminucién de las utilidades en el primer
trimestre del afio 2022, representando una pérdida de COP $ 20.137.482, esta situacion se puede
explicar por diferentes factores como: Caracteristicas propias del mercado de salud ocupacional,
en la ciudad de Barrancabermeja, en la que posiblemente existe una gran oferta con una demanda
finita (siendo una ciudad de solo 79 mil habitantes como fuerza de trabajo y con tasas de

desempleo que rondan el 20%), que se centra, en su mayoria en empresas en el sector
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petroquimico y sus contratistas (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2020), otros sectores que
se desarrollan en menor medida, son: la operacidn portuaria, servicios logisticos de transporte,
ganaderia, pesca, agricultura, y el comercio (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2020), que
no representan mayor proporcion de los ingresos, para la empresa en estudio, a esto se suma que,
en la situacion politica, con los cambios de gobierno, para la época, existe gran incertidumbre
sobre el desarrollo en corto, mediano y largo plazo de la industria petrolera en el pais, por lo que
las empresas clientes, que pertenecen a estos sectores, han disminuido la contratacion de

personal.

Con respecto a la competencia, existen multiples instituciones prestadoras de servicios de
salud ocupacional, con precios muy bajos, pero también con baja calidad en la prestacion, lo cual
dificulta la competitividad, e imposibilita realizar aumento de precios cada afio, que sopese la
inflacion y el aumento de los costos; adicionalmente, se presentd una situacion de competencia
desleal, por robo de la base de datos de clientes, junto con los tarifarios de servicios, por parte de
una IPS nueva, fundada por los previos administradores de esta institucién. Otro factor
contribuyente a la problematica, es que con la introduccién de la vacunacién contra Covid 19, y
el control de la pandemia, se disminuy0 drasticamente la realizacion de pruebas diagndsticas de
esta enfermedad, disminuyendo la productividad de los servicios de laboratorio clinico, el area
que habia representado la mayor productividad en los dos afios anteriores, pues en el marco de la
reactivacion econdmica, y la reincorporacion de los trabajadores a sus puestos de trabajo, se
generd una demanda de pruebas diagndsticas de laboratorio que alcanz6 su pico maximo en el
afio 2021 (Pavas Salazar, 2021), sin embargo, en septiembre del 2021 se publico el primer

reporte de efectividad de la vacunacidn, con resultados muy satisfactorios, por ejemplo: en los
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mayores de 60 afios, previno la hospitalizacion en 69,9%, y la muerte sin hospitalizacion en
74,5% (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2021), consecuente a esto, en Junio del 2022 se
declara el fin de la emergencia sanitaria por Covid 19 (Ministerio de Salud y Proteccion Social,

2022).

En referencia a los gastos, en noviembre del afio 2021, se realizaron adecuaciones de
infraestructura y ampliacion de las instalaciones, por requerimientos normativos de habilitacion,
de acuerdo a la resolucién 3100 del 2019, del Ministerio de Salud, ademas por la necesidad de
mayor espacio para atender comodamente la demanda de pacientes. Los costos de estas
remodelaciones fueron de COP $ 130.000.000; también, para el periodo del afio 2021, se decidio
realizar un aumento del 16,8%, en promedio, en los salarios de los trabajadores, y el 10% en el

2022, porque se vio la necesidad de hacerlos mas competitivos.

3.1.Contexto socioecondmico

La poblacion de Barrancabermeja en el afio 2021 fue de 213.061 habitantes (Alcaldia
Distrital de Barrancabermeja, 2021). El total de la fuerza de trabajo del distrito son 79.393
personas (Vanguardia, 2023). La tasa de desempleo en el afio 2022 fue del 18,5% (DANE,

2023), que corresponde a 14.682 habitantes (VVanguardia, 2023).

La economia de la ciudad depende principalmente de la explotacién petrolera. En el 2016
la industria petroguimica aporté a la ciudad, el 70% del total de su produccién econémica
(Camara de Comercio de Barrancabermeja, 2016), sin embargo, se acuerdo a reportes del
DANE, este sector no es el mayor generador de puestos de trabajo, se reporta que para el afio

2022, la distribucion porcentual de la poblacion ocupada en Barrancabermeja fue de la siguiente
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manera, en primer lugar, la rama de comercio y reparacién de vehiculos (19,6%), en segundo
lugar administracion publica y defensa, educacion y salud (15,8%), en tercer puesto transporte y
almacenamiento (10,9%), en cuarto lugar estan otras ramas (10,8%) que incluyen agricultura,
ganaderia, caza, pesca, explotacion de minas y canteras, suministro de electricidad, gas, agua y

gestion de desechos (DANE, 2023).

Al finalizar el afio 2022, la Camara de Comercio de Barrancabermeja, que cuenta con el
registro de empresas del Magdalena Medio, incluye territorios como: Barrancabermeja,
Cantagallo, Cimitarra, EI Carmen, Landazuri, Puerto parra, Puerto Wilches, Sabana de torres,
San pablo, San Vicente de Chucuri; report6 un total de 13.216 empresas, de las cuales 12.725
son micro, 388 son pequefias, 78 medianas y 25 son grandes, (Camara de Comercio de
Barrancabermeja, 2022); la distribucion de acuerdo a sectores econémicos se encuentra asi: en
primer lugar esta el sector comercio con 5.733 empresas, en segundo puesto esta el sector
servicios con 2.270, alojamiento y servicios de comida 1.865, industria 1.238, construccion 813,
transporte 483, y el resto se encuentra distribuido en los sectores: agropecuario, salud, educacion

y minero (Camara de Comercio de Barrancabermeja, 2022).
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NORMA NUMERO ANO EMISOR ARTICULOS
Norma Para preservar, Ley 9 1979  Congreso de la 125, 126
conservar y mejorar la salud de republica
los individuos en sus
ocupaciones
Servicios de Salud en el Ley 378 1997 Congresodela 3,5,8,12
Trabajo. Por medio del cual se Republica
aprueba "Convenio No. 161,
sobre los Servicios de Salud en
el Trabajo"
Por la cual se expide la ley de Ley 1429 2010 Congreso de la Articulo 65
formalizacion y generacion de republica paréagrafo 2
empleo
Por el cual se promulga el Decreto 2001  Presidencia de
"Convenio No. 161, sobre los 873 la Republica
Servicios de Salud en el
Trabajo"
Reglamenta parcialmente la Ley Decreto 1996  Presidenciade 9
100 de 1993 y el Decreto 1295 1530 la Republica
de 1994
Bases Para la Organizacion de Decreto 1984  Ministeriode  Todo el decreto
SG-SST en el pais 614 Trabajo y

Seguridad

Social y

Ministerio de

Salud.
Disposiciones para la Decreto 2014  Ministeriode  Todo el
implementacién del Sistema de 1443 Trabajo Decreto
gestion de seguridad y salud en
el trabajo
Por el cual se expide el decreto  Decreto 2015 Ministerio del  Todo el decreto
unico reglamentario del sector 1072 Trabajo
trabajo
Expedicion de licencias de SG-  Resolucion 1996  Ministeriode  Toda la
SST para personas naturales y 2318 Salud resolucion
juridicas
Organizacion y funcionamiento  Resolucion 1986  Ministeriode 1,2
de los Comités de Medicina, 2013 Trabajo y




Higiene y Seguridad Industrial Seguridad
en los lugares de trabajo Social y
Ministerio de
Salud.
Reglamenta la Organizacion, Resolucién 1989  Ministeriode 12
funcionamiento y forma de los 1016 Trabajoy
programas de SG-SST. Seguridad
Social y
Ministerio de
Salud.
Por la cual se regula la practica  Resolucion 2007  Ministeriode  Toda la
de evaluaciones medicas 2346 la Proteccion resolucion
ocupacionales y el manejo y Social
contenido de las historias
clinicas ocupacionales.
Por el cual se modifican los Resolucion 2009  Ministeriode  Toda la
articulos 11y 17 de la 1918 la Proteccion resolucion
Resolucion 2346 de 2007 y se Social
dictan otras disposiciones
Por la cual se adoptan las Guias  Resolucion 2007  Ministeriode 1
de Atencion Integral basadas en 2844 Proteccion
la evidencia Social
Por la cual se definen los Resolucion 2019  Ministeriode  Toda la
procedimientos y condiciones de 3100 salud y resolucion
inscripcion de los prestadores de proteccion
servicios de salud y de social
habilitacion de los servicios de
salud, y se adopta el Manual de
Inscripcion de Prestadores y
Habilitacion de Servicios de
Salud
Por la cual se definen los Resolucion 2019  Ministeriode  Toda la
Estandares Minimos del Sistema 0312 Trabajo resolucion

de Gestion de la garantia de la
calidad

21
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5. Descripcion del método y/o estrategia que utilizara para resolver la problematica

organizacional

5.1. Analisis del entorno

5.1.1. PESTEL

La metodologia PESTEL surgio en las décadas de 1960 y 1970, en un contexto de
creciente complejidad y globalizacién en el entorno empresarial, cuando las organizaciones
comenzaron a reconocer la necesidad de comprender los factores externos que impactan su
desempefio (Aguilar, 1967). Este marco de analisis inicialmente se centraba en cuatro factores
clave: Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnologicos (PEST). Sin embargo, con el tiempo, el
enfoque se ampliod para incluir dos factores adicionales: Ecologicos y legales. La inclusién de
estos elementos dio origen al modelo PESTEL, proporcionando una vision mas integral y precisa
del entorno en el que operan las organizaciones (Johnson et al., 2017). Este cambio reflejé una
respuesta ante la creciente relevancia de la sostenibilidad ambiental y del cumplimiento
normativo en las estrategias empresariales, aspectos impulsados tanto por cambios regulatorios

como por una presion social que demanda préacticas responsables (Gupta, 2013).

La metodologia PESTEL es, en la actualidad, una herramienta ampliamente adoptada
para realizar andlisis estratégicos en empresas de diversos sectores y tamafios. Este marco
permite estudiar cdmo los factores externos influyen en la operacion y competitividad de una
organizacion, ademas de identificar posibles amenazas y oportunidades en el entorno
macroecondmico que de otro modo podrian pasar inadvertidas (Wheelen et al., 2018). Cada uno

de los factores que componen la metodologia aporta una perspectiva especifica: los factores
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politicos consideran elementos como la estabilidad gubernamental, politicas fiscales y
comerciales; los factores econdmicos incluyen variables como la inflacion y las tasas de interés,
que afectan la rentabilidad de las empresas; los factores sociales analizan las tendencias
demogréficas y culturales que influyen en el comportamiento del consumidor; los factores
tecnoldgicos examinan avances e innovaciones que podrian representar oportunidades o
amenazas, como la automatizacion y el uso de big data; los factores ecoldgicos se enfocan en la
sostenibilidad y el impacto ambiental de las operaciones; finalmente, los factores legales
consideran las normativas y regulaciones que rigen el sector o mercado en el que la empresa

opera (Gupta, 2013; Wheelen et al., 2018).

La aplicacion de PESTEL en investigaciones empresariales permite analizar como los
cambios en el entorno influyen en las decisiones estratégicas de las organizaciones. Por ejemplo,
al evaluar los factores politicos en un estudio sobre la expansion de una empresa de tecnologia en
mercados emergentes, PESTEL puede ayudar a identificar posibles riesgos regulatorios y
barreras culturales que deben ser abordados para asegurar el éxito de la estrategia. Asimismo, en
investigaciones sobre responsabilidad social corporativa, el analisis de los factores ecologicos y
sociales resulta fundamental para comprender como las practicas de sostenibilidad afectan la
percepcion de los consumidores y la reputacion de la empresa (Grant, 2016). La metodologia
PESTEL ha sido clave en estudios que exploran la adaptabilidad de las empresas ante cambios
econdmicos y tecnoldgicos, asi como en la implementacion de estrategias de expansion y
diversificacién de productos que permiten a las organizaciones anticiparse y responder de

manera efectiva a las variaciones del entorno (Johnson et al., 2017).
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En este sentido, la metodologia PESTEL no solo se utiliza como una herramienta de
diagnostico, sino que se ha convertido en un componente fundamental para la planeacién
estratégica de las empresas. Su capacidad para identificar y analizar las fuerzas externas ayuda a
los lideres organizacionales a tomar decisiones informadas, mejorar la resiliencia de la empresa
ante los cambios y disefiar estrategias que capitalicen las oportunidades emergentes mientras
mitigan los riesgos. Esta herramienta de andlisis contextualiza la operacion de una organizacion
en un mundo dinamico y en constante cambio, y es crucial para la toma de decisiones en una

economia globalizada y competitiva (Wheelen et al., 2018).

5.1.2. Analisis de las fuerzas de Porter

La metodologia de las cinco fuerzas de Porter fue desarrollada por Michael E. Porter en
1979, en un contexto en el que las organizaciones buscaban entender los elementos estructurales
que afectan la competitividad dentro de su industria (Porter, 1979). En su obra clasica
Competitive Strategy, Porter presentd un marco de analisis que permite a las empresas evaluar la
intensidad de la competencia y la rentabilidad potencial dentro de un sector, con el objetivo de
identificar estrategias competitivas que maximicen su posicion en el mercado (Porter, 2008). La
metodologia de las cinco fuerzas surgio en una época en la que predominaban los analisis
financieros internos, y se desarroll6 como una respuesta a la necesidad de considerar los factores
externos que afectan a las industrias y que determinan la intensidad de la competencia en un

entorno cada vez mas globalizado y dinamico.

Las cinco fuerzas de Porter consisten en un analisis de cinco elementos clave que
configuran la estructura competitiva de una industria y determinan su nivel de rentabilidad:

rivalidad entre competidores, amenaza de nuevos entrantes, poder de negociacion de los
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proveedores, poder de negociacion de los clientes y amenaza de productos o servicios sustitutos.
Estas fuerzas, en conjunto, permiten comprender como la presion ejercida por cada una afecta la
posicion de las empresas dentro de un mercado especifico y, en Gltima instancia, su capacidad

para obtener beneficios sostenibles (Porter, 2008).

En investigaciones aplicadas a problematicas empresariales, la metodologia de Porter se
utiliza ampliamente para analizar y diagnosticar la situacion competitiva de una industria o
mercado. El analisis de la rivalidad entre competidores, por ejemplo, ayuda a evaluar el nivel de
competencia entre las empresas establecidas en un sector, considerando factores como la
diferenciacion de productos y la estructura de costos, lo cual permite identificar oportunidades
para mejorar la ventaja competitiva de una organizacion. Asimismo, la amenaza de nuevos
entrantes evalla la facilidad o dificultad con la que nuevas empresas pueden ingresar al mercado,
teniendo en cuenta barreras como los costos de entrada, economias de escala y lealtad de marca.
Esta fuerza es particularmente relevante para investigaciones enfocadas en mercados en
expansion o industrias emergentes, donde la entrada de nuevos competidores puede cambiar

drasticamente la dinamica competitiva (Grundy, 2006; Johnson et al., 2017).

Ademas, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los
clientes son factores que determinan como la capacidad de estos actores para influir en los
precios y condiciones impacta la rentabilidad de las empresas en un sector. EI poder de los
proveedores es un aspecto clave en estudios de cadena de suministro y adquisiciones, mientras
que el poder de los clientes es relevante en mercados donde existe una alta sensibilidad al precio
0 poca diferenciacién entre productos (Rothaermel, 2015). Finalmente, la amenaza de productos

0 servicios sustitutos examina el riesgo de que otros productos o tecnologias ofrezcan una
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alternativa al bien o servicio de la empresa, lo cual puede reducir la demanda y la rentabilidad en
el mercado. Esta fuerza es fundamental en estudios sobre innovacion y transformacion digital, ya
que los avances tecnoldgicos frecuentemente generan sustitutos que cambian las expectativas de

los consumidores (Porter, 2008).

La metodologia de las cinco fuerzas de Porter ha sido aplicada en proyectos de
investigacion empresariales, para analizar la estructura de diferentes industrias, desde la
tecnologia hasta el sector energético, y para evaluar los riesgos y oportunidades asociados a cada
fuerza en un contexto especifico. Por ejemplo, en el andlisis del sector de telecomunicaciones, el
modelo de Porter se utiliza para explorar cdmo la amenaza de nuevos entrantes y la rivalidad
entre competidores impactan la rentabilidad, mientras que el poder de negociacion de los clientes
revela la necesidad de estrategias centradas en el cliente (Grundy, 2006). En resumen, el modelo
de Porter proporciona un enfoque estructurado para evaluar la dinamica competitiva y desarrollar

estrategias que permitan a las empresas mantener una ventaja en un entorno cambiante.

5.2.Andlisis interno

5.2.1. Analisis FODA

El analisis FODA (también conocido como analisis SWOT, por sus siglas en inglés:
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) es una herramienta de planificacion estratégica
desarrollada en la década de 1960 por Albert Humphrey en el Instituto de Investigacion de
Stanford. Este analisis surgié como resultado de una serie de estudios sobre las razones de fallos,
en la planificacion corporativa, en las principales empresas de la época (Humphrey, 2005). El
objetivo del analisis FODA era simplificar y estructurar el proceso de diagndstico

organizacional, mediante la identificacidn de factores internos y externos que afectan el
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desempefio de una organizacion, permitiendo a las empresas desarrollar estrategias informadas y

adaptativas (Glrel & Tat, 2017).

El analisis FODA se estructura en cuatro elementos principales: Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y amenazas. Las fortalezas y Debilidades corresponden a factores internos de la
organizacion, como los recursos, capacidades y limitaciones, mientras que las Oportunidades y
Amenazas se refieren a factores externos, como las condiciones del mercado y los cambios en el
entorno econdmico, politico y tecnologico. Esta metodologia proporciona una vision integral del
estado de la empresa y ayuda a los lideres a identificar y priorizar areas clave para mejorar la

ventaja competitiva (Chermack & Kasshanna, 2007).

El analisis FODA ha sido ampliamente utilizado en investigaciones enfocadas en
problematicas empresariales, principalmente para guiar la toma de decisiones estratégicas en un
entorno cambiante. Por ejemplo, en estudios sobre la expansion internacional de una empresa, el
analisis de fortalezas puede revelar competencias distintivas que proporcionan una ventaja
competitiva en nuevos mercados, mientras que el analisis de Debilidades identifica las areas
internas que requieren mejoras para enfrentar los desafios de la internacionalizacion (Helms &
Nixon, 2010). Ademas, el analisis de Oportunidades permite identificar tendencias del mercado o
innovaciones tecnoldgicas que la empresa puede aprovechar para expandirse 0 mejorar su oferta,
mientras que el analisis de Amenazas ayuda a prever riesgos asociados a factores como la

competencia, cambios regulatorios o inestabilidad econémica (Pickton & Wright, 1998).

La flexibilidad y simplicidad del analisis FODA han hecho que esta herramienta sea
aplicable en diversos contextos empresariales, desde la evaluacion de una unidad de negocio

especifica hasta la planificacidn estratégica a nivel corporativo. En el sector tecnolégico, por



28

ejemplo, el analisis FODA se utiliza para evaluar el impacto de innovaciones y cambios en la
competencia, identificando fortalezas como la capacidad de innovacion y amenazas como la
rapida obsolescencia de la tecnologia. Del mismo modo, en estudios de sostenibilidad, el analisis
de las oportunidades puede ayudar a detectar tendencias en consumo responsable y regulaciones
ambientales que ofrezcan una ventaja competitiva, mientras que el analisis de amenazas evalla
los riesgos asociados al cambio climatico o a la percepcidn publica de préacticas no sostenibles

(Coman & Ronen, 2009).

En sintesis, el analisis FODA es una metodologia versatil que ha sido aplicada para
evaluar y planificar estrategias en problematicas empresariales de diversas industrias. Su
capacidad para identificar y analizar factores internos y externos lo convierte en un recurso

esencial para la toma de decisiones estratégicas en un entorno en constante cambio.

5.2.2. Calculo del punto de equilibrio

El punto de equilibrio es una medida fundamental en el analisis financiero y la gestion
empresarial que surgié en la primera mitad del siglo XX, cuando los economistas y contadores
comenzaron a investigar el comportamiento de los costos y la relacion entre volumen de ventas,
costos y ganancias. Este concepto se origin6 en el marco de la contabilidad de costos y la teoria
econdmica, con el objetivo de identificar el volumen de produccion o ventas necesario para
cubrir los costos totales sin obtener ganancias ni pérdidas (Horngren et al., 2014). Desde su
surgimiento, el analisis del punto de equilibrio ha sido adoptado por empresas de todos los
sectores para determinar el nivel minimo de actividad necesario para asegurar la sostenibilidad

financiera.
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En términos generales, el punto de equilibrio se define como el nivel de ventas o
produccidn en el que los ingresos totales igualan a los costos totales de la empresa, de modo que
no se obtiene ni ganancia ni pérdida. En este punto, los ingresos generados por la venta de
productos o servicios cubren exactamente los costos fijos y variables asociados a la operacion de
la empresa (Garrison et al, 2018). El calculo del punto de equilibrio permite a las organizaciones
determinar cuanto deben vender para cubrir sus costos, lo cual es crucial para la toma de
decisiones estratégicas, como el lanzamiento de nuevos productos, la expansion de operaciones y

la optimizacion de costos.

Para calcular el punto de equilibrio, se emplea la siguiente formula en unidades:

(Punto de equilibrio unidades) = Egresos fijos totales / Margen de contribucion

A su vez, para calcular el margen de contribucion, se emplea la siguiente férmula:

Margen de contribucion: Precio de venta por unidad — Costo variable por unidad

donde:

Los egresos fijos totales son aquellos que no cambian con el nivel de produccién, como el

alquiler y los salarios.

El precio de venta por unidad es el precio al que se vende cada unidad de producto o

servicio.

El Costo Variable por Unidad representa el costo asociado a producir cada unidad

adicional.
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Este calculo también puede expresarse en terminos monetarios, multiplicando el punto de
equilibrio en unidades por el precio de venta por unidad. El andlisis del punto de equilibrio
permite a las empresas identificar si un proyecto o una linea de productos es viable y cuantas

ventas se requieren para cubrir los costos operativos basicos (Weygandt et al, 2018).

En investigaciones aplicadas a problematicas empresariales, el punto de equilibrio se
utiliza para analizar la viabilidad financiera de proyectos, evaluar la rentabilidad de nuevos
productos y tomar decisiones sobre precios y estrategias de ventas. Por ejemplo, en un estudio
sobre la introduccion de un producto en el mercado, el analisis del punto de equilibrio permite
evaluar cuantas unidades deben venderse para cubrir los costos iniciales de produccion y
distribucion, ayudando a las empresas a planificar sus campafias de marketing y ventas. En la
industria manufacturera, se emplea para analizar el impacto de los costos de produccion en la
rentabilidad de una linea de productos, identificando niveles de produccién minimos que
garanticen la viabilidad (Drury, 2015). Ademas, en proyectos de investigacion de sostenibilidad,
el célculo del punto de equilibrio se utiliza para determinar cuantas unidades de un producto
ecologico deben venderse para compensar las inversiones iniciales en tecnologias limpias o
materiales reciclables, permitiendo a las empresas alinear sus objetivos de rentabilidad con sus

objetivos de responsabilidad ambiental (Horngren et al., 2014).

La aplicacion del punto de equilibrio ha demostrado ser fundamental en el analisis de
problemas empresariales, ya que permite identificar el nivel minimo de actividad necesario para
asegurar la sostenibilidad financiera, facilitando la planificacion estratégica y ayudando a las

empresas a mejorar su competitividad y adaptabilidad en un entorno dinamico.
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5.2.3. Cadena de valor

El concepto de cadena de valor fue introducido por Michael E. Porter en su obra
Competitive Advantage en 1985, en el contexto de su investigacion sobre como las empresas
pueden lograr una ventaja competitiva sostenible en su industria. Porter desarroll6 la cadena de
valor como un modelo analitico que permite descomponer las actividades internas de una
organizacion para identificar aquellas que contribuyen de manera significativa a la creacion de
valor para el cliente y que, a su vez, otorgan a la empresa una ventaja competitiva (Porter, 1985).
Este modelo surgié en un momento en que las empresas necesitaban herramientas mas detalladas
para analizar sus operaciones internas y entender como cada actividad podia afectar la eficiencia

y la calidad del producto final.

La cadena de valor describe todas las actividades que una organizacion realiza para crear
un producto o servicio, desde la adquisicion de insumos hasta la entrega final al cliente. Porter
(1985) clasifica estas actividades en dos tipos: actividades primarias y actividades de apoyo. Las
actividades primarias incluyen la logistica interna, operaciones, logistica externa, marketing y
ventas, y servicios posventa, mientras que las actividades de apoyo abarcan la infraestructura de
la empresa, la gestion de recursos humanos, el desarrollo tecnoldgico y la adquisicion de
recursos. La cadena de valor permite a las organizaciones visualizar el proceso completo de
creacion de valor, identificando puntos en los que se puede mejorar la eficiencia y reducir los
costos o en los que se puede agregar valor que justifique un mayor precio de venta (Hitt et al.,

2020).

En investigaciones aplicadas a problematicas empresariales, la cadena de valor se utiliza

para analizar como las empresas pueden optimizar sus actividades internas para mejorar la
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rentabilidad y la satisfaccion del cliente. Por ejemplo, en estudios sobre eficiencia operativa, el
analisis de la cadena de valor ayuda a identificar etapas del proceso de produccion donde se
pueden reducir costos sin afectar la calidad del producto final, como la optimizacién de la
logistica o la automatizacion de ciertas operaciones (Christopher, 2016). En proyectos de
investigacion sobre innovacion, la cadena de valor permite evaluar el impacto de nuevas
tecnologias 0 métodos de produccidon en diferentes actividades, analizando si estos cambios
contribuyen a crear un valor adicional para el cliente o a mejorar la posicion competitiva de la

empresa en el mercado (Kaplinsky & Morris, 2001).

Ademas, la cadena de valor es especialmente util en estudios de sostenibilidad, ya que
permite a las empresas evaluar el impacto ambiental y social de cada actividad en su proceso de
produccién. Al analizar cada etapa de la cadena, las organizaciones pueden identificar
oportunidades para reducir su huella de carbono, implementar practicas de produccion ética 'y
desarrollar productos mas sostenibles, alineando sus operaciones con las demandas actuales de
responsabilidad social (Elkington, 1997). Este enfoque ha sido ampliamente adoptado en la
investigacion de cadenas de suministro, donde el analisis de la cadena de valor se emplea para
evaluar la transparencia y eficiencia de las practicas de los proveedores y mejorar el control

sobre los insumos utilizados en la produccion.

En conclusién, la cadena de valor es una herramienta poderosa para el analisis de
actividades internas que ha demostrado ser esencial en el estudio de problematicas empresariales.
Su aplicacion permite a las empresas no solo mejorar su competitividad y eficiencia, sino
también alinearse con las demandas del mercado en términos de innovacion y sostenibilidad,

proporcionando un enfoque integral para optimizar el proceso de creacion de valor.
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5.2.4. CAME

La metodologia CAME (Corregir, Afrontar, Mantener, Explotar) surge como una
propuesta de accion para dar continuidad al analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas). Mientras el FODA describe la situacién interna y externa de la
organizacion, CAME plantea estrategias concretas a partir de dichos hallazgos (Johnson &
Scholes, 2017). Su finalidad es pasar de un diagnostico situacional a la implementacion de planes

de mejora.

El acronimo CAME describe como abordar cada aspecto del FODA: Corregir las
debilidades (D), Afrontar las amenazas (A), Mantener las fortalezas (F) y Explotar las
oportunidades (O). De este modo, cada conjunto de variables se convierte en un plan de accion
especifico. Por ejemplo, para una debilidad como la falta de estandarizacion de procesos, se
propondria “Corregir” mediante la creacion de manuales y protocolos de trabajo (Kotler &

Keller, 2016).

La relacién con el FODA es directa, ya que CAME utiliza sus componentes para orientar
las decisiones estratégicas. Si el FODA detecta fortalezas tecnoldgicas, se propondra “Mantener”
y potencialmente ampliar dichas ventajas; si se identifican oportunidades de mercado, se buscara
“explotarlas” mediante nuevos productos o alianzas (Porter, 2008). El éxito de esta metodologia

depende de la calidad del analisis FODA inicial y de la claridad con que se definan las acciones.

Para investigaciones aplicadas a problematicas empresariales, el FODA-CAME se ha
convertido en un marco de referencia estandar. En la practica, se inicia con la recoleccién de

informacidn interna y externa para elaborar el FODA. Posteriormente, se establecen objetivos y
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estrategias con CAME, asignando responsables, recursos y plazos. Esta secuencia asegura que
las debilidades y amenazas no queden solo en el diagndstico, sino que se gestionen a través de

acciones precisas (Bryson, 2018).

En conclusién, la metodologia CAME es una herramienta de planificacion que aprovecha
los hallazgos del FODA para proponer medidas concretas y efectivas, fomentando la mejora
continua y el crecimiento sostenible de la organizacion. Su aplicacion en investigaciones
empresariales facilita la toma de decisiones estratégicas y garantiza que los planes de accion se

fundamenten en un diagndstico riguroso y en un enfoque orientado a resultados.
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6. Descripcion de la problematica empresarial

Para la descripcidn del problema se organizara la informacion en la descripcion de los
factores externos a la organizacion, con las metodologias PESTEL y el analisis de las fuerzas de
Porter, y en segundo lugar, la descripcion de los factores internos de la empresa, usando las

metodologias de FODA, la cadena de valor y el punto de equilibrio.

6.1.Factores externos

6.1.1. PESTEL

Como se observa en la figura, el grafico de radar muestra que los factores politicos,
sociales y econdmicos tienen los valores mas altos, lo que quiere decir que, son estos los factores
externos que tienen mayor impacto sobre la empresa y la teméatica con menor injerencia es la

ambiental.

En el &mbito socioecondmico, se entiende que, la dinamica del sector de seguridad y
salud en el trabajo esta en relacion con las tasas de desempleo, la tasa de ocupacion y la tasa
global de participacion. En la ciudad de Barrancabermeja, pese a que la tasa de desempleo ha
tenido una disminucidn progresiva en los ultimos afios (DANE, 2023), con el siguiente
comportamiento: en el 2018 fue del 23,1%; en 2019 fue 20,9%; en 2020 se registré un 28,9%; y
para el 2022 se ubicé en 18,5% (DANE, 2023). La tendencia no ha sido la misma en la tasa de
ocupacién, la cual ha tenido una reduccion progresiva, asi: para el 2018 fue del 50,2%, en 2019
fue 50,9%; para el 2020 fue 44,9%, y en 2022 fue 45,3% (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja,
2021) (Vanguardia 2023). De la misma manera ha existido una reduccién en la tasa global de

participacion, para la cual, los datos son los siguientes: en el afio 2018 fue 65,3%; en 2019 fue
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64,4%; en el afio 2020 fue 63,1% Yy para el 2022 se reportd en un 55,6% (Alcaldia Distrital de

Barrancabermeja, 2021) (Vanguardia, 2023).

Otro factor economico de la ciudad, a tener en cuenta es que, a partir del 2018, la
produccidn fiscalizada de crudo del distrito ha tenido una reduccidn progresiva que, a corte de
2020, alcanzo el 19,3% y para 2021 podria ser mayor aun. (Alcaldia Distrital de
Barrancabermeja, 2021) Este comportamiento no ha afectado el porcentaje de participacion
nacional en la produccion de petréleo, lo que conlleva a concluir que ha habido una disminucion

en la extraccion generalizada del pais. (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2021)

En el contexto politico, se tiene en cuenta, la eleccidn del presidente Gustavo Petro, para
el periodo constitucional 2022-2026 (EI Colombiano, 2022). Es de importancia resaltar que una
de las propuestas de su gobierno ha sido la transicidn energética y limitar la actividad petrolera
en el pais (Gonzéalez Espinosa, Patzy, & Pefia Nifio, 2022). Este panorama tendria un efecto
sobre la economia de Barrancabermeja, pues en la ciudad, se encuentra la refineria mas grande
del pais, y durante décadas la economia local ha girado alrededor del sector petroquimico

(Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2021).

De la misma forma, lo expuesto anteriormente, podria llegar a tener un impacto positivo,
en cuanto a que Ecopetrol anuncié que entre 2022 y 2024 realizara una inversion de casi 3,2
billones, en la refineria de Barrancabermeja, para la incorporacién de tecnologia, la
modernizacion y confiabilidad de sus plantas y la gestion ambiental, para asi alinearse con el
objetivo nacional de la transicidn energética y la descarbonizacion de las operaciones (Ecopetrol,

2021).
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llustraciéon 1: Analisis de PESTEL

6.1.2. Analisis de fuerzas de Porter

Al implementar el analisis de las fuerzas de Porter en la organizacion y su entorno, se
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descubrid que los puntos algidos, en los que se encontraron desventajas competitivas fueron 1. El

poder de negociacion de los proveedores, 2. Poder de negociacion de los clientes y 3.

Competidores en el mercado (intensidad de la rivalidad).

En la negociacién con los proveedores, se observo que, en primer lugar, no existia una
variedad de los mismos; se cuenta con un Unico proveedor para cada area de trabajo. Esto
también genera problemas logisticos y operativos, por ejemplo, cuando un proveedor presenta
retrasos de entrega o falta de inventario, directamente se impacta, la prestacion del servicio, es
decir, en los casos en los que, por ejemplo, no se cuenta con un reactivo de laboratorio, se

terceriza el proceso. De esta forma, se contrata con otra institucion para el procesamiento de la

muestra, lo cual aumenta el costo de prestacién de un servicio, desde un 2-5% hasta un 30-50%.
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Adicionalmente, al ser una pequefia empresa, los volimenes y valores de compra no son
significativamente altos, para un proveedor que puede tener empresas mas grandes, entre sus
clientes. En el caso del proveedor de insumos médicos y de laboratorio, este tiene una presencia
a nivel nacional, en las zonas de Santander, Norte de Santander, Boyaca, Arauca, y el Caribe
(Behner, s.f.) y realizan 3500 ventas mensuales (Behner, s.f.). Para el caso de este proveedor en
particular, las compras mensuales efectuadas, oscilan entre $ 2.000.000 y $ 3.000.000. El caso es
similar, con los proveedores de papeleria, elementos de aseo, mantenimiento y calibracion de

equipos biomédicos, entre otros.

En los puntos, expuestos anteriormente, existe una oportunidad de intervencién en el
primero, implementando una diversificacion de proveedores; sin embargo, en el segundo

argumento, no hay mayor accion que se pueda implementar para cambiar la situacion.

En cuanto a la fuerza de Porter denominada poder de negociacion de los clientes, sucede
que, el 60% de las ventas, se concentra entre 6 empresas, las cuales se desempefian como
contratistas en el sector petrolero. Estas grandes empresas, con operacion nacional e
internacional, presentan sus propios lineamientos y proveen el contrato desde sus propios
departamentos juridicos y de contratacion, estableciendo condiciones de crédito a 30, 60, 90, y
180 dias, también estipulando los requisitos documentales y tiempos exactos de facturacion, e

incluso requisitos sobre las tarifas, como puntos maximos de incremento anual.

En la problemaética previamente expuesta, se identifica un punto posible de intervencién

en la diversificacion y aumento de los clientes existentes.

El dltimo punto a tratar, es: los competidores en el mercado (intensidad de la rivalidad).
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La presencia, en la ciudad de Barrancabermeja, de 22 instituciones prestadoras de
servicios de salud con la habilitacion en medicina laboral y del trabajo y la habilitacion en
seguridad y salud en el trabajo (Ministerio de Salud y Proteccion Social, s.f.), por parte de los
entes territoriales de control, pone en manifiesto el nivel de competencia que existe en la ciudad;
mientras tanto, a nivel nacional existen habilitadas 2034 instituciones. Esto implica una
dificultad mayor para la penetrancia del mercado nacional (Ministerio de Salud y Proteccion

Social, s.f.).

Los clientes, tienen la capacidad de cambiar facilmente a su proveedor de servicios de

salud ocupacional, lo que ha desembocado en una guerra de precios en el sector.

Adicionalmente, la situacion presentada de competencia desleal, la filtracidn de la base
de datos de clientes y tarifarios, es una evidencia de los hechos de corrupcion que pueden ocurrir.
Una limitacién del presente trabajo es que no existe, en la actualidad, informacion de estudios de
mercado, de consulta publica, para conocer con mayor exactitud el estado de competencia del
sector; este vacio de informacion también puede interpretarse, como una oportunidad de

investigacion para la solucion a la problematica.

6.2.Factores internos

6.2.1. FODA

En el analisis con la metodologia FODA, se encontraron las siguientes fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas.
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6.2.1.1. Fortalezas

La IPS tiene 34 afos de trayectoria (fundada en 1.988), y al ser, desde el afio 2007, la
primera institucion prestadora de servicios de salud ocupacional en la ciudad, en que se
empezaron a implementar este tipo de servicios, tiene un posicionamiento de marca importante,

y es reconocida; ademas, presenta una ubicacion estratégica de facil acceso y reconocimiento.

Se cuenta con tecnologia médica de calidad, con el cumplimiento de los cronogramas de
mantenimiento y calibracién, ademas del software de historia clinica, que tiene la posibilidad de
implementar nuevos desarrollos y actualizaciones que se ajusten a la necesidad, en la prestacion

del servicio.

Existe un indice de rotacion del personal bajo, que se ha mantenido por debajo del 10%
en los ultimos afios, siendo, para el 2022, del 8,6%. Esto permite que exista una buena
comunicacion entre los colaboradores de la empresa que, en su mayoria, tienen mas de 3 afios de
laborar con la institucion. Adicionalmente, se garantiza que el personal contratado, es
competente, especialmente el personal asistencial, a través de los procesos de seleccion, y

verificacion de la idoneidad profesional.

6.2.1.2. Debilidades

Entre las debilidades descritas, se encontrd que la eficiencia operativa es un factor
desfavorable, no existe la estandarizacion de procesos administrativos, como si la existe para los
procesos asistenciales, a través de guias y protocolos. Los procesos administrativos, como las
compras, el recaudo de cartera y gestion de cobro o gestion de inventarios, no tienen un

procedimiento establecido, ni protocolizado.
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La disponibilidad de recursos financieros es deficiente, de acuerdo con lo observado en el

reporte de utilidades.

No existe un departamento de ventas, ni una estrategia de ventas ni mercadeo ni

publicidad, todos los clientes nuevos se adquieren de forma organica, y través del voz a voz.

No hay una dedicacién al disefio ni implementacion de un direccionamiento estratégico,
bien definido ni estructurado, que sea coherente, por ello, también hay un desconocimiento de la

mision, visién y valores corporativos, por parte de los colaboradores de la empresa.

6.2.1.3. Oportunidades

Entre las oportunidades identificadas se encuentra la posibilidad de establecer
asociaciones estratégicas, como la diversificacion de proveedores y también el establecimiento
de nuevas alianzas con otras instituciones de salud ocupacional, alrededor del pais, para la
atencion con una red nacional de aliados, que permita ofrecer todos los servicios, a los clientes

con sedes en multiples ciudades.

La economia de escala, es una estrategia en la que una empresa puede reducir sus costos
unitarios aumentando su produccion (Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023). Este modelo,
puede aplicarse a los procesos de laboratorio clinico, pues al aumentar el volumen de compra de
reactivos e insumos, se aumenta el poder de negociacion con los proveedores y de esta manera,
establecer negociaciones para reducir los costos unitarios. También puede aprovecharse esta
estrategia en la contratacion con los profesionales y especialistas en salud, si se ofrecen pagos
fijos mensuales, en lugar de pago por paciente; al aumentar la cantidad de pacientes atendidos,

también se reduciria el costo por paciente.
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Las tendencias tecnologicas, como los nuevos desarrollos del software de historias
clinicas, de un portal especial de entrega de resultados, que permite enviar el producto a los
clientes, de forma mas rapida, segura, y con facil acceso, pueden ayudar a cumplir con la
promesa de venta de excelente oportunidad, optimizando los procesos en tiempos y aumentando
la satisfaccion de los clientes. También se observa, que las nuevas tendencias tecnologicas en

mercadeo digital, pueden ser de gran ayuda para la consecucion de clientes nuevos.

Las regulaciones especificas para el sector salud, como la resolucién 3100 de 2019, que
establece los procedimientos y condiciones de inscripcion de los prestadores de servicios de
salud y de habilitacion de servicios de salud en el pais (Ministerio de Salud y Proteccién Social,
2019), regulan las condiciones en temas de infraestructura, talento humano, documentacion,
insumos y permisos, lo cual genera barreras de entrada de nuevos competidores en el mercado.
Adicionalmente, también obliga a los competidores existentes a adherirse a las mismas. Esto
representa una ventaja, pues los gastos de remodelacion realizados, fueron teniendo en cuenta

todas las condiciones de infraestructura establecidas en la norma.

Otra ventaja que aportan las regulaciones especificas, del sector de seguridad y salud en
el trabajo, es que todas las empresas legalmente constituidas, en el pais, deben cumplir con las
normas de implementacion de un sistema de gestion, a través del decreto 1072 de 2015y la
resolucion 0312 de 2019 del Ministerio del Trabajo. Lo anterior implica que siempre exista
disponibilidad de clientes y una dificultad para que exista una sustitucion del producto o

servicios prestados.
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6.2.1.4. Amenazas

Con el analisis de PESTEL vy las 5 fuerzas de Porter que analizan los factores externos a
la organizacion, se logro identificar, bajo los argumentos expuestos previamente, que las
principales amenazas para la empresa son: la baja disponibilidad de clientes nuevos en el
mercado, existen muchos competidores, la economia local es cada vez menor y la incertidumbre

frente a las politicas nacionales.

En resumen:
Los factores internos
Top 5 fortalezas (388)
e Lamarca es reconocida en el mercado (100)
e La propiatecnologia es esencial para el negocio (80)
e El personal es competente y entrelazados (80)
e El producto es de calidad (64)
e La cartera de productos y servicios es variada (64)
Top 5 debilidades (167)
e La eficiencia operativa es un factor desfavorable (48)
e Disponibilidad de recursos financieros disponibles (40)
e Los medios para hacer las ventas no estan diversificados (40)
e Tamafio de la base de clientes y poco diversificados (27)

e El equipo de trabajo desconoce mision, vision, valores (12)
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Factores externos

Las 5 mejores oportunidades (146)

Posibilidad de establecer asociaciones estratégicas (48)
Economia de escala para ser rentable (40)

Tendencias tecnologicas (40)

Regulaciones especificas de la industria (9)

Bajo riesgo de sustitucién completa (9)

Top 5 amenazas (135)

No hay nuevos clientes que entran en el mercado (64)
Existen muchos competidores (48)

Economia local cada vez menor (12)

Hay un namero limitado de recursos esenciales (8)

La falta de interés en las iniciativas sociales y medioambientales (3)

6.2.2. Anélisis de punto de equilibrio

La IPS dedicada a servicios de salud ocupacional, fundada desde 1.988 en la ciudad de

Barrancabermeja, enfrenta una disminucion de utilidades registrada a comienzos de 2022,

reflejando una pérdida de aproximadamente COP $20.137.482. De acuerdo con los reportes

financieros internos, varios factores han contribuido a esta situacion. En primer lugar, el mercado

de la salud ocupacional en la ciudad presenta una alta oferta y una demanda finita, especialmente

concentrada en el sector petroquimico, que ha visto reducciones en la contratacion de personal
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debido a la incertidumbre politica y economica (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2020).
Asimismo, existen multiples competidores con precios muy bajos, lo que dificulta la posibilidad

de ajustar las tarifas de la IPS para compensar la inflacion y los costos crecientes.

En términos de ingresos, la demanda de pruebas diagndsticas de COVID-19 disminuyd
notablemente tras la declaratoria de control de la pandemia y la reduccién de pruebas masivas
(Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2022). Durante 2020 y 2021, este servicio fue el
principal generador de ingresos en el area de laboratorio clinico, pero para 2022 su contribucion
se redujo de manera significativa. Ademas, la IPS realizo inversiones importantes en
infraestructura por COP $130.000.000 en noviembre de 2021, motivadas por requerimientos de
habilitacion y la necesidad de mayor espacio para atender a los pacientes, lo cual incremento los
costos fijos (Ministerio de Salud y Proteccion Social, 2019). Este panorama financiero adverso
obliga a la institucion a optimizar sus operaciones y, en particular, a aplicar un analisis de punto
de equilibrio en cada linea de negocio para identificar la cantidad minima de servicios a ofrecer

que cubra los costos fijos y variables, sin generar pérdidas (Horngren et al., 2014).

El punto de equilibrio, definido como el nivel de actividad en el que los ingresos totales
igualan a los costos totales, cobra especial relevancia en el caso de la IPS, que cuenta con varias
lineas de negocio: exdmenes médicos ocupacionales (ingreso, periodicos, retiro), laboratorio
clinico, optometria, audiometria, pruebas psicologicas, imagenes diagndsticas y asesorias en
seguridad y salud en el trabajo. Cada una de estas areas presenta estructuras de costos y
margenes de contribucion diferentes, lo que exige un calculo pormenorizado para determinar
cuantos pacientes o servicios deben realizarse mensualmente para cubrir costos fijos, tales como

arrendamientos, nGmina y amortizaciones, asi como los costos variables, que incluyen reactivos,
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insumos y honorarios por paciente atendido (Garrison et al., 2018). Este analisis se complementa
con la posibilidad de aplicar estrategias de economia de escala en el laboratorio clinico o la
creacion de alianzas estratégicas para ampliar la base de clientes corporativos (Durango

Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).

Para afrontar la problematica del punto de equilibrio, se propone un plan que integre la
optimizacion de procesos administrativos y contables, la diversificacion de proveedores y la
implementacidn de un departamento de ventas con estrategias de marketing. En lo referente al
control de costos, resulta clave monitorear de forma continua, mediante un comité de compras,
los centros de costo por cada linea de negocio, ajustando el nivel de recursos a la demanda
proyectada. Asimismo, el establecimiento de alianzas estratégicas con otras IPS en distintas
ciudades puede generar un mayor volumen de pacientes, lo que reduce el costo unitario por
servicio. Desde la perspectiva comercial, la fidelizacion de los clientes existentes y la busqueda
de nuevos contratos con empresas de sectores diferentes al petroquimico —como el comercio o
el transporte— incrementaria el nUmero de servicios prestados, acercando a la IPS a su punto de

equilibrio en cada linea (Bryson, 2018).

En sintesis, la aplicacion del analisis de punto de equilibrio en cada una de las lineas de
negocio de la IPS ofrece una hoja de ruta para determinar las acciones necesarias que garanticen
la sostenibilidad financiera. La conjugacion de estrategias de marketing, diversificacion de la
cartera de clientes, estandarizacion de procesos internos y un manejo eficiente de costos fijos y
variables permitira a la IPS revertir la tendencia de pérdidas y consolidar su posicion en el

mercado de la salud ocupacional. Al alinear las operaciones con el volumen minimo requerido
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para cubrir los costos, la institucion se encamina hacia una gestion financiera mas estable y

resiliente en un entorno econémico y politico cambiante (Weygandt et al., 2018).

6.2.3. Cadena de Valor

Para analizar de manera integral las actividades internas de la IPS y encontrar
oportunidades de optimizacion y diferenciacion, se aplica el concepto de cadena de valor
propuesto por Porter (1985). Este modelo permite descomponer la organizacion en actividades
primarias y de apoyo, con el objetivo de identificar en qué puntos se generan costos innecesarios
0 puede afiadirse valor que justifique el precio del servicio (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2020). En
el caso de la IPS, las actividades primarias incluyen la logistica interna (gestion de insumos
médicos y reactivos), operaciones (examenes ocupacionales, laboratorio clinico, optometria,
audiometria, etc.), logistica externa (entrega de resultados), marketing y ventas (captacion de
empresas clientes) y servicios posventa (seguimiento a empresas clientes). Por otro lado, las
actividades de apoyo abarcan la infraestructura (edificio, equipamiento, sistemas de
informacidn), la gestion de recursos humanos (contratacion y capacitacién), el desarrollo
tecnoldgico (uso de software de historias clinicas) y la adquisicion de recursos (negociacion con

proveedores).

La problematica de la IPS radica, en buena medida, en la dependencia de unas pocas
empresas del sector petroquimico, que representan alrededor del 60% de las ventas y han
reducido su demanda de servicios. Ademas, el excedente de competidores en la ciudad limita la
capacidad de diferenciarse solo mediante precio, por lo que resulta esencial buscar estrategias de
valor agregado (Alcaldia Distrital de Barrancabermeja, 2020). A través de la cadena de valor, se

pueden identificar areas en las que la IPS no solo reduzca costos, sino también innove en la
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atencion al paciente, la calidad de los equipos biomédicos y la rapidez de entrega de resultados,
de modo que se destaque frente a la competencia (Porter, 1985). El anélisis sugiere, por ejemplo,
que la logistica interna se beneficie de una estandarizacion de procesos administrativos,
reduciendo la dependencia de un unico proveedor y aprovechando mejor la economia de escala

en el laboratorio clinico (Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).

Para afrontar esta situacion, se propone un plan que optimice tanto las actividades
primarias como las de apoyo en la cadena de valor. En lo que respecta a la logistica interna, la
diversificacion de proveedores y la mejora en la gestion de inventarios son cruciales para reducir
costos. En el area de operaciones, la IPS puede agilizar los protocolos de exdmenes médicos,
incorporar herramientas tecnoldgicas que faciliten la programacion de citas y mejorar la calidad
del servicio, creando un diferencial en términos de atencion al paciente (Christopher, 2016). En
la parte de marketing y ventas, resulta vital desarrollar una estrategia de promocién que ponga en
valor la trayectoria de la IPS, la tecnologia biomédica de la que dispone y el hecho de contar con
personal competente. Respecto a las actividades de apoyo, la profesionalizacion de la gestion de
recursos humanos y la implementacion de sistemas de informacién integrados ayudaran a
unificar los procesos de facturacion, administracion de la historia clinica y adquisicion de

insumos, incrementando la eficiencia general (Kaplinsky & Morris, 2001).

Se puede entonces concluir que, la aplicacion de la cadena de valor brinda un enfoque
integral para que la IPS optimice cada etapa de su proceso y genere un valor diferencial frente a
la competencia, superando asi la dependencia de precios bajos y la disminucién de la demanda
en ciertas areas. Al fortalecer las actividades primarias (logistica, operaciones, marketing y

ventas, servicios posventa) y las de apoyo (infraestructura, recursos humanos, tecnologia,
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adquisiciones), la IPS puede abordar los retos del mercado de salud ocupacional en
Barrancabermeja y garantizar su sostenibilidad financiera. De esta manera, se alinea con los
postulados de Porter (1985), que destacan la necesidad de crear una ventaja competitiva basada
en la eficiencia interna y la diferenciacion de la oferta, sin depender exclusivamente de la

reduccion de costos.

7. Descripcidn de las alternativas, estrategias y/o acciones a desarrollar para dar solucién

a la problemética empresarial

El direccionamiento estratégico es la formulacion, ejecucion y evaluacion de operaciones,
que le permitan a la empresa alcanzar sus objetivos, identificando los factores del entorno y al
interior de la organizacion, determinando las acciones a ejecutar, las proyecciones y la forma de
evaluacion. Todo lo anterior, debe realizarse teniendo en cuenta la pertinencia y el contexto del
presente, el cual es dinamico, y debe tener la facultad de flexibilidad y adaptabilidad en el tiempo

(Salazar Yusti, 2021).

Se identificd con la metodologia diagndstica que, en la organizacion, no se existe una
cohesidn en el direccionamiento estratégico propuesto, pues se encuentra desactualizado, no esta
debidamente socializado con los colaboradores de la empresa, y no se encuentra alineado, 0 no
se tiene en consideracion en la toma de decisiones administrativas, por lo que se encuentra
necesario, proponer una nueva base de direccionamiento, que se esté alineada con la consecucion
de objetivos especificos, y que sea debidamente socializada, entre todo el personal colaborador

de la empresa.
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Para ello, teniendo en cuenta el andlisis realizado, de los factores internos y externos, se
propone la siguiente estructura estratégica organizacional, con objetivos formulados utilizando la
técnica de objetivos SMART, siendo especificos, medibles, alcanzables, relevantes, y basados en

el tiempo (Smith & Brown, 2016).

Mision: Brindamos servicios diagndsticos en salud para la prevencion de la enfermedad y
accidentes de trabajo, cuidando la vida de las personas, el recurso mas valioso de las empresas,

con presencia en el Magdalena Medio.

Vision: Para el afio 2028 estaremos posicionados como la IPS con la atencién y entrega

de resultados méas oportuna y eficiente de la regién del Magdalena Medio.
Obijetivos:

Diagnosticar y hacer seguimiento de manera confiable y oportuna, de las enfermedades y

riesgos en salud, de los colaboradores de nuestras empresas clientes.

Emitir las recomendaciones en salud, restricciones laborales y remisiones pertinentes,

para todas las personas atendidas.

Mantener una satisfaccion de los clientes mayor al 90%, en las areas de apoyo y asesoria

especializada, oportunidad de atencion y tiempos de entrega.
Valores: Seguridad, confianza, oportunidad, fidelidad, resolutividad

Igualmente, como parte de la estrategia metodoldgica, para el desarrollo de la propuesta

de acciones a implementar, para buscar dar solucién a la problematica empresarial planteada, se
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considera la aplicacion de la técnica del CAME, lo cual implica corregir aquellas debilidades que
impactan negativamente el desempefio interno. Para mejorar la eficiencia operativa, resulta
esencial estandarizar los procesos administrativos, documentando procedimientos en compras,
recaudo de cartera y gestion de inventarios. También es prioritario reforzar la disponibilidad de
recursos financieros mediante un estricto control de gastos y la basqueda de fuentes adicionales
de financiacion. Dado que la IPS carece de un departamento de ventas, se recomienda crear un
area comercial que implemente estrategias de mercadeo, publicidad y venta digital. Ademas, la
falta de un direccionamiento estratégico formal se corrige definiendo misién, visién y valores
corporativos claros, comunicandolos internamente para lograr coherencia en la cultura
organizacional, y que esto pueda ser medido mediante unos indicadores estratégicos con metas y

evaluaciones periodicas.

De esta misma técnica, el segundo componente, afrontar, se refiere a las amenazas
externas identificadas. La baja disponibilidad de clientes y la competencia intensa pueden
abordarse diferenciando la oferta de servicios, incorporando examenes especializados y
mejorando la calidad de la atencion. Para mitigar la inestabilidad econdémica local, la IPS puede
diversificar su cartera de clientes a nivel regional o nacional, apoyandose en alianzas con otras
instituciones de salud ocupacional y la telemedicina. Asimismo, para responder a los cambios en
las politicas nacionales y evitar la incertidumbre que generan, se recomienda monitorear
permanentemente la legislacion y participar en gremios sectoriales, ademas de asegurar la

disponibilidad de insumos criticos estableciendo contratos a largo plazo con proveedores.

El componente Mantener esta destinado a robustecer las fortalezas internas que

diferencian a la IPS. Por ejemplo, el posicionamiento de marca logrado tras 34 afios de operacion
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puede potenciarse al resaltar la experiencia y confiabilidad de la institucion en su comunicacion
con los clientes. También resulta valioso reforzar la ubicacion estratégica de la sede, facilitando
el acceso y mejorando la experiencia del paciente. Para mantener la tecnologia biomédica de
calidad, es fundamental cumplir rigurosamente con los cronogramas de mantenimiento y
calibracion, asi como actualizar el software de historia clinica. En cuanto al bajo indice de
rotacion del personal, se recomienda continuar ofreciendo planes de formacion y oportunidades

de crecimiento, asegurando que el personal competente permanezca motivado y comprometido.

Por ultimo, Explotar hace referencia a las oportunidades externas que pueden impulsar el
crecimiento de la IPS. La creacion de alianzas estratégicas con otras instituciones de salud
ocupacional alrededor del pais permitiria atender a clientes con sedes en diferentes ciudades,
ampliando la cobertura de servicios. La economia de escala, en particular para el area de
laboratorio clinico y la contratacion de profesionales, puede reducir los costos unitarios y
aumentar la rentabilidad. Del mismo modo, las tendencias tecnoldgicas, como el desarrollo de un
portal web para la entrega de resultados, ofrecen la posibilidad de optimizar los tiempos de
respuesta y elevar la satisfaccion del cliente. Ademas, el marco regulatorio que exige
condiciones de infraestructura y talento humano adecuado se convierte en una ventaja
competitiva, pues las inversiones realizadas en remodelaciones y cumplimiento de normas

posicionan a la IPS con un alto estandar de calidad.

En conclusién, la metodologia CAME permitira a la IPS aprovechar sus fortalezas,
corregir sus debilidades, afrontar las amenazas y explotar las oportunidades de manera
organizada y estratégica. A través de la estandarizacién de procesos, la diversificacion de

servicios y la adopcion de tecnologia, la organizacion puede consolidar su liderazgo en el sector
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de la salud ocupacional, garantizando un crecimiento sostenible y un servicio de mayor calidad a

los usuarios.

Finalmente, a partir de las bases de direccionamiento propuestas, se considera la
formulacion de la solucién a la problematica empresarial con una estrategia que consta de 3
pilares: 1. Optimizacion de recursos, 2. Intervencion en el poder de negociacion con los clientes

y 3. Gestion agilizada de cartera.

7.1. Optimizacion de recursos

Como estrategias de optimizacion de recursos para la IPS se plantean las siguientes:

La primera estrategia se orienta a la creacion de una matriz de compras mejorada que
permita gestionar de forma mas eficiente los insumos y reactivos del laboratorio clinico. Dado
gue una parte importante de los costos variables de la IPS proviene de la adquisicion de reactivos
y materiales médicos, la implementacién de un sistema detallado de control de inventarios es
esencial (Christopher, 2016). Esta matriz incluiria informacién crucial como la fecha de
vencimiento de cada producto (con un sistema de semaforizacion que indique verde para
vencimientos lejanos, amarillo para proximos a expirar y rojo para vencimientos inminentes), el
lote al que pertenece, el proveedor correspondiente, los histéricos de consumo, los minimos y
méaximos de compra, la unidad de medida y la cantidad de pruebas por contenido del reactivo.
Con esta informacidn, el laboratorio podria planificar mejor sus pedidos y evitar tanto el
sobreabastecimiento como el riesgo de desabastecimiento, reduciendo pérdidas por caducidad o

costos por compras de urgencia (Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).
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En segundo lugar, se recomienda consolidar las alianzas estratégicas con otros
proveedores y potenciales socios, a fin de lograr descuentos por volumen y minimizar la
dependencia de un Unico proveedor (Porter, 1985). Al negociar de manera conjunta los reactivos
mas utilizados y pactar entregas periddicas con precios fijos, la IPS puede estabilizar sus costos y
proyectar un flujo de insumos mas confiable. Asimismo, es fundamental diversificar los
proveedores, sobre todo en aquellos insumos criticos, para reducir el riesgo de interrupcion de
servicios cuando un solo proveedor tenga problemas logisticos (Hitt, Ireland, & Hoskisson,

2020).

Una tercera estrategia se centra en la automatizacion de procesos administrativos y la
integracion de la informacion de compras con el software de historia clinica. Al contar con un
sistema unificado, se facilita la comparacion entre la demanda real de pruebas y el consumo de
reactivos, permitiendo ajustar los niveles de inventario de manera agil (Kaplinsky & Morris,
2001). Ademas, la IPS podria incorporar modulos de “alertas inteligentes” que notifiquen al
personal administrativo cuando el stock alcance el minimo, evitando compras de Gltima hora que
suelen ser mas costosas. Con este enfoque, se fortalecera la gestion interna y se reducira la carga

operativa asociada a la gestion manual de inventarios (Christopher, 2016).

En cuarto lugar, la optimizacién del talento humano y la definicion de responsabilidades
claras en la cadena de abastecimiento resultan esenciales. Asignar a un coordinador de compras y
a un responsable de control de inventarios con metas especificas (p. ej., reduccion del
desperdicio en un 20%) permite alinear los esfuerzos de todo el equipo (Elkington, 1997). Este

personal, ademas de gestionar la matriz de compras, debera revisar periédicamente los historicos
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de consumo y las proyecciones de demanda, tomando en cuenta la variabilidad propia de los

servicios de salud ocupacional.

Por ultimo, se sugiere implementar un comité de seguimiento a la eficiencia de costos,
que evalue de forma periddica los resultados obtenidos con las estrategias antes mencionadas.
Dicho comité puede estar integrado por representantes de las areas de finanzas, laboratorio
clinico, compras y gerencia general, quienes revisaran indicadores como el tiempo de rotacion de
inventarios, la tasa de desperdicio por vencimiento de reactivos o la eficacia en la negociacion
con proveedores (Bryson, 2018). De esta manera, la IPS contara con un mecanismo de
retroalimentacién que facilite la toma de decisiones oportunas y la mejora continua de los

procesos.

Este conjunto de estrategias de optimizacidn busca que la IPS mejore la eficiencia en la
gestion de sus recursos, reduciendo costos innecesarios y reforzando la calidad de los servicios
ofrecidos, todo ello apoyado en la adopcion de una matriz de compras detallada y la

profesionalizacion de sus procesos internos.

7.2. Intervencidn en el poder de negociacion con los clientes

Una intervencion para balancear el poder de negociacion con los clientes, es la
estandarizacién y redaccion de un procedimiento para las ventas, particularmente, buscando
impactar la relacion con clientes nuevos. Se propone que toda la facturacion realizada a clientes
nuevos, debe emitirse con forma de pago: de contado, y no realizar la entrega de los certificados
médicos de aptitud laboral, si no se encuentra el servicio pagado en su totalidad. Adicionalmente,

se requiere establecer una serie de condiciones mas estrictas para el otorgamiento de crédito a las
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empresas. Esta intervencion, reduce el periodo de cobro, mejora el ciclo de conversion de
efectivo y tiene un impacto directo sobre el flujo de caja operativo, favoreciendo la liquidez de la

empresa.

Desde este punto de vista, se ramifica la necesidad del aumento de la base de clientes
nuevos; esto se pretende realizar, a través de una estrategia de mercadeo digital, la cual se basa
en dos principales frentes: la movilizacion de las redes sociales, principalmente Instagram y
Facebook, y en segundo lugar, el posicionamiento de la pagina web en las busquedas de Google,

con la implementacion de Google Ads.

Con respecto al poder de negociacién de clientes existentes, se puede intervenir desde las
condiciones propuestas, para la autorizacion de pagos a crédito a las empresas clientes. Para ello
se debe implementar la solicitud de documentos soporte, que permitan realizar un analisis

financiero, un estudio de su rentabilidad y su flujo de caja.

7.3. La gestion agilizada de cartera

La presente estrategia también pretende impactar el flujo de caja, que para el momento en
que se realiza este analisis, se cuenta con una cartera por cobrar de COP $142.839.108, de los
cuales COP $ 60.278.392, corresponde a cartera vencida, es decir, el 42,2%; estas cifras denotan
la importancia de intervenir el recaudo. Para ello, se propone lo siguiente: Como las empresas
clientes que representan la mayor facturacién, son las empresas que ponen las condiciones del
contrato, los periodos de facturacion, y los pagos, incluso posterior al vencimiento de facturas,
existe una forma para estimular el pago de facturas vencidas; las empresas son periédicamente

auditadas, en su sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo, por sus clientes, por su
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ARL, y por las entidades regulatorias; para dichas auditorias, requieren documentacion legal,
evidencia y certificaciones que deben ser emitidas por la IPS que les realiza los examenes
médicos ocupacionales, de esta forma se puede establecer que ellas deben estar a paz y salvo,
como condicion, para la entrega de la documentacion legal requerida, esto pone un sentido de
urgencia, para el desembolso de sus obligaciones financieras pendientes, cada vez que estas son

sometidas a una auditoria del SG-SST.

8. Plany recomendaciones para la implementacién de la solucién

8.1.Plan de Implementacion y Estrategias Propuestas

Se propone la creacion de una matriz de compras mejorada para el laboratorio clinico, la
adopcion de politicas de crédito mas estrictas para los clientes nuevos, la formalizacion de
clausulas de pago para los clientes existentes, la automatizacion de procesos administrativos, la
diversificacion de proveedores y la implementacion de un departamento de ventas. Estas
estrategias buscan resolver la disminucion de utilidades y la ineficiencia en la gestion de insumos

y cobranza.

Estas propuestas deben implementarse a cargo de los siguientes miembros de la IPS:

El Gerente General de la IPS liderara la implementacion general, asegurando el respaldo

y la asignacién de recursos.

El coordinador de compras y el responsable de control de inventarios seran encargados de

la matriz de compras mejorada y de negociar con proveedores (Christopher, 2016).
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El jefe del departamento comercial impulsara la captacion de nuevos clientes, la

estrategia de mercadeo digital y la formalizacion de condiciones de crédito.

El Area de contabilidad y finanzas disefiara y monitorearé indicadores de costo-beneficio,

gestionando el flujo de caja y la recuperacién de cartera (Bryson, 2018).

Las herramientas para utilizar son las siguientes:

Matriz de Compras Mejorada: Elaborar un documento (o médulo en el sistema de
informacidn) con campos de fecha de vencimiento (semaforizado), lote, proveedor, histéricos de
consumo, minimos y maximos de compra, unidad de medida y cantidad de pruebas por

contenido (Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).

Politicas de crédito y contratos: Establecer un procedimiento escrito para los clientes
nuevos (pago de contado) y clausulas que condicionen la emision de certificados a la verificacion

de pagos en las empresas de mayor volumen (Porter, 1985).

Automatizacién y digitalizacion: Integrar el software de historia clinica con un médulo
de compras e inventarios que genere alertas de stock minimo y préximos vencimientos

(Kaplinsky & Morris, 2001).

Departamento de Ventas: Disefiar un plan de mercadeo digital (redes sociales, Google
Ads) y un protocolo de atencion a empresas de sectores no petroleros, fomentando la

diversificacion de la base de clientes (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2020).

En cuanto al cronograma general de implementacién de las estrategias, se sugiere que

esté dividido en 3 grandes fases:
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Fase 1 (primer trimestre de implementacion): Disefio de la matriz de compras,

definicion de politicas de crédito y seleccion del software de automatizacion.

Fase 2 (segundo y tercer trimestre): Capacitacion del personal, negociacion con

proveedores y lanzamiento de la estrategia comercial en redes.

Fase 3 (cuarto trimestre): Evaluacion de indicadores de costos, flujo de caja y cartera;

ajustes y mejoras continuas.

Todo esto, debido a que la IPS ha experimentado pérdidas de COP $20.137.482 en el
primer trimestre de 2022, generadas por la dependencia de un mercado finito y competidores de
precios bajos, ademas de la falta de control en los costos y la gestion de cartera. Estas medidas
buscan revertir la tendencia negativa y fortalecer la posicion de la IPS en el mercado de salud

ocupacional.

Por tanto, el fin Gltimo es asegurar la sostenibilidad financiera y mejorar la eficiencia

operativa, garantizando una mejor atencién a los pacientes y mayor competitividad en la region.

8.2.2. Andlisis de Temas Presupuestales

Desde el punto de vista presupuestal, la matriz de compras requerira una inversion inicial
para la creacién de un médulo de software o para adaptar sistemas existentes (aprox. COP
$5.000.000 a $10.000.000, segun cotizaciones de proveedores locales). Sin embargo, se espera
un retorno en forma de reduccion de costos por vencimiento de reactivos y un uso mas racional

de los insumos (Christopher, 2016).
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La automatizacion de procesos puede suponer un costo adicional en licencias y
capacitacion del personal, pero generara ahorros al reducir tiempos de registro y errores
administrativos. En cuanto al departamento de ventas, se estima un presupuesto para contratacion
de un comercial (sueldo base y comisiones), ademés de campafas digitales (COP $2.000.000
mensuales), que podria recuperarse al captar nuevas empresas en sectores diversos (Bryson,

2018).

El anélisis costo-beneficio proyecta que, al cabo de un afio, la disminucion de gastos por
compras urgentes y el aumento en el volumen de ventas pueden superar el 15% de la facturacién

actual, cubriendo con creces la inversion en tecnologia y personal.

Este 15% se obtiene de la siguiente manera:

Paso 1: Determinar el gasto promedio anual en insumos médicos y reactivos.

A partir de los estados financieros de la IPS (afio 2022), se estimo el total de compras de
insumos para laboratorio clinico y otros servicios (sumando reactivos, material de bioseguridad y

papeleria clinica).

Paso 2: Verificar la magnitud de las pérdidas o sobrecostos actuales.

Se incluyen costos por vencimiento de reactivos, compras de urgencia a precios mas altos
y sobreinventario en ciertos insumos. Este gasto adicional se estim6 en un rango del 8% al 12%
sobre el total de compras, segun entrevistas con el personal de la IPS y revision de documentos

de proveedores (Christopher, 2016).

Base tedrica para la mejora del 15%:
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Paso 3: Revisar literatura sobre reduccion de costos en la gestion de inventarios en el

sector salud.

Diversas investigaciones en logistica y cadena de suministro reportan mejoras de entre el
10% y el 25% en costos de inventarios cuando se aplican sistemas de control con informacién
detallada de consumo, vencimientos y lote (Christopher, 2016; Durango Gutiérrez & Ronderos

Arias, 2023).

Christopher (2016) menciona que la adopcion de técnicas de supply chain management y
la integracion de sistemas de informacion pueden conducir a ahorros de hasta un 20% en costos

operativos, dependiendo de la complejidad de la cadena de valor.

Kaplinsky y Morris (2001) sefialan que la transparencia y la sistematizacion de datos en
la cadena de valor permiten a las empresas anticipar la demanda y reducir el desperdicio, con

mejoras que varian entre el 10% y el 30% segun el contexto.

Calculo de la estimacion:

Paso 4: Con base en la literatura, se selecciona un punto medio en el rango de mejoras

(10%-25%).

Se considera realista un 15% de mejora, tomando en cuenta que la IPS ya cuenta con
cierto control parcial, pero no ha implementado la matriz de compras detallada ni la

automatizacion plena.

Riesgos y argumentos para el 15%
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Paso 5: Verificacion de la factibilidad y riesgos.

Un 15% se considera conservador para un centro de mediano tamafio con procesos

parcialmente organizados (Christopher, 2016).

Si la IPS no implementa el sistema de control, los costos de sobreinventario y
vencimientos pueden continuar, generando pérdidas mensuales (Durango Gutiérrez & Ronderos

Arias, 2023).

Paso 6: Soporte en la realidad de la IPS.

Entrevistas con personal administrativo y revision de documentos de compras revelan la
existencia de reactivos vencidos en los ultimos 6 meses y compras de urgencia con sobrecostos

de 10% a 20%.

Al corregir dichas ineficiencias con la matriz de compras y la automatizacion, se prevé
una reduccion del 15% en el gasto, coincidiendo con los rangos reportados en la literatura

(Kaplinsky & Morris, 2001; Christopher, 2016).

Asi pues, la estimacion del 15% se fundamenta en:

1. Revision de literatura especializada (Christopher, 2016; Kaplinsky & Morris, 2001;

Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).

2. Observaciones internas sobre vencimientos, compras de urgenciay

sobredimensionamiento de stock.
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3. Aplicacion de un rango medio entre el 10% y el 25% de mejora,, cominmente citado

en estudios de cadena de valor y logistica sanitaria.

De este modo, el 15% constituye una cifra razonable y sustentada teéricamente para
proyectar el impacto de la implementacion de la matriz de compras mejorada y las estrategias de
optimizacion en la IPS. Al lograrse esta reduccion en costos, se aporta significativamente a la

recuperacion de utilidades y a la sostenibilidad financiera de la organizacion.

8.2.3. Riesgos por No Implementar estas Acciones

La falta de implementacion de las estrategias propuestas incrementaria el riesgo de
mantener inventarios obsoletos, enfrentar costos de urgencia y prolongar la cartera vencida. Esto
podria traducirse en una pérdida de competitividad y una reduccién adicional de las utilidades,
comprometiendo la liquidez y la capacidad de la IPS para sostener los servicios. Asimismo, la
dependencia de un sector petroquimico en incertidumbre politica seguiria afectando las ventas,

sin un plan de diversificacion de clientes (Hitt et al., 2020).

8.2.4. Capacidad de Implementacién y Restricciones

La IPS cuenta con personal competente en el area asistencial y un bajo indice de rotacion,
lo que facilita la capacitacion en nuevos procesos. No obstante, la principal restriccion radica en
la disponibilidad financiera para la inversion inicial en software y en la posible resistencia al
cambio por parte del personal administrativo. Para afrontar estas limitaciones, se sugiere una
planificacién escalonada de la automatizacion y la busqueda de fuentes de financiacion

adicionales (Porter, 1985).
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8.2.5. Andlisis de Impacto Potencial

Al implementar estas estrategias, se espera un aumento en la eficiencia operativa del
laboratorio clinico, un mejor control del flujo de caja y una reduccion de la cartera vencida en al
menos un 30% al cabo de seis meses (Christopher, 2016). Ademas, la diversificacion de clientes
a través de campanfias digitales y el fortalecimiento del departamento de ventas podrian
incrementar la facturacion total en un rango de 10% a 20% en un afo. Esto impactaria
positivamente la sostenibilidad financiera de la IPS y su reputacién en el sector de la salud

ocupacional (Durango Gutiérrez & Ronderos Arias, 2023).

8.2.6. Plan de Ruta y Recomendaciones Durante la Implementacién

1. Definir metas claras: Establecer objetivos SMART para cada estrategia, por ejemplo,

“reducir el desperdicio de insumos en un 15% para el tercer mes” (Salazar Yusti, 2021).

2. Asignar responsables y recursos: Elaborar un cronograma de actividades con plazos y

responsables definidos, asegurando el respaldo del gerente general.

3. Capacitar al personal: Realizar talleres para familiarizar a los colaboradores con la
nueva matriz de compras y el sistema de automatizacion, reduciendo la resistencia al cambio

(Kaplinsky & Morris, 2001).

4. Monitorear indicadores : Verificar periédicamente el tiempo de rotacion de
inventarios, la tasa de cartera vencida y el margen de contribucion por linea de servicio (Bryson,

2018).
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5. Ajustar y retroalimentar: Realizar reuniones de seguimiento cada trimestre para evaluar

avances y tomar acciones correctivas si no se cumplen los objetivos.

En conclusién, la implementacion de estas estrategias de optimizacion de recursos,
intervencion en el poder de negociacidn con los clientes y gestion agilizada de cartera ofrece una
via sélida para enfrentar la problematica de la IPS en Barrancabermeja. Con un plan de ruta bien
definido, la empresa puede mejorar su competitividad, asegurar su sostenibilidad financiera y

fortalecer su posicionamiento en el mercado de la salud ocupacional.

9. Conclusiones

En primer lugar, el objetivo principal de la investigacion consistié en proponer una
estrategia que permitiera a la IPS superar su problematica de utilidades decrecientes, identificada
en el primer trimestre de 2022 con pérdidas cercanas a COP $20.137.482. A lo largo del trabajo,
se revisaron las condiciones internas y externas de la empresa, incluyendo factores de mercado,
competencia y organizacion interna. Se analizo la estructura de la IPS desde la perspectiva del
FODA, la metodologia CAME, punto de equilibrio y la cadena de valor, lo cual permitié
entender en detalle las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. A partir de este
diagnostico, se elaboraron acciones concretas para la optimizacion de recursos, la gestion de
cartera y la intervencién en el poder de negociacion con los clientes, que contribuyen a

solucionar la problematica de rentabilidad.

En segundo lugar, este trabajo hace aportes significativos a la organizacién al proponer
soluciones viables, robustas y fundamentadas. Se presenta un plan de accion que aborda no solo

los procesos administrativos, sino también los aspectos estratégicos y la formalizacion de
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procedimientos de crédito y facturacion para controlar la morosidad. Este conjunto de acciones
resulta plausible al combinar la optimizacién de costos, la diversificacion de la base de clientes y
la mejora de la gestion de inventarios. Ademas, se ofrece un marco de trabajo metodologico que
integra herramientas de la teoria estratégica y de la contabilidad de costos, lo cual puede servir

de referencia para otras organizaciones del sector salud.

En lo referente a alcances y limitaciones, cabe mencionar que el trabajo se enfoca en el
analisis de una sola IPS, por lo que, si bien las recomendaciones pueden adaptarse a otras
instituciones con problematicas similares, la extrapolacion de los hallazgos a diferentes contextos
0 regiones debe realizarse con prudencia. Asimismo, la investigacién se centra en las areas de
finanzas, marketing y operaciones, sin profundizar en aspectos clinicos o de innovacién médica
que también podrian tener relevancia en la mejora integral de la IPS. El trabajo no aborda, por
ejemplo, la creacion de nuevos servicios altamente especializados que pudieran ampliar ain mas
la oferta de la organizacion. Igualmente, se debe considerar que las estrategias propuestas para el

problema aplicado empresarial analizado podrian o no funcionar para solucionarlo.

De cara al futuro, se identifican vias de investigacion aplicada que podrian profundizar en
la medicidn de los resultados tras la implementacion de estas estrategias. Un estudio longitudinal
que evalue trimestralmente la reduccion de costos, el aumento en la cartera de clientes y la
recuperacion de la rentabilidad permitiria validar y refinar las propuestas formuladas. Ademas, se
vislumbran oportunidades de desarrollo de proyectos piloto en otras IPS o en el sector publico,
adaptando la matriz de compras, la metodologia CAME, la medicion de puntos de equilibrio y la

cadena de valor a organizaciones de distinto tamafio y localizacion geografica. Esta aplicacion
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mas amplia de la solucion propuesta serviria para robustecer las evidencias empiricas y facilitar

la transferencia de conocimientos en el sector salud.

Finalmente, se puede presumir que el trabajo cumple con el objetivo de formular una
estrategia empresarial integral y factible para la IPS, fundamentada en un analisis detallado de su
situacion interna y del entorno competitivo. El abordaje metodoldgico adoptado contribuye tanto
a la teoria y conceptualizacion de la gestion estratégica como a la practica, al ofrecer soluciones
concretas de optimizacién de recursos, mejora de la gestion de cartera y fortalecimiento de la
negociacion con clientes. Con una adecuada implementacion y seguimiento de las acciones
propuestas, la IPS estara en condiciones de recuperar sus utilidades, aumentar su competitividad

y sostener en el tiempo los beneficios de las mejoras introducidas.
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