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Resumen

Este Business Case evalua la viabilidad estratégica, operativa y financiera de un modelo de
suscripcion en servicios veterinarios preventivos, con el propdsito de sustentar decisiones
orientadas a su sostenibilidad y escalabilidad en un mercado en crecimiento. El analisis
integra un diagnostico institucional apoyado en evidencia financiera real, la evaluacién del
modelo operativo y una proyeccion financiera a cinco afios construida mediante escenarios
comparativos. Los resultados evidencian que las brechas en digitalizacion, gestion
comercial, fidelizacion y eficiencia logistica afectan directamente la estabilidad del ingreso
recurrente y la escalabilidad del modelo, a pesar de contar con una propuesta de valor
diferencial y una demanda creciente por servicios preventivos domiciliarios.

Se formulan cuatro alternativas estratégicas evaluadas mediante VAN, TIR y analisis de
sensibilidad, contrastadas con la estructura real de costos y el comportamiento histérico de
la empresa. La alternativa recomendada prioriza la fidelizacion del afiliado y la
modernizacion operativa y tecnoldgica, al combinar alta rentabilidad financiera, menor
exposicion a variables externas y mayor control interno sobre los resultados, ofreciendo el
mejor equilibrio entre riesgo, impacto y capacidad de ejecucion, con un retorno esperado
estimado entre el 25 % y el 35 %, validado mediante VAN, TIR y analisis de sensibilidad.

Palabras clave: medicina veterinaria preventiva, fidelizacion, servicios domiciliarios,
ventas, sostenibilidad empresarial, modelos de suscripcion y analisis financiero.

Abstract

This Business Case evaluates the strategic, operational, and financial viability of a
subscription-based model for preventive veterinary services, aiming to support decisions
related to its sustainability and scalability in a growing market. The analysis integrates an
institutional diagnosis grounded in real financial evidence, an assessment of the operational
model, and a five-year financial projection developed through comparative scenarios.
Findings reveal that gaps in digitalization, commercial management, customer retention, and
logistical efficiency directly affect the stability of recurring income and the scalability of the
model, despite the organization’s differentiated value proposition and increasing demand for
preventive, home-based veterinary services.

Four strategic alternatives are formulated and assessed using Net Present Value (NPV),
Internal Rate of Return (IRR), and sensitivity analysis, contrasted with the company’s actual
cost structure and historical performance. The recommended alternative prioritizes
customer retention alongside operational and technological modernization, as it combines
high financial returns, lower exposure to external variables, and greater internal control over
outcomes. This approach provides the best balance between risk, impact, and execution
capacity, with an expected return between 25% and 35%, validated through financial
evaluation and scenario-based analysis.

Keywords: preventive veterinary medicine, customer loyalty, home veterinary services,
business sustainability, financial analysis.
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Introduccién

En el contexto actual de alta competitividad y transformacion digital, las estrategias
de ventas constituyen un componente esencial de la planeacion empresarial, al articular las
decisiones sobre a quién se vende, qué se ofrece y como se realiza la venta (Zoltners et
al., 2004). Desde la perspectiva de la gerencia estratégica, el disefio de una estrategia
comercial permite alinear las capacidades internas con las oportunidades del mercado,
estableciendo un marco coherente para la generacion de ingresos sostenibles y la creacién
de valor para el cliente (Grant, 2019). En entornos caracterizados por cambios en el
comportamiento del consumidor, mayor disponibilidad de informacion y presion sobre los
margenes, la ausencia de una estrategia comercial estructurada puede traducirse en
decisiones reactivas, uso ineficiente de recursos y dificultades para sostener el crecimiento
en el mediano plazo.

Para empresas de servicios especializados como Servicios Veterinarios Integrales
S.A.S. (en adelante SIV Mascotas), el desarrollo de estrategias de ventas integrales resulta
determinante para fortalecer la sostenibilidad financiera y la permanencia en el mercado.
Siguiendo a Kotler y Keller (2016), las organizaciones orientadas a la gestion del valor
deben estructurar sus decisiones comerciales en torno a la segmentacién y seleccion de
clientes, la propuesta de valor diferencial y la gestion eficiente de los canales de contacto,
bajo principios de orientacion al cliente, entendida como la capacidad de disefar propuestas
que respondan exactamente a las necesidades del usuario en el momento y lugar
adecuados y a un precio percibido como justo, y de focalizacién estratégica, que reconoce
que ninguna organizaciéon puede atender eficientemente a todos los consumidores y, por
tanto, debe concentrarse en aquellos segmentos donde puede generar mayor valor.

Estos principios son particularmente relevantes para SIV Mascotas, cuyo modelo de
atencion domiciliaria exige comprender con precisidon los perfiles de los tutores de las
mascotas (responsables de su cuidado y toma de decisiones), su disposicion a pagar, sus
patrones de consumo preventivo y los canales a través de los cuales esperan recibir
informacién y servicio. En esta logica, las estrategias de ventas se configuran como el
conjunto de decisiones que guian la priorizacién de segmentos, la definicion de la propuesta
de valor por servicio, las metas de captacion y retencién, los canales de venta y las politicas
de precios y descuentos aplicadas por el equipo comercial. Estas decisiones no solo
determinan la efectividad del proceso de venta, sino que inciden directamente en la
sostenibilidad financiera del modelo de negocio.

En este sentido, la planeacién comercial debe traducir la orientacién estratégica en
metas financieras y operativas claras, actuando como un mecanismo de equilibrio entre
crecimiento y rentabilidad. Para SIV Mascotas, este enfoque implica avanzar hacia el punto
de equilibrio financiero y consolidar un superavit sostenible con crecimiento anual, lo que
demanda decisiones comerciales ordenadas en el tiempo, sustentadas en informacién
gerencial confiable y soportadas por una estructura comercial profesional. Desde la
perspectiva de las finanzas corporativas, estas decisiones deben evaluarse en funcion de
su capacidad para generar valor econdmico y sostener la viabilidad del negocio en el
mediano plazo (Brigham y Ehrhardt, 2024). Ello requiere la formalizacion de procesos, la
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definicion de indicadores de desempefio y el fortalecimiento de la gestiéon comercial como
un eje clave para la para la consolidacion de relaciones de largo plazo con los clientes y la
estabilidad de los ingresos recurrentes.

Este Business Case aborda dicha situacion desde una perspectiva gerencial
aplicada, con el propésito de identificar, evaluar y comparar alternativas estratégicas
orientadas a optimizar la estructura comercial y operativa de la empresa. El analisis se
enfoca en aquellas decisiones con impacto directo sobre la generacion de ingresos
recurrentes, la eficiencia en el uso de recursos y la sostenibilidad financiera del modelo de
suscripcion. En este marco, se evaluan distintas lineas de accién en términos de su
viabilidad estratégica, operativa y financiera, considerando criterios de riesgo, impacto
esperado y capacidad de implementacion. Entre los efectos esperados de la intervencién
se incluyen el fortalecimiento de la fidelizacion, el incremento de las ventas, la mejora en la
gestion de oportunidades comerciales y el control del desempefio de los procesos
comerciales, contribuyendo asi a consolidar la posicién competitiva de SIV Mascotas en el
sector de los servicios veterinarios.

El documento se estructura en seis apartados principales: el primero presenta el
planteamiento del problema, los objetivos y la metodologia empleada; el segundo desarrolla
el diagndstico estratégico y el analisis DOFA matematico; el tercero expone la formulacién
de las alternativas de accién; el cuarto realiza la evaluacion financiera y el andlisis de
sensibilidad; el quinto consolida el plan de implementacion y seguimiento; y el sexto
presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Este orden permite avanzar de la
comprension del contexto hacia la formulacion, valoracion y validacion de soluciones
estratégicas, garantizando coherencia metodoldgica y analitica a lo largo del proceso.
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Planteamiento del problema

SIV Mascotas es una empresa dedicada a la prestacion de servicios de salud
veterinaria integral con un enfoque centrado en la medicina preventiva y la atencion
domiciliaria. Su portafolio abarca medicina general, atencién de especialistas, vacunacion,
desparasitacion, tratamientos ambulatorios, implantacion de microchip, expedicion de
certificados de viaje y acompafiamiento emocional, esterilizaciones, profilaxis, cirugias,
servicio funerario, orientacion telefonica ilimitada y traslado a centros especializados para
examenes de laboratorio y ayudas diagndésticas, en alianza con prestadores externos.
Ademas, desarrolla programas de promocién y prevencion que buscan acompanar de forma
continua a los tutores de mascotas en el cuidado de la salud animal.

La empresa combina la prestacion directa de servicios particulares con un modelo
de medicina prepagada para mascotas, lo cual demanda una estructura comercial solida y
estrategias de ventas orientadas a la prospeccion, gestién del embudo, cierre, venta
cruzada, retencion posventa y fidelizacion. Sin embargo, actualmente el area comercial
carece de procesos formalizados, indicadores de desempefio y herramientas tecnolégicas
que permitan gestionar de manera sistematica la relacion con los clientes y el seguimiento
a los planes de suscripcion.

Este vacio estructural tiene efectos cuantificables en la dinamica de crecimiento y
en la estabilidad financiera. Aunque la organizacién heredd una base cercana a 400
afiliados, solo 160 mantienen planes activos, lo que evidencia una pérdida de
aproximadamente el 60 % del universo potencial y limita la capacidad de generar ingresos
recurrentes. El comportamiento mensual confirma esta vulnerabilidad: ingresan en
promedio cinco nuevos suscriptores, pero se pierden entre dos y tres, lo que produce un
crecimiento neto marginal. Bajo los precios actuales, esta pérdida recurrente representa
una disminucién estimada de $90.000 a $135.000 mensuales en ingresos futuros, que se
acumula y presiona la liquidez en un modelo donde los costos fijos superan los ocho
millones de pesos mensuales. Adicionalmente, la dispersion en las fechas de pago obliga
a una gestion manual y permanente de cartera, incrementando la carga administrativa y
dificultando la planificacion financiera.

En este contexto, SIV Mascotas enfrenta dificultades para sostener el ritmo de
crecimiento y consolidar una base amplia de afiliados, lo que afecta su margen de
rentabilidad y limita su capacidad para alcanzar el punto de equilibrio financiero. A pesar de
contar con un portafolio competitivo y una reputacion favorable en el mercado, las acciones
comerciales se desarrollan de forma reactiva y dispersa, sin una planeacion de ventas
estructurada que permita orientar los esfuerzos hacia metas de crecimiento medibles y
sostenibles.

En el ambito de las empresas de servicios, el area de ventas cumple una funcion
estratégica mas alla de la simple transaccion: actua como el eje de comunicacion entre la
propuesta de valor y la experiencia del cliente. La ausencia de una estructura formal debilita
la capacidad de anticipar la demanda, gestionar la cartera de clientes y aprovechar la
informacién derivada de las interacciones comerciales. En consecuencia, SIV Mascotas se
enfrenta al riesgo de perder competitividad frente a organizaciones que han incorporado
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modelos de gestién comercial basados en analitica, automatizacién de procesos mediante
sistemas CRM y herramientas digitales especializadas y seguimiento permanente del
desempeiio.

La situacion descrita evidencia la necesidad de fortalecer la gestion de ventas como
pilar estratégico del modelo de negocio, mediante la definicién de un esquema comercial
funcional que articule la captacion, el seguimiento y la fidelizacion de clientes bajo criterios
de eficiencia y rentabilidad. En este marco, la responsabilidad de planificar y evaluar las
estrategias comerciales recae en la alta direccion, mientras que la ejecucion de dichas
estrategias se delega a un equipo especializado en ventas, orientado a implementar los
procesos y acciones definidos a partir de los indicadores clave de desempefio establecidos
por la gerencia.

Bajo esta perspectiva, surge la siguiente pregunta orientadora del presente
Business Case: ¢Qué alternativa de fortalecimiento de la gestion comercial resulta mas
viable para SIV Mascotas S.A.S., considerando los recursos técnicos, administrativos y
financieros requeridos, con el fin de alcanzar el punto de equilibrio y proyectar un
crecimiento sostenible del 5 % anual?

Objetivos

Objetivo General:

Formular estrategias de ventas para SIV Mascotas que contribuyan al incremento
sostenido de las ventas y a la maximizacion de la sostenibilidad financiera de la
organizacion, proyectando un crecimiento anual del 5 %.

Objetivos Especificos:

1. Diagnosticar el estado actual del area comercial de SIV Mascotas, identificando sus
fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora en los procesos de gestion de
ventas y fidelizacion.

2. Proponer un plan de accién integral para la implementacion de las estrategias de
ventas, que incorpore indicadores de desempefo, metas de crecimiento y criterios de
evaluacion financiera.

3. Evaluar la viabilidad técnica, operativa y financiera de las alternativas formuladas,
mediante la estimacion de costos, beneficios y retorno sobre la inversion (ROI)
proyectado.

Metodologia

El presente Business Case adopta un enfoque mixto, articulando procedimientos
cualitativos y cuantitativos para integrar multiples fuentes de evidencia y obtener una
comprension robusta del funcionamiento comercial de SIV Mascotas. En la dimension
cualitativa, se analizaron documentos internos, protocolos operativos y percepciones del
equipo administrativo, lo que permitié identificar brechas, practicas emergentes y factores
institucionales que influyen en la gestion comercial (Creswell & Plano Clark, 2018). En la

Page | 7



dimensién cuantitativa, se procesaron registros historicos de ventas, métricas de afiliacién
y datos operativos, aplicando analisis descriptivo y comparativo para estimar tendencias,
variaciones y efectos financieros asociados a cada alternativa estratégica (Johnson &
Onwuegbuzie, 2004). Conforme a Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018), este disefio
mixto se orienta a fortalecer la toma de decisiones mediante procesos sistematicos y
criticos, delimitando el analisis a la funcién comercial y operativa, sin abarcar actividades
propias del marketing estratégico mas alla de sus implicaciones para la captacion y la
fidelizacion.

Técnicas para recoleccién de informacion.
a. Revision Documental

La revision documental se utiliz6 como un procedimiento sistematico para identificar,
recopilar, evaluar y analizar informacion relevante al objeto de estudio, incluyendo literatura
académica, informes técnicos, bases de datos empresariales y documentos internos de SIV
Mascotas. Este proceso permitié establecer referentes conceptuales, metodoldgicos y
técnicos que orientan el diagnéstico comercial y la formulacion de alternativas estratégicas.
La revision se desarrollé siguiendo principios establecidos por Hart (1998) y los lineamientos
metodolégicos planteados por Hernandez-Sampieri et al. (2000).

b. Encuesta semiestructurada

En este business case, la encuesta se empled como técnica de recoleccion de datos
orientada a obtener informacién sistematica sobre opiniones, percepciones y
comportamientos asociados a la captacion, retencidon y experiencia de los afiliados. Su
disefio retoma aportes metodoldgicos relacionados con la formulacion clara de preguntas,
la estructuracion logica de cuestionarios, la reduccién de sesgos de respuesta y la mejora
de las tasas de calidad y consistencia de la informacién recolectada, de acuerdo con
Creswell y Creswell (2018), Groves et al. (2009), Fowler (2014) y Dillman et al. (2014).

El instrumento combind componentes previamente definidos —correspondientes a
las dimensiones de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas— con espacios que
permitieron a los participantes expresar y justificar sus valoraciones. La estructura del
cuestionario estuvo dada por la identificacion y ponderacion de cada componente DOFA, lo
que aseguré comparabilidad y sistematicidad en el analisis; mientras que la inclusién de
preguntas abiertas permitid6 profundizar en las razones subyacentes a dichas
ponderaciones y en experiencias especificas, sin perder el marco analitico comun (De
Vaus, 2014; Krosnick & Presser, 2010; Bradburn et al., 2004).

Métodos de analisis
a. Cinco fuerzas de Porter

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter constituye un marco analitico orientado a
evaluar la intensidad competitiva y la rentabilidad de una industria mediante el analisis de
cinco presiones estratégicas: amenaza de nuevos entrantes, poder de negociaciéon de los
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proveedores, poder de negociacién de los compradores, amenaza de productos sustitutos
y rivalidad entre competidores existentes. Su propdsito es estimar la atractividad del sector
y orientar decisiones sobre posicionamiento y generacion de ventajas competitivas (Porter,
1979, 2008).

b. Herramientas financieras

Las herramientas permiten orientar decisiones comerciales relacionadas con
cuotas, precios, descuentos y priorizacidon de servicios, y apoyan el alcance del punto de
equilibrio y la sostenibilidad. Su aplicacion toma como referencia autores clasicos en
finanzas corporativas como Brigham y Ehrhardt (2024), Gitman y Zutter (2012) y Garrison
et al. (2015). Asimismo, se consideran los aportes de Brealey et al. (2020), quienes
destacan el uso del valor presente neto, la tasa interna de retorno y el analisis de escenarios
como instrumentos fundamentales para evaluar la conveniencia financiera de alternativas
estratégicas bajo condiciones de riesgo e incertidumbre.

c. Herramientas matematicas y estadisticas

Las herramientas estadisticas y matematicas contienen un conjunto de
procedimientos que permiten organizar, describir y analizar datos para apoyar la toma de
decisiones basada en evidencia. En este analisis, su uso se centra en operaciones como la
descripcion de tendencias, la comparacion de valores y la estructuracién de series de
informacién, sin profundizar en analisis inferenciales avanzados. Su inclusién responde a
la necesidad de garantizar rigor en la interpretacion de la informacién comercial disponible,
en linea con los planteamientos metodologicos de Montgomery y Runger (2018), Moore et
al. (2018) y Hair et al. (2019).

d. Matriz DOFA

Para este Business Case se seleccion6 la matriz DOFA en su version ponderada
como herramienta principal de diagnéstico estratégico, debido a su capacidad para integrar
factores internos con factores externos y ofrecer una lectura estructurada de la posicion
competitiva de la organizacion. La incorporacién de ponderaciones otorga un componente
cuantitativo que refuerza la objetividad del analisis y respalda la priorizacion de alternativas
estratégicas, alineando sus resultados con el propdsito del Business Case de orientar
decisiones de inversion y asignacion eficiente de recursos. Su uso es especialmente
pertinente para empresas pequenas y medianas como SIV Mascotas, al permitir identificar
brechas criticas sin requerir sistemas avanzados de informacién y facilitar la formulacién de
estrategias ofensivas, defensivas, de reorientacion o de supervivencia, segun las
combinaciones entre los factores analizados (Weihrich, 1982; David & David, 2017; Kotler
& Keller, 2016).

Este Business Case integra los enfoques cualitativo y cuantitativo descritos
previamente a través de la matriz DOFA ponderada como eje articulador del diagndstico
estratégico. Conforme al enfoque mixto planteado por Creswell y Plano Clark (2018), los
hallazgos derivados de la revisibn documental, la encuesta semiestructurada, el analisis
operativo y el procesamiento de informacién financiera convergen en esta herramienta,
permitiendo sintetizar en un solo marco analitico los factores internos y externos que inciden
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en el desempefio de la organizacion. A partir de esta integracion, y siguiendo la Iégica
metodoldgica propuesta por Weihrich (1982) y David y David (2017), el cruce estructurado
de dichos factores no solo facilita la priorizacién de brechas criticas, sino que constituye el
insumo directo para la formulacion de las alternativas estratégicas que posteriormente son
evaluadas desde una perspectiva financiera.

Consideraciones éticas

El proyecto garantiza el uso responsable, confidencial y exclusivamente académico
de la informacién suministrada por la organizacion objeto de estudio y por los informantes
participantes. Se protege la privacidad de las personas involucradas mediante el
tratamiento agregado de los datos, la anonimizacion de identificadores y la limitacién de
accesos a la informacioén recolectada. Cuando aplica, se obtiene consentimiento informado
para la participacién en encuestas y entrevistas, y se establecen finalidades claras para el
uso de la informacién. El tratamiento de datos se ajusta a la Ley 1581 de 2012 y su
reglamentacién (Decreto 1377 de 2013, compilado en el Decreto 1074 de 2015), asi como
a la Ley 1266 de 2008 para informacién financiera y crediticia, reconociendo a la
Superintendencia de Industria y Comercio como autoridad de control aplicable.

Limitaciones del estudio

El presente Business Case se circunscribe al analisis estratégico y financiero del
area de ventas de SIV Mascotas. En consecuencia, no aborda de manera integral otros
componentes del marketing mix, como la gestidén publicitaria, la comunicacién digital o la
construccion de marca. Los resultados y recomendaciones se orientan exclusivamente a la
formulacion y evaluacion de alternativas estratégicas comerciales, por lo que no constituyen
un plan de mercadeo en sentido amplio ni un estudio exhaustivo de mercado.
Adicionalmente, dadas las restricciones de tiempo y recursos propias del proyecto
académico, la recoleccién de informacién primaria se limité a encuestas semiestructuradas
y a la revisién de documentacion interna suministrada por la organizacién. Por ello, los
hallazgos deben interpretarse como un insumo analitico para la toma de decisiones
gerenciales contextualizadas, y no como una auditoria comercial formal.

Desde el punto de vista metodoldgico, algunas herramientas empleadas —como la
matriz DOFA ponderada y la encuesta semiestructurada— incorporan valoraciones
basadas en la percepcion informada de actores clave de la organizacion, mas que en
mediciones externas independientes. Asimismo, el andlisis financiero se apoya en
informacion histérica disponible y en técnicas descriptivas, sin recurrir a modelos
economeétricos 0 proyecciones inferenciales avanzadas, en coherencia con el caracter
aplicado del Business Case. Finalmente, aunque en las alternativas estratégicas se
plantean acciones relacionadas con campanas digitales, segmentacion y fortalecimiento de
canales de captacion, estas no corresponden al disefio técnico de una estrategia de
marketing o comunicacion, sino a lineamientos gerenciales derivados del diagndstico
comercial y operativo. Su desarrollo especifico requiere estudios y definiciones
complementarias que exceden el alcance del presente trabajo.
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Diagnéstico

El diagnéstico constituye la base analitica central del presente Business Case y tiene como
propésito identificar las condiciones externas e internas que inciden en el desempefio
comercial y financiero de SIV Mascotas. Para ello, se estructura en tres etapas
complementarias. En primer lugar, se desarrolla un analisis del entorno, a partir de las
principales tendencias del sector veterinario y de los servicios para animales de compania.
En segundo lugar, se realiza un diagnéstico organizacional y del proceso comercial,
orientado a evaluar la situacién actual de la empresa, sus capacidades, limitaciones y
practicas operativas relacionadas con la generacion de ingresos, la prestacion del servicio
y el soporte operativo del modelo de suscripcion. Finalmente, los hallazgos de ambas
etapas se integran mediante un analisis DOFA con soporte cuantitativo, que sintetiza la
posicion estratégica de la organizacion y sirve como insumo para la formulacion y
evaluacién de las alternativas estratégicas presentadas en los apartados posteriores.

Analisis del entorno

El sector de los servicios para animales de compania, a nivel global y en economias
urbanas de América Latina, esta experimentando una transformacion estructural profunda,
impulsada por cambios demograficos, culturales, tecnoldgicos y econdmicos que estan
redefiniendo tanto la oferta del mercado como las expectativas de los tutores. Estas
tendencias configuran un nuevo entorno competitivo que exige modelos de atencidon mas
especializados, preventivos y centrados en la experiencia del cliente. A continuacion, se
presentan las principales tendencias globales identificadas y su implicacién estratégica para
empresas como SIV Mascotas, en la medida en que condicionan las decisiones
comerciales, operativas y financieras del modelo de negocio.

1. Humanizacion de mascotas y crecimiento del mercado

La humanizacion de las mascotas —entendidas como integrantes del nucleo
familiar— ha impulsado un crecimiento sostenido del gasto en bienestar y salud animal a
nivel global. En 2023, las ventas mundiales de productos y servicios para mascotas
crecieron 5,9%, alcanzando USD 197,6 mil millones (Euromonitor International, 2024). De
manera consistente, el mercado global de cuidado de mascotas fue valorado en USD
259,37 mil millones en 2024, con una proyeccion de crecimiento hasta USD 427,75 mil
millones en 2032 a una tasa anual compuesta de 6,6% (Fortune Business Insights, 2024).
Esta transformacion en el comportamiento del consumidor se expresa en una mayor
disposicién a pagar por servicios de valor agregado —como medicina preventiva, atencién
domiciliaria y programas de bienestar animal—, lo que abre oportunidades para modelos
de servicio centrados en conveniencia, acompanamiento profesional y calidad percibida.

2. Modelos de suscripcién y financiamiento continuo del cuidado animal

El sector veterinario global avanza hacia esquemas de ingresos recurrentes
basados en planes de membresia, programas de bienestar y seguros para mascotas
(premiumizacion), como alternativa al tradicional pago por evento. Por su parte, el mercado
mundial de seguros para mascotas crecié a una tasa de 18 % anual entre 2020 y 2024,
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impulsado por tutores que buscan estabilidad financiera, previsibilidad en gastos y acceso
permanente a servicios veterinarios (Allied Market Research, 2024). De forma paralela, los
modelos de suscripcion alcanzan niveles de retencion hasta un 40 % superiores a los
servicios tradicionales (American Pet Products Association [APPA], 2024).

Estos sistemas no solo estabilizan los flujos de caja de los prestadores, sino que
permiten construir relaciones de largo plazo mediante servicios periédicos de promocién y
prevencion. Para empresas con un enfoque en atencion domiciliaria, como SIV Mascotas,
los modelos de suscripcion representan una ventaja competitiva directa: mejoran la
retencion, aumentan el valor del cliente en el tiempo y facilitan estrategias de crecimiento
escalable a partir de ingresos estables y predecibles. De manera transversal, estas
tendencias evidencian un desplazamiento progresivo del modelo veterinario reactivo —
centrado en la atencion puntual de la enfermedad— hacia esquemas de medicina
preventiva, seguimiento continuo y gestién anticipada del riesgo en salud animal. Este
enfoque refuerza la relevancia de modelos basados en suscripcion y atencion domiciliaria,
como el desarrollado por SIV Mascotas, y condiciona las decisiones estratégicas en materia
comercial, operativa y financiera.

3. Digitalizacion y telemedicina veterinaria

La tecnologia esta transformando profundamente la prestacion del servicio
veterinario: teleconsultas, plataformas de gestion, sistemas CRM (Customer Relationship
Management), seguimiento remoto y monitorizacion de la salud de mascotas han dejado
de ser “extras” para convertirse en factores criticos de competitividad. El mercado global de
telemedicina veterinaria fue estimado en USD 306,7 millones en 2024 y se proyecta que
alcance USD 921,4 millones para 2030, con una tasa anual compuesta (CAGR) del 20,3 %
entre 2025 y 2030 (Grand View Research, 2024). En 2024, las teleconsultas representaron
el 36,36 % del mercado, mientras que la teleradiologia se proyecta como el segmento de
mayor crecimiento, impulsado por la demanda de diagnésticos remotos y servicios
especializados (Grand View Research, 2024).

El aumento de enfermedades comunes en mascotas —como obesidad, artritis,
problemas articulares y cardiovasculares—, junto con el incremento de la poblacion animal
y la tenencia de mascotas, ha generado una demanda de atencidn veterinaria rapida,
accesible y efectiva. En este escenario, la elevada penetracién de dispositivos moviles y
plataformas basadas en la nube facilita consultas rapidas, seguimiento en tiempo real y
comunicacion directa entre veterinarios y tutores, reforzando la eficiencia y la calidad del
cuidado animal reduciendo tiempos de espera, costos y ampliando el volumen de pacientes
atendidos (Grand View Research, 2024). Este desarrollo se ve potenciado por la adopcién
del Internet de las Cosas y por un entorno regulatorio cada vez mas favorable, consolidando
la capacidad tecnolégica como un requisito indispensable para escalar la atencion
domiciliaria, incrementar la retencion de clientes, mejorar el acceso en regiones geograficas
amplias y optimizar los costos operativos.
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4. Segmentacion generacional y cambio en el comportamiento del tutor

Los tutores de mascotas estan cambiando: generaciones como los millennials y la
Gen Z han crecido con mascotas en entornos urbanos, muestran mayor disposicién al gasto
en servicios de salud animal, y buscan conveniencia, digitalizacion y modelos de atencién
flexibles. Este comportamiento implica que las empresas deben adaptar sus canales,
propuesta de valor y comunicacién a esos perfiles. Asimismo, el uso intensivo de mdviles,
apps, canales digitales y suscripciones es mas frecuente en esos segmentos, lo que
favorece modelos domiciliarios y de atencion personalizada.

5. Intensificacidén de la competencia y presién sobre margenes

Aunque el mercado de servicios veterinarios continia expandiéndose, también lo
hace la competencia: grandes cadenas, plataformas digitales, aseguradoras vy retailers
estdn ingresando con estructuras de costos mas eficientes y modelos altamente
estandarizados, lo que presiona los margenes y exige diferenciar la oferta por valor
agregado y calidad del servicio. La Competition and Markets Authority del Reino Unido
(CMA, 2024) evidencia que los precios veterinarios han crecido por encima de la inflacion,
fendbmeno que aumenta la sensibilidad de los consumidores y acelera la entrada de
competidores de bajo costo o basados en digitalizacion. Ademas, la CMA advierte una
limitada transparencia en tarifas, opciones de tratamiento y diferencias entre clinicas
independientes y grupos corporativos, lo que refuerza la necesidad de practicas
comerciales claras y orientadas a la confianza. En este escenario, persuadir al tutor por la
experiencia de servicio —Yy no unicamente por el precio— se convierte en un eje estratégico
para la fidelizacion y la sostenibilidad.

Implicaciones estratégicas para SIV Mascotas.

Para una empresa como SIV Mascotas, que opera bajo un modelo de atencién
domiciliaria y planes de suscripcion, las tendencias globales analizadas confirman la
existencia de una ventana de oportunidad para consolidar y escalar su propuesta de valor.
La creciente humanizacién de las mascotas y el aumento del gasto en bienestar animal
respaldan la estructuracion de paquetes de servicios preventivos, programas de
acompanamiento continuo y esquemas de suscripcion con valor agregado. De manera
complementaria, los avances en digitalizacion y telemedicina amplian las posibilidades de
expansion del modelo domiciliario hacia estrategias de seguimiento remoto, gestién de
relaciones con clientes y fidelizacién proactiva.

Asimismo, los cambios en el comportamiento de los tutores —especialmente en
segmentos urbanos y generaciones mas jovenes— refuerzan la necesidad de adaptar los
canales de contacto, la experiencia de servicio y la oferta comercial hacia formatos mas
flexibles y digitales. En paralelo, la intensificacion de la competencia y la presion sobre los
margenes imponen un enfoque estratégico basado en la diferenciacion por calidad del
servicio, conveniencia y cercania con el cliente, acompafado de mejoras en eficiencia
operativa que permitan preservar la rentabilidad del modelo.
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La Figura 1 presenta una sintesis de las tendencias globales relevantes para el
sector veterinario, integrando indicadores clave, la descripcion del fenémeno y su impacto
estratégico sobre el modelo de atencién domiciliaria y suscripcion de SIV Mascotas.

Figura 1. Tendencias globales del sector de servicios veterinarios y sus implicaciones
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Fuente: elaboracion propia con base en Euromonitor International (2024); Fortune Business Insights
(2024); Allied Market Research (2024); APPA (2024); Grand View Research (2024); Kantar Latam
(2023); Competition and Markets Authority — CMA (2024).

En este contexto, el entorno sectorial no solo favorece el crecimiento de la industria
veterinaria, sino que exige que SIV Mascotas fortalezca sus capacidades comerciales,
tecnologicas y operativas para capitalizar las oportunidades del mercado y asegurar su
sostenibilidad financiera. Estas tendencias constituyen el marco externo que condiciona y
orienta el desempeno de la organizacion; a continuacién, se presenta el diagndstico
institucional, con el fin de evaluar la capacidad interna de la empresa para responder y
adaptarse de manera efectiva a dichas dinamicas.
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Diagnéstico institucional

SIV Mascotas es una empresa que, tras cinco afios de operacion y un cambio
reciente de propietarios, atraviesa una fase de transicion organizacional. Este relevo ha
implicado reorganizar procesos internos, redefinir prioridades estratégicas y el ajuste del
modelo de negocio centrado en servicios veterinarios a domicilio y planes de suscripcion.
La organizacion heredd una base aproximada de 400 afiliados, de los cuales cerca de 160
mantienen planes activos, lo que evidencia una brecha significativa entre afiliaciones
registradas y clientes efectivamente vinculados. Este comportamiento es consistente en
emprendimientos de servicios que carecen de estructuras formales de gestién comercial,
donde la ausencia de mecanismos sistematicos de retencién favorece la pérdida progresiva
de clientes y limita la estabilidad de los ingresos recurrentes (Reinartz & Kumar, 2002;
Payne & Frow, 2005). En este contexto, la gestion de la relacién con el cliente se convierte
en un factor critico para la sostenibilidad del modelo.

El comportamiento mensual de la afiliacion confirma esta situacion: la empresa
incorpora en promedio cinco afiliados nuevos, pero pierde entre dos y tres, manteniendo un
crecimiento neto limitado. Este nivel de rotacion, aunque moderado en términos absolutos,
tiene impactos relevantes en modelos basados en ingresos recurrentes, ya que restringe la
capacidad de proyectar flujos de caja estables y predecibles, incrementa los costos de
adquisicion de clientes y diluye el retorno de las inversiones comerciales. Adicionalmente,
la necesidad constante de reemplazar clientes que abandonan el servicio desplaza recursos
operativos hacia actividades de captacion, en detrimento de acciones orientadas a la
profundizacion de la relacion, la venta de servicios complementarios y la fidelizacion. En
conjunto, esta dinamica debilita la capacidad del modelo para consolidarse y escalar de
manera sostenible.

En cuanto a la oferta de valor y la estructura de prestacion del servicio, SIV Mascotas
adopté un modelo sin sede fisica ni infraestructura clinica propia, operando mediante
atencion domiciliaria directa y una red de aliados externos para servicios especializados —
cirugias, hospitalizacion, imagenes diagndsticas y tratamientos avanzados—. Esta
configuracién responde a una creciente preferencia por servicios personalizados,
preventivos y recurrentes, basados en la cercania y el acompafamiento continuo, y
presenta ventajas asociadas a menores cargas fijas y mayor flexibilidad operativa. No
obstante, también genera dependencias criticas de terceros, ya que la calidad del servicio,
los tiempos de respuesta y la claridad tarifaria no siempre estan bajo el control directo de la
empresa, lo que puede generar experiencias desiguales entre los tutores y limitar la
estandarizacion del servicio.

En este mismo sentido, la movilidad constante del personal médico, la gestion de
urgencias, la articulacion con aliados, la variabilidad en la demanda y la coexistencia de
planes de suscripcion con servicios puntuales configuran una operacion con multiples flujos
simultaneos que, sin mecanismos adecuados de planificacién, control y seguimiento,
incrementa el riesgo de ineficiencias y deterioro en la experiencia del usuario (Euromonitor
International, 2024; Porter, 2008). En este contexto, la capacidad de la organizacion para
sostener niveles consistentes de calidad, oportunidad y coherencia en la experiencia del
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cliente depende de su habilidad para ordenar y sincronizar multiples procesos que, por su
naturaleza, tienden a dispersarse en el tiempo y el espacio.

Estas exigencias operativas encuentran un limite relevante en la actual
configuracion tecnoldgica de la empresa. SIV Mascotas utiliza diversas plataformas —
Velneo para la historia clinica, Canvas para la gestién operativa, Alegra para la contabilidad
y Dropbox para el almacenamiento documental— que operan de manera fragmentada y sin
integracion estructural. Esta situacion reduce la trazabilidad de la informacion, genera
reprocesos asociados a la duplicacion de registros, conciliaciones manuales y validaciones
cruzadas entre sistemas, y dificulta tanto la gestion de cartera como el seguimiento
comercial. La ausencia de un CRM integrado constituye una brecha relevante, pues la
gestion comercial depende de la memoria operativa del call center y la gerencia,
restringiendo la segmentacion, la activacién de campafias y la medicion consistente de
indicadores como conversion, retencién y reactivacion. Adicionalmente, la dependencia de
un informatico externo para su administracién introduce riesgos a la continuidad técnica y
a la disponibilidad oportuna de la informacién para la toma de decisiones.

En relacién con la estructura organizacional, el equipo humano esta compuesto por
un médico veterinario, una auxiliar veterinaria, una auxiliar administrativa y una persona
encargada del call center. Este cargo concentra multiples funciones operativas, incluyendo
atencion al usuario, coordinacién logistica, gestion de cobros, recordatorios de uso del plan,
apoyo a la retencién de afiliados, ventas cruzadas, comunicacion de eventos y gestion
emocional con los tutores. En adicion, la empresa cuenta con apoyo externo en
contabilidad, redes sociales, asesoria estratégica y soporte administrativo, lo que configura
una estructura funcional flexible, pero con bajo nivel de formalizacién. Aunque esta
estructura flexible ha permitido sostener la operacién, presenta un bajo nivel de
formalizacion y una alta dependencia de roles individuales. La ausencia de una estructura
comercial definida (con responsabilidades, procesos e indicadores claros) y de sistemas
integrados de informacién incide directamente en la captacion, retencion y monetizacion de
los servicios y productos complementarios —que concentran los margenes mas altos de la
operacion—, y limita la capacidad de escalar y mejorar la productividad del modelo,
afectando de manera directa la previsibilidad de los ingresos recurrentes y la proyeccion
financiera del negocio.

En el ambito financiero y administrativo, estas debilidades, o desafios propios de
organizaciones que se encuentran en una fase intermedia de consolidacion, se traducen en
una operacion con altos niveles de friccidon interna. Entre los principales sintomas se
encuentran los ingresos irregulares derivados de la ausencia de una fecha unica de
facturacion, la carga operativa asociada al seguimiento diario de la cartera, los pagos
recurrentes por herramientas tecnoldgicas que no se aprovechan en su totalidad, la alta
dependencia del numero de suscriptores activos y los margenes ajustados por los costos
logisticos inherentes al modelo domiciliario. Esta configuracién incrementa el esfuerzo
administrativo diario y limita la eficiencia operativa del equipo, reforzando la necesidad de
avanzar hacia la estandarizacion de procesos de facturacion y cobranza, la automatizacion
de la comunicacion con los usuarios, el fortalecimiento de la gestién de cartera y la
integracion de los sistemas de informacion.

Page | 16



Con el fin de integrar los elementos operativos, comerciales y financieros descritos,
la Figura 2 presenta un flujograma del modelo operativo—econdémico de SIV Mascotas, que
sintetiza la loégica de funcionamiento del esquema de suscripcidn, desde la captacién de
afiliados y la generacion de ingresos recurrentes hasta la prestacion del servicio y la
estructura de costos asociada. Este esquema permite visualizar de manera articulada como
las decisiones operativas y comerciales se traducen en resultados financieros, y constituye
un insumo clave para comprender las brechas identificadas y la formulacién de las
alternativas estratégicas desarrolladas posteriormente.

Figura 2. Diagrama de flujo SIV Mascotas
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Desempefio reciente y evidencia financiera de las brechas del modelo

Con el fin de complementar el diagndstico cualitativo y operacional previamente
desarrollado, y aportar una base empirica para la identificacién de las brechas estructurales
del modelo, se analiz6é el desempeno financiero reciente de SIV Mascotas a partir de la
informacion contable y operativa correspondiente al periodo enero—octubre de 2025. Este
analisis permite contrastar la logica del modelo de suscripcion con su comportamiento
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econdmico real y dimensionar, en términos cuantitativos, las tensiones que enfrenta la
operacion.

Durante el periodo analizado, la empresa registrd ingresos operacionales
acumulados por COP $137,7 millones, con una alta variabilidad mensual asociada tanto al
comportamiento de las afiliaciones como al consumo irregular de servicios
complementarios. Si bien existen meses con resultados positivos, el desempefio agregado
evidencia una estructura financiera fragil: el resultado acumulado del periodo corresponde
a una pérdida de aproximadamente COP $14,3 millones, lo que indica que, en su
configuracion actual, el modelo no logra cubrir de manera consistente su estructura de
costos.

El analisis de la estructura de gastos muestra una elevada rigidez en los costos fijos
y semifijos. Solo en ndémina, honorarios y software, la empresa incurre en un gasto
anualizado cercano a COP $61,8 millones, a lo que se suman aproximadamente COP $72,3
millones en gastos operativos, dentro de los cuales los servicios médicos, laboratorios,
especialistas e insumos clinicos representan el componente mas significativo vy
directamente proporcional al volumen de atencién. Esta combinacién genera un esquema
en el que el crecimiento de la operaciéon incrementa simultaneamente una parte relevante
de los costos, limitando el apalancamiento operativo del modelo.

Adicionalmente, la dispersion en la facturacion —derivada de la ausencia de una
fecha unica de cobro de los planes de suscripcidon— introduce una alta volatilidad en el flujo
de caja mensual, incrementa la carga administrativa de seguimiento de cartera y dificulta la
planificacion financiera de corto plazo. En varios de los meses analizados, aun con niveles
de facturacion razonables, el peso combinado de los gastos fijos, los costos variables de
prestacion del servicio y los gastos financieros conduce a resultados operativos negativos.

Este comportamiento pone en evidencia una brecha estructural entre la ldgica
economica esperada del modelo de suscripcion —basado en ingresos recurrentes,
previsibilidad y escalabilidad— y su desempefio real, aun dependiente de un volumen
inestable de afiliaciones activas, de la venta ocasional de servicios complementarios y de
una estructura operativa con bajos niveles de automatizaciéon y control. En términos
gerenciales, la informacion financiera confirma que las debilidades identificadas en materia
de gestion comercial, integracion tecnoldgica, control operativo y estandarizacion
administrativa no son unicamente problemas organizativos, sino que tienen un impacto
directo y medible sobre la sostenibilidad econémica del negocio.

En consecuencia, el diagnodstico no solo revela oportunidades de mejora cualitativa
en los procesos y en la propuesta de valor, sino que demuestra la urgencia de intervenir el
modelo desde una perspectiva estratégica y financiera, con el fin de estabilizar los ingresos,
mejorar la eficiencia operativa y construir condiciones reales de viabilidad econdémica de
mediano y largo plazo.
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Sintesis gerencial del diagnodstico

En conjunto, y a la luz del modelo operativo—econdmico sintetizado en la Figura 2 y
del analisis del desempefo reciente de la empresa, el diagnéstico evidencia que SIV
Mascotas combina una propuesta de valor claramente diferenciada —basada en la cercania
con los tutores, la orientacion preventiva, la flexibilidad operativa y su alineacion con las
principales megatendencias del cuidado animal— con un conjunto de brechas estructurales
que limitan su capacidad de consolidacion y crecimiento. Estas brechas se manifiestan,
principalmente, en la insuficiente integraciéon tecnoldgica, la ausencia de una estructura
comercial formal, la fragmentacion de los procesos administrativos, la alta dependencia de
aliados externos para servicios criticos y la creciente complejidad operativa derivada del
modelo domiciliario y del esquema de suscripcion.

Si bien las fortalezas institucionales —como el capital relacional acumulado, la
experiencia de servicio valorada por los clientes, la aceptacion del modelo de suscripcion y
el posicionamiento diferenciador en el mercado local— constituyen una base relevante para
avanzar hacia la sostenibilidad y la expansion, su aprovechamiento efectivo se ve
condicionado por la falta de mecanismos formales de gestion, seguimiento y control. En
particular, la inexistencia de una estructura comercial definida y de sistemas integrados de
informacion limita la capacidad de capturar valor econémico del propio crecimiento de la
operacién, afectando la previsibilidad de los ingresos recurrentes y la proyeccion financiera
del negocio.

Desde una perspectiva gerencial, estas brechas no responden a un unico factor
aislado, sino al desajuste entre una propuesta de valor preventiva y domiciliaria, que
demanda altos niveles de coordinacién y gestion de informacion, y unos mecanismos
organizacionales, tecnoldgicos y comerciales que aun se encuentran en un estado
incipiente de formalizaciéon. Esta tensién sitia a la empresa en un punto de inflexion, en el
que la continuidad del crecimiento basado unicamente en la vocacion de servicio resulta
insuficiente sin un transito deliberado hacia esquemas mas estructurados, profesionales y
orientados a la toma de decisiones basada en datos.

Con el propésito de sistematizar estos hallazgos y facilitar su priorizacion
estratégica, se desarrolla el analisis DOFA en su versién ponderada, que permite integrar
de manera estructurada los factores internos y externos identificados en el diagnéstico,
evaluar su impacto relativo y servir como insumo para la formulacién y evaluacion de las
alternativas estratégicas.

Andlisis DOFA ponderado

El andlisis interno de SIV Mascotas se desarrolld6 mediante una matriz DOFA
matematica, complementada con un proceso de valoracién estructurado en tres momentos:
(1) la identificacion de fortalezas y debilidades a partir del diagnéstico, entrevistas y
observacion directa de los procesos; (2) la definicion de criterios de evaluacion; y (3) la
asignacion de ponderaciones por parte del equipo directivo y de los responsables
operativos clave. Estos actores fueron seleccionados por su conocimiento directo del
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servicio domiciliario, de la gestion clinica y del funcionamiento administrativo de la empresa,
lo que garantiza una lectura contextualizada y técnicamente informada de la situacion
interna.

Para la valoracién se empled una escala de 1 a 5, donde 1 corresponde a un nivel
de desempeio o aprovechamiento irrelevante y 5 a un nivel maximo. Las variables
evaluadas incluyeron, entre otras, la calidad del servicio, la satisfaccién y relacién con los
tutores, las capacidades del personal, la reputacion de la empresa, el alcance logistico, la
madurez tecnoldgica, la solidez administrativa, la visibilidad digital, la segmentacién de
clientes, la gestion postventa y la rentabilidad operativa. Estas dimensiones permitieron
consolidar un perfil integral del desempefo organizacional y fundamentar la formulacién
estratégica posterior. La Tabla 1 presenta la sintesis de los factores evaluados.

Tabla 1. Fortalezas y debilidades identificadas en el analisis interno

Fortalezas Debilidades
F1. Atencidn rapida, puntual y respetuosa hacia los tutores D1, Recursos limitados para ampliar cobertura y optimizar
Y sus mascotas. tiempos de respuesta.
F2. Comunicacion cercana y empadtica con los clientes, D2. Falta de herramientas tecnoldgicas avanzadas para la
generando confianza y fidelizacian. gestion comercial y seguimiento de afiliados.
F3. Alta satisfaccidn de los afiliados por la atencign D3. Dependencia de pocos canales de comunicacion para
domiciliaria v el acompafiamiento continuo. captar nuevos clientes.
F4. Personal con sentido de pertenencia y compromiso D4. Limitada capacidad logistica para atender zonas mas
hacia el bienestar animal. alejadas o con dificil acceso.
F&. Reputacidn positiva en el mercado por su calidez D5, Escasa visibilidad en redes sociales y marketing digital
humana y orientacidn al servicio. estructurado.
F6. Cultura organizacional centrada en el bienestar animal y D6. Falta de un sistema estructurado de seguimiento
la empatia con los tutores. postventa y fidelizacidn.
F7. Adaptabilidad del equipo ante cambios del entorno v D7. Carencia de indicadores comerciales y métricas de
necesidades del mercado. desempefio en ventas.

D§. Escaso presupuesto asignado a marketing estratégico y
posicionamiento digital.
F9. Alianzas estratégicas en consolidacion con funerarias, D9. Falta de segmentacidon clara de los clientes segun perfil,

F8. Senicio domiciliario como nicleo del modelo de valor.

aseguradoras y empresas plan o comportamiento de compra.
E;gi_tisueputacmn basada en la confianza y el voz a voz D10. Procesos administrativos y financieros en desarrollo.
F11. Fuerte enfoque en medicina preventiva. D11. Margen de beneficio reducido.

Fuente: elaboracién propia

Los resultados evidencian un perfil organizacional sélido. Las fortalezas alcanzaron
un promedio general de 4,0, lo que indica un aprovechamiento alto de las capacidades
internas disponibles para el crecimiento. Sobresalen la atencion rapida y empatica, los altos
niveles de satisfaccion de los afiliados, el compromiso del personal y, especialmente, el
servicio domiciliario como nucleo del modelo de valor. Estas capacidades, reflejadas en los
principales atributos operativos y relacionales de la empresa, sustentan la ventaja
competitiva de SIV Mascotas en términos de cercania, calidad y confianza.

En contraste, las debilidades presentaron promedios entre 24 y 2,9,
correspondientes a niveles bajos y moderados de aprovechamiento. Estas brechas se
relacionan principalmente con la ausencia de herramientas tecnoldgicas de gestion
comercial, la limitada visibilidad digital, la falta de métricas de desempefo, la capacidad
logistica restringida y los margenes operativos ajustados. Su impacto es significativo, en la
medida en que reducen la eficiencia interna, generan reprocesos e impiden escalar el
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modelo de negocio hacia una operacion mas sistematica y sostenible. La identificacion y
ponderacion de estos factores permitié orientar la formulacion de lineas estratégicas
diferenciadas, alineadas con los elementos mas criticos del diagndstico interno.

El analisis externo, se desarrollé bajo la misma logica metodologica de la matriz
DOFA, con énfasis en la identificacién y ponderacion de oportunidades y amenazas del
entorno. Para ello, se realizdé una revision documental y sectorial, complementada con la
validacién del equipo directivo y del personal con responsabilidad operativa y comercial,
quienes aportaron su conocimiento sobre el mercado veterinario, la dinamica competitiva,
el comportamiento de los tutores y la estructura de costos del sector. Las variables
evaluadas se agruparon en cuatro dimensiones: mercado y demanda, dinamica
competitiva, tendencias tecnolégicas y condiciones econdmicas y regulatorias, permitiendo
caracterizar de manera integral el entorno en el que compite SIV Mascotas y su impacto
sobre la captacion, permanencia y rentabilidad del modelo de suscripcion domiciliaria. La
Tabla 2 presenta la sintesis de las oportunidades y amenazas considerados.

Tabla 2. Oportunidades y amenazas identificadas en el analisis externo

Oportunidades Amenazas
O1. Creciente interés de los tutores por senicios de salud ~ A1. Competencia creciente de clinicas y servicios de
preventiva y medicina domiciliaria para mascotas. medicina prepagada para mascotas.
02 Alta satisfaccion actual que facilita estrategias de A2 Percepcion del cliente de que un seguro tradicional
referidos y fidelizacidn. puede ofrecer mayor cobertura.
03. Expansidn del mercado de mascotas en Medellin v su A3. Factores econdmicos que pueden afectar la capacidad
area metropolitana. de pago mensual de los afiliados.
0O4. Posibilidad de alianzas con aseguradoras, funerarias y -~ A4. Cambios de residencia o ciudad que limitan la
clinicas veterinarias complementarias. continuidad del servicio.
05. Uso de canales digitales para mejorar promocidn, A5_ Riesgo de imitaciones o pérdida de exclusividad del
educacidn y venta de planes. modelo de atencion domiciliaria.

O6. Crec:|rjj|entn snstemd_c: del mercado pet friendly y del AB. Ingreso de clinicas veterinarias de alto v bajo costo.
gasto familiar en salud animal.

AT. Gravamen del IVA sobre los senvicios médicos
veterinarios, que encarece los costos y reduce |a

competitividad.

O7. Tendencia global hacia la prevencion y el bienestar
integral de los animales.

08. Avance en transformacion digital y herramientas de A8. Dificultad de retener personal altamente calificado ante
automatizacion comercial. mejores ofertas del mercado.

09. Posibilidad de expansian a nivel regional y nacional A9 Volatilidad econdmica y disminucian del poder
mediante franquicias o aliados locales. adquisitiva de los hogares.

010 Interés de empresas, conjuntos residenciales y A10. Saturacion progresiva del mercado digital de senicios
aseguradoras por programas de bienestar animal. veterinarios.

A11. Alto nivel de informalidad o veterinarios que atienden a

O11. Fuerte enfogue en medicina preventiva. S, .
domicilio sin licencia.

Fuente: elaboracion propia

Los resultados evidencian un entorno con oportunidades significativas, entre las que
destacan la demanda creciente de servicios veterinarios a domicilio, la mayor adopcién de
servicios preventivos, el crecimiento del mercado pet-friendly, el fortalecimiento del gasto
en bienestar animal y la expansion de canales digitales para la captacién y comunicacion.
Estas oportunidades, que obtuvieron promedios ponderados entre 3,7 y 4,2, reflejan
condiciones favorables para expandir la base de afiliados y mejorar la visibilidad de la
empresa, especialmente mediante estrategias orientadas a la segmentacion y la
personalizacion del servicio.

Page | 21



Por otro lado, las amenazas muestran valores entre 3,3 y 3,7, lo que indica un nivel
de riesgo relevante para la estabilidad financiera y operativa. Entre las amenazas
identificadas destacan la entrada de competidores de bajo costo, la estandarizacion
creciente de servicios veterinarios, la saturacion de canales digitales, la sensibilidad del
tutor al precio, la volatilidad econémica y el incremento en los costos de insumos vy
combustibles. Estas presiones externas exigen a la empresa fortalecer su diferenciacion,
mejorar la eficiencia y adoptar herramientas tecnolégicas que permitan sostener la
propuesta domiciliaria sin incrementar costos fijos.

En conjunto, el analisis externo muestra un entorno dinamico, con oportunidades
claras para crecer y amenazas que requieren estrategias adaptativas y defensivas. Al
integrar estos resultados con el andlisis interno, se conforma una base soélida para la
formulacién de alternativas estratégicas coherentes con el propdsito del Business Case y
las prioridades de inversion de SIV Mascotas. La integracién de los cuatro cuadrantes de la
matriz DOFA revela que SIV Mascotas se ubica en una posicion estratégica de tipo ofensivo
dominante, caracterizada por fortalezas centrales —como el valor del servicio domiciliario,
la cercania con los tutores y la reputacion positiva— que permiten aprovechar un entorno
altamente favorable para el crecimiento impulsado por la humanizacion de las mascotas, la
demanda creciente de servicios preventivos y el auge de los modelos de suscripcion. Al
mismo tiempo, persisten brechas internas que requieren intervenciones orientadas a
fortalecer la sostenibilidad operativa y financiera del modelo.

A partir del cruce entre factores internos y externos emergen cuatro lineas de accién
estratégicas, cada una asociada a un tipo de respuesta gerencial distinta y plenamente
coherente con el perfil organizacional:

o Estrategia ofensiva: Expansion comercial basada en el servicio domiciliario y la
captacioén digital. Potenciar la principal ventaja competitiva de la empresa mediante
mayor visibilidad, campafias segmentadas e integracion tecnolégica orientada a
incrementar la base de afiliados.

o Estrategia adaptativa: Fidelizacién y personalizacién de la experiencia del cliente.
Fortalecer los mecanismos relacionales para sostener la permanencia, aumentar la
recurrencia y diferenciarse frente a la creciente competencia del sector.

o Estrategia de reestructuracidon interna: Modernizacién administrativa y tecnoldgica.
Integrar plataformas, automatizar procesos criticos y consolidar la gestién de
informacion para mejorar eficiencia, trazabilidad y capacidad analitica.

e Estrategia de supervivencia operativa: Optimizacion logistica y alianzas para reducir
costos. Aumentar la eficiencia de la operaciéon domiciliaria, disminuir gastos variables y
asegurar continuidad mediante redes de apoyo externas.

Los resultados la identificacién y andlisis de las brechas evidencian que SIV
Mascotas cuenta con una base competitiva sdlida; sin embargo, requiere ordenar procesos,
integrar tecnologia, profesionalizar la gestion comercial y fortalecer su disciplina financiera
para asegurar la sostenibilidad del modelo. La viabilidad del crecimiento depende no solo
de mejorar la eficiencia operativa y comercial, sino también de estabilizar el flujo de
ingresos, reducir los costos asociados al modelo domiciliario y fortalecer la capacidad de
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medicion y proyeccién financiera. Este panorama constituye el punto de partida para la
formulacion de alternativas estratégicas, cuyo analisis permitird identificar las rutas de
accién con mayor impacto operacional, comercial y financiero para la organizacion.

En la Figura 3 se presenta un esquema integrador del diagnostico desarrollado en
este Business Case, cuyo propoésito es sintetizar los principales hallazgos obtenidos a partir
del analisis del entorno, el examen interno de la empresa y la aplicacién de la matriz DOFA
ponderada. El esquema permite visualizar cémo los factores internos y externos
identificados se articulan en brechas y ejes de accion, los cuales orientan la formulacién de
alternativas para la mejora de los procesos que la organizacion busca optimizar. De este
modo, la figura facilita la comprensién del razonamiento analitico seguido y establece la

transicion hacia el analisis y evaluacion de dichas alternativas en el apartado siguiente.

Figura 3. Mapa estratégico que articula diagnéstico y alternativas

Componente Elementos clave identificados

Implicacion estratégica

- Servicio domiciliario comao diferenciador (F8, 4.6).

- Alta satisfaccidn de afiliados y reputacion positiva (F3, F5,

F10).

- Atencion rapida y empatica (F1).

- Compromiso del equipo (F4).

- Alianzas clinicas emergentes (F9).

- Falta de CRM y tecnologia integrada (D2).

- Escasa visibilidad digital (D5).

- Procesos administrativos fragmentados (D4, D7).
- Dependencia de memoria operativa del call center.
- Limitada capacidad logistica.

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

- Crecimiento del mercado pet friendly (O3).

- Mayor demanda por medicina preventiva v modelos de
Oportunidades (O} suscripcidn (01, OF).

- Posibles alianzas con aseguradoras y clinicas (04).

- Digitalizacign del sector y telemedicina.

- Entrada de nuevos competidores (A1).
- Saturacidn del entorno digital (A10).

- Volatilidad econdmica (A9).

- Presidn sobre precios y margenes.

Amenazas (A)

- Integracidn tecnoldgica insuficiente.

Brechas - Ausencia de estructura comercial formal.
estratégicas - Procesos administrativos no estandarizados.
identificadas - Logistica compleja por modelo domiciliario.

- Dependencia de aliados para semvicios criticos.

1. Captacidn comercial y posicionamiento digital (FO1).

Ejes estratégicos 2. Fidelizacidn y personalizacidn de la experiencia (FAT).

resultantes 3. Integracion administrativa y tecnoldgica (DO1).

Permiten construir una estrategia
basada en cercania, experiencia del
cliente y oferta de valor diferenciada.
Constituyen |a base para captacidn,
fidelizacidn y crecimiento.

Requieren profesionalizar ventas,
unificar procesos, automatizar tareas
criticas y mejorar eficiencia interna.
Condicionan el ritmao de crecimienta
v la sostenibilidad financiera.

Favorecen estrategias de expansion
comercial, aumento de retencidn,
maonetizacidn de senvicios y
ampliacidn de la propuesta de valor
con soporte tecnoldgico.

Exigen diferenciacion por semicio,
eficiencia operativa y una gestidn
comercial sdlida que reduzca
vulnerabilidad competitiva y
financiera.

Mecesidad de ordenar,
profesionalizar y escalar el modelo
actual mediante capacidades
organizacionales fortalecidas.

Constituyen el punto de partida para
las alternativas estratégicas gue se
desarrollan en la siguiente seccidn

4. Optimizacidn operativa y uso eficiente de alianzas (DA4). del documento.

Fuente: elaboracién propia con base en el diagnéstico, la matriz DOFA y los lineamientos
metodoldgicos de analisis estratégico de Fred R. David (2017) y Hitt et al. (2018).
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Desarrollo de alternativas

La formulacion de alternativas estratégicas constituye el vinculo entre el diagnéstico
desarrollado en este Business Case y la identificacién de cursos de accion orientados a
atender las brechas detectadas en la gestion comercial, operativa y financiera de SIV
Mascotas. A partir de los resultados del analisis del entorno, del examen interno de la
empresa y de la sintesis obtenida mediante la matriz DOFA ponderada, se construyen
alternativas que permiten abordar de manera estructurada los factores que inciden en la
sostenibilidad del modelo de suscripcion. Las alternativas propuestas se orientan al
fortalecimiento de los procesos comerciales, la gestion de la relacién con los clientes, la
organizacién operativa y el soporte tecnolégico del modelo de negocio, asi como al uso mas
eficiente de los recursos disponibles. Su formulacién responde a la necesidad de mejorar
la captacion y retencion de afiliados, reducir ineficiencias operativas y estabilizar los flujos
de ingresos, elementos necesarios para avanzar hacia el punto de equilibrio y sostener la
viabilidad del negocio en el mediano plazo.

A continuacion, se desarrolla cada alternativa, detallando su justificacion, alcance,
requerimientos de implementacién, riesgos asociados y métricas de seguimiento, con el fin
de facilitar su posterior evaluacion comparativa y la seleccion de la opcidon mas consistente
desde el punto de vista estratégico, operativo y financiero.

1. Estrategia adaptativa: Fidelizacién y personalizacion de la experiencia del cliente.

La estrategia de fidelizacion y personalizacion del servicio responde directamente a
una de las brechas criticas identificadas en el diagnéstico institucional: la ausencia de un
proceso estructurado de posventa que asegure estabilidad en los ingresos recurrentes.
Aunque SIV Mascotas ha construido una relacion e interaccion frecuente con sus afiliados
gracias al modelo de atencion domiciliaria y a la comunicacién empatica del equipo, esta
fortaleza aun no se traduce en mecanismos formales orientados a prolongar la
permanencia, anticipar la desercidn o incrementar el valor de vida del cliente.

El analisis estratégico evidencid que los niveles de satisfaccion, confianza y
cercania con los tutores constituyen activos relevantes para la organizacion; sin embargo,
estas capacidades conviven con debilidades asociadas a la falta de seguimiento posventa,
la limitada segmentacion de los afiliados y el uso de canales informales de comunicacion.
Estas brechas reducen la capacidad de retencién frente a un entorno competitivo
caracterizado por la estandarizacion de servicios, la creciente penetracion de seguros para
mascotas y una mayor sensibilidad al precio por parte de los tutores.

En este contexto, la estrategia adaptativa busca transformar la experiencia de
afiliacion en un ciclo continuo de acompanamiento y personalizacion, fortaleciendo el
vinculo de largo plazo entre la empresa y sus clientes. En modelos de suscripcion, la
fidelizacion constituye un motor financiero de alto impacto, al reducir los costos de
adquisicion, estabilizar el flujo de caja y generar ingresos recurrentes mas predecibles. Esta
orientacion resulta coherente con las tendencias globales del sector veterinario, que reflejan
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una preferencia creciente por relaciones duraderas, seguimiento preventivo y servicios que
aporten bienestar clinico y emocional.

Tabla 3. Sintesis operativa de la alternativa 1, estrategia adaptativa.

Componente Detalle

* Disefio de plan de fidelizacion con beneficios por antigiedad.

= Automatizacian posventa: recordatorios, flujos segmentados y seguimienta.
» Reactivacion de inactivos con campafias especificas.

* Comunidad digital educativa y exclusiva para afiliados.

Alcance tactico

* Profesional de comunicaciones (20 %).
= Soporte técnico para automatizacion.
* Plataforma de CRM o médulo equivalente.

Recursos
regueridos

Inversian total

. COP $2.500.000
estimada

Mes 1: $1.200.000 (disefio + automatizacion).
Mes 2- $700 000 (campafias y reactivacion).
Mes 3: $600 000 (comunidad digital + ajustes).

Distribucidn
mensual del gasto

Momento del gasto 70 % inicial / 30 % en ejecucién continua de 2 meses.

* Tasa de retencion mensual = (Afiliados activos fin de mes / inicio de mes) x 100
» Tasa de chrun mensual = (Afiliados perdidos mes / Afiliados inicio del mes) x 100
= Customer Lifetime Value (CLV) promedio.

* % clientes reactivados.

* Nivel de engagement en la comunidad digital.

Indicadores de
seguimiento

* Coordinacion general: Gerencia.
* Ejecucion operativa: Call center / area comercial.
 Soporte técnico: proveedor CRM [/ informatico externo.

Responsable
funcional

« Baja participacion inicial — mitigacién: incentivos y contenidos de valaor.

Riesgos clave . e .
g * Dependencia de CRM — mitigacion: plantillas paralelas manuales.

Dependencias Definicion final del CRM o médulo alterno para automatizacion.

Plazo estimado de

) " 8 a 12 semanas.
implementacion

Notas: Las cifras presentadas corresponden a rangos estimativos construidos a partir de la linea
base actual de desempefio y de las tendencias observadas en modelos similares. No constituyen
proyecciones exactas, sino aproximaciones orientativas para la toma de decisiones.

Fuente: elaboracion propia con base en el diagndstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

Desde una perspectiva operativa, la estrategia plantea la implementaciéon de un
sistema estructurado de lealtad basado en la personalizacion del servicio, la automatizacién
del seguimiento posventa, la reactivacion de usuarios inactivos y la consolidacion de una
comunidad digital que refuerce el sentido de pertenencia. Su ejecucion aprovecha las
capacidades actuales del equipo, requiere una inversion moderada y ofrece retornos
relevantes en términos de estabilidad financiera, retencion de afiliados y uso recurrente de
los planes preventivos. Los principales componentes operativos, la inversion estimada y los
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escenarios de impacto —pesimista, conservador y optimista— se presentan de manera
sintetizada en la jError! No se encuentra el origen de la referencia..

Una vez definidos los componentes operativos y tacticos de la estrategia, es posible
estimar sus efectos potenciales sobre la retencion, el Customer Lifetime Value (CLV) vy la
estabilidad del ingreso recurrente. Para ello se plantean tres escenarios —pesimista,
conservador y optimista— que permiten visualizar el rango probable de impacto, con base
en la informacion histérica disponible y los hallazgos del diagndéstico institucional y la DOFA.
La Tabla 4 presenta la estimacion del impacto esperado y el retorno de la inversién asociado
a la estrategia adaptativa, considerando variaciones en la tasa de retencion, la reactivaciéon
de afiliados inactivos y el incremento del valor del cliente en el tiempo.

Los resultados proyectados indican que la estrategia adaptativa constituye una
alternativa con alto potencial para estabilizar y fortalecer el modelo de ingresos recurrentes
de SIV Mascotas. Al profundizar el vinculo con los afiliados actuales, sistematizar la gestion
posventa y personalizar la experiencia del cliente, la estrategia genera impactos sostenidos
en retencion, CLV y recurrencia de uso del servicio. Su alineacién con las fortalezas
institucionales, su nivel de inversion moderado y su capacidad de producir retornos
tempranos la consolidan como una de las iniciativas mas sélidas y costo-efectivas dentro
del portafolio estratégico evaluado.

Tabla 4. Impacto esperado y retorno de inversion — Estrategia adaptativa

Escenario Impacto esperado y retorno de inversion

» Impacto limitado sobre la retencién y la permanencia de los afiliados.
» Efecto marginal sobre el CLV y baja reactivacion de usuarios inactivos.
Escenarioc  *Incremento moderado del ingreso recurrente, sujeto a una adopcion parcial de |a estrategia.
pesimista  +Incremento estimado del ingreso recurrente: $0.5 — $1,0 millones mensuales, a partir del mes 6.
* Retorno de la inversidn: recuperacion tardia (9—12 meses) o no recuperacion si la adopcion es
insuficiente.

= Mejora sostenida en la estabilidad de la base de afiliados y reduccion gradual de la desercian.
* Incremento moderado del CLY y reactivacion efectiva de una proporcion relevante de usuarios
Escenario  inactivos.
conservador + Fortalecimiento del ingreso recurrente con mayor previsibilidad financiera.
= Incremento estimado del ingreso recurrente: $2,0 — $2 8 millones mensuales, a partir del mes 6.
» Retorno de la inversion: recuperacion total en un horizonte de 5-8 meses.

* Alto impacto en la retencién, permanencia y recurrencia de uso del servicio.

« Incremento significativo del CLV y reactivacion efectiva de usuarios inactivos.

» Consolidacidon del ingreso recurrente como pilar del modelo financiero.

= Incremento estimado del ingreso recurrente: $4,2 — $5,0 millones mensuales, desde el mes 6.
* Retorno de |a inversion: recuperacion total en 3—4 meses.

Escenario
optimista

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnéstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

2. Estrategia ofensiva: Fortalecimiento comercial basado en el servicio domiciliario y la
captacion digital.
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La estrategia de fortalecimiento comercial basada en el servicio domiciliario parte
de la principal ventaja competitiva identificada en el diagndstico estratégico: la atencion a
domicilio como eje diferenciador del modelo de valor de SIV Mascotas. Esta capacidad
interna —altamente reconocida por los tutores por su comodidad, rapidez y cercania—
obtuvo una de las mayores ponderaciones dentro de las fortalezas analizadas, lo que
evidencia un nivel de aprovechamiento superior frente a competidores tradicionales vy
plataformas estandarizadas del mercado.

Simultaneamente, el entorno presenta oportunidades significativas: crecimiento del
mercado pet friendly, mayor disposicidon al consumo preventivo, preferencia por servicios
convenientes y expansion de los canales digitales para la adquisicion de servicios
veterinarios. Estas tendencias configuran un contexto favorable para escalar la captacién y
consolidar la base de afiliados. No obstante, el diagndstico reveld brechas que limitan la
capacidad de la empresa para transformar esta fortaleza en crecimiento sostenido:
ausencia de un proceso sistematico de prospeccion, escasa visibilidad digital, dependencia
del voz a voz no estructurado y falta de un embudo comercial soportado en herramientas
tecnoldgicas. Estas limitaciones reducen la velocidad de adquisicion de nuevos afiliados y
retrasan el avance hacia el punto de equilibrio financiero.

En este contexto, la estrategia ofensiva propone reposicionar el servicio domiciliario
como la principal palanca de diferenciacion y expansion comercial. La légica estratégica
descansa en tres ejes complementarios: (1) aumentar la visibilidad del modelo de atencién
a domicilio, (2) incrementar la captacion mensual mediante campafas digitales
segmentadas y procesos automatizados, y (3) fortalecer el voz a voz a través de incentivos
y alianzas que amplien el alcance institucional. Esta orientacion permite dinamizar los
ingresos recurrentes y acelerar la adquisicion de nuevos afiliados con un nivel de inversion
moderado y efectos tempranos.

La estrategia articula acciones digitales, presenciales y relacionales que robustecen
el flujo de prospectos, mejoran las tasas de conversién y profesionalizan el proceso
comercial mediante herramientas tecnoldgicas de seguimiento. Su implementacion requiere
una inversion accesible, con impactos directos en captacion, posicionamiento y
sostenibilidad del modelo de suscripcion, y se sintetiza en la Tabla 5, donde se presentan
el alcance tactico, los recursos, los costos y los riesgos asociados.

En conjunto, la estrategia de fortalecimiento comercial basado en el servicio
domiciliario constituye una apuesta ofensiva coherente con las capacidades institucionales
y con la dinamica del mercado. Al posicionar la atencion a domicilio como motor de
expansion y fortalecer la gestién comercial con soporte tecnoldgico, la alternativa contribuye
de manera directa a ampliar la base de afiliados, mejorar el flujo de caja y acelerar la llegada
al punto de equilibrio financiero. Por su capacidad para generar retornos tempranos, su bajo
nivel de complejidad operativa y su alineacién con el modelo de ingresos recurrentes, se
consolida como una de las iniciativas mas solidas dentro del portafolio estratégico evaluado.
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Tabla 5. Sintesis operativa de la alternativa 2, estrategia ofensiva

Componente Detalle

« Campafias digitales segmentadas enfocadas en bienestar preventivo y atencion
domiciliaria.

* Programa de referidos con incentivos y seguimiento automatizado.

+ Activaciones presenciales en zonas estratégicas.

+ Integracion del Sistema CRM con WhatsApp Business para seguimiento comercial.
+ Alianzas con aseguradoras y clinicas complementarias para ampliar visibilidad.

Alcance tactico

+ Especialista en marketing digital {freelance 20 %).

Recursos + Disefiador para piezas y contenidos.

requeridos + Soporte técnico para integracion CRM-WhatsApp Business.
* Personal comercial presencial (activaciones puntuales).

Inversion total

. COP $4.300.000
estimada

Mes 1: $2.000.000 (campafias digitales + integracion tecnoldgica).
Mes 2: $1.100.000 (activaciones + referidos).
Mes 3: $1.200.000 (alianzas, contenidos y optimizacidn).

Distribucion
mensual del gasto

Momento del gasto 50 % inicial / 50 % distribuido a lo largo de tres meses.

+ Afiliaciones mensuales nuevas.

+ Costo de adquisicion de clientes (CAC).

* Tasa de conversion digital = Prospectos / Afiliaciones.
+ Incremento del ingreso mensual recurrente.

* Alcance y engagement de campafas.

Indicadores de
seguimiento

« Coordinacion general: Gerencia.
« Ejecucion operativa: Marketing digital {freelance) y call center / area comercial.
« Soporte técnico: Proveedor CRM [ informatico externo.

Responsable
funcional

 Baja respuesta a campafias — mitigacion: segmentacion por zona y perfil de
mascota.

* Dependencia de un solo canal digital — mitigacion: diversificacion con activaciones
presenciales.

Riesgos clave

Dependencias Revision final del CRM para integracién y automatizacion del seguimiento comercial.

Plazo estimado de

. o 10 212 semanas.
implementacién

Notas: La linea base de afiliaciones nuevas es de 5 al mes. Las proyecciones se basan en el efecto
combinado de campafas digitales, referidos, activaciones y automatizacion del seguimiento
comercial. Las cifras son rangos indicativos sujetos al desempefio real y la respuesta del mercado.
Fuente: elaboracion propia con base en el diagnéstico, la matriz DOFA y los supuestos de
crecimiento comercial estimados para SIV Mascotas.

Una vez establecidos los componentes tacticos y la inversion requerida, es posible
estimar el impacto esperado de la estrategia ofensiva sobre la captacion de afiliados, la
conversion digital y el ingreso recurrente. Para ello, se construyeron tres escenarios —
pesimista, conservador y optimista— que permiten visualizar el rango probable de
resultados y el tiempo estimado de recuperacion de la inversion. Estos escenarios se
elaboran a partir del efecto agregado de multiples variables operativas y comerciales —
como la visibilidad digital, la eficiencia del embudo comercial, la efectividad de los referidos,
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el posicionamiento del servicio domiciliario y la capacidad de seguimiento—, las cuales se
sintetizan en tres ambitos de referencia: crecimiento de afiliaciones, incremento del ingreso
recurrente y plazo de recuperacion de la inversién. Esto se presenta de manera comparativa
en la jError! La autoreferencia al marcador no es valida..

Tabla 6. Impacto esperado y retorno de inversion — Estrategia ofensiva

Escenario Impacto esperado y retorno de inversion
* Incremento marginal de afiliaciones nuevas como resultado de una adopcion gradual
de las campafias y activaciones.
Escenario  + Crecimiento limitado del ingreso recurrente, asociado a tasas de conversion
pesimista  moderadas y a un posicionamiento aan incipiente del servicio domiciliario.
* Recuperacion de la inversion estimada entre 7 v 9 meses, condicionada a la
maduracian progresiva del embudo comercial y a la respuesta del mercado.

* Incremento sostenido de afiliaciones nuevas, derivado de la combinacion entre
campafias digitales segmentadas, referidos estructurados y activaciones territoriales.
Escenario = Aumento relevante del ingreso recurrente mensual, apoyado en mejoras consistentes
conservador en la conversion comercial y en |a visibilidad del modelo domiciliario.
« Recuperacion total de la inversion estimada entre & y 6 meses, una vez estabilizado
el proceso de captacidn y seguimiento.

* Incremento significativo de afiliaciones nuevas y consolidacidn del servicio domiciliario
como principal palanca de captacion.
Escenario  + Crecimiento acelerado del ingreso recurrente mensual, impulsado por una alta
optimista  efectividad del embudo comercial y un posicionamiento sélido de la propuesta de valor.
» Recuperacidn total de la inversion estimada entre 3 y 4 meses, asociada a retornos
tempranos y sostenidos.

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnéstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

En sintesis, la estrategia ofensiva presenta un alto potencial para dinamizar el
crecimiento comercial de SIV Mascotas. Al posicionar el servicio domiciliario como palanca
central de diferenciacién, automatizar la captacion y fortalecer la presencia digital y
territorial, la iniciativa contribuye de manera directa a ampliar la base de ingresos
recurrentes y acelerar la ruta hacia el punto de equilibrio financiero. Su coherencia con las
fortalezas institucionales, su impacto directo en los ingresos recurrentes y su capacidad de
generar retornos tempranos la posicionan como una de las alternativas mas robustas dentro
del portafolio estratégico evaluado.

3. Estrategia de modernizacion administrativa y tecnoldgica: fortalecimiento de la eficiencia
operativa y la experiencia del cliente

La estrategia de modernizacién administrativa y tecnoldgica se fundamenta en una
brecha estructural identificada de manera consistente en el diagndstico institucional:
aunque el entorno ofrece oportunidades relevantes asociadas a la digitalizacion del sector
veterinario, SIV Mascotas continla operando con procesos manuales, informacion
fragmentada y capacidades limitadas para generar analisis comerciales y financieros
confiables. Este desbalance —reflejado en la diferencia entre las ponderaciones de
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debilidades (=2,6) y oportunidades (=4,0)— afecta la eficiencia, incrementa reprocesos y
restringe la capacidad de escalar el modelo de suscripcion domiciliaria.

Tabla 7. Sintesis operativa de la estrategia de modernizacién administrativa y tecnolégica

Componente Detalle

- Implementacién de un Sistema CRM y un Sistema ERP (Enterprise Resource Planning )
veterinario especializado.
- Integracion tecnologica con WhatsApp Business, calendario, facturacion electronica y
modulos clinicos.
- Automatizacion de procesos administrativos (agendamiento, seguimiento, alertas de

Alcance tactico renovacion, repories).
= Digitalizacion de flujos operativos: formularios inteligentes, historias clinicas sistematizadas,
registros automaticos.
= Desarrollo de un dashboard integrado, estructurado en madulos financieros y comerciales
para toma de decisiones.
= Programa estructurado de fidelizacion y referidos con automatizacién de comunicaciones.

- Licencias de software CRM-ERP.
Recursos - Consultor tecnolégico para parametrizacion del sistema.
requeridos - Capacitacion para personal administrativo, médicos y auxiliares.
- Especialista en analitica para disefio de dashboards.

Inversion total

ectimada COP $7.000.000

Mes 1: $3.200.000 (licencias, parametrizacion inicial, automatizacion base).
Mes 2: $2.000.000 (digitalizacién de procesos y modulos operativos).
Mes 3: $1.800.000 (dashboards, fidelizacion, pruebas de sistema y ajustes).

Distribucion
mensual del gasto

Momento del gasto 60 % inicial / 40 % distribuido en los siguientes dos meses.

- % de procesos automatizados.
- Tiempo administrativo por cita.

Indicadores de - :
= Numero de reprocesos operativos mensuales.

seguimiento .
9 - Disponibilidad de datos para decisiones (calidad y oportunidad de 1a informacién).
- Estabilidad del ingreso recurrente (variacion mensual de la base activa de afiliados).
- Coordinacién general: Gerencia.
Responsable ) . o N
funcional - Ejecucion operativa: Area administrativa y call center.

- Soporte técnico: Proveedor CRM-ERP / consultor tecnoldgico externo.

= Baja adopcion interna — mitigacion: capacitaciones escalonadas y soporte continuo.
- Retrasos en integracion de plataformas — mitigacion: pruebas previas y cronograma
tecnico.

Riesgos clave - Sobrecarga inicial del equipo — mitigacion: implementacion por fases y priorizacion de
maédulos criticos.
= Subutilizacion de la plataforma tecnoldgica y de los madulos implementados — mitigacion:
definicidn de casos de uso prioritarios, indicadores de utilizacidn y revision de beneficios.

Disponibilidad del proveedor de software; acceso a la base de datos actual; compromiso del

Dependencias equipo administrativo.

Plazo estimado de

: o 12 & 14 semanas.
implementacion

Notas: Los impactos estimados corresponden a mejoras internas derivadas de la automatizacién, la
digitalizaciéon y la reduccion de reprocesos. No representan ventas nuevas, sino eficiencias
operativas que fortalecen la retencion, la calidad del servicio y la estabilidad del ingreso recurrente.
Fuente: elaboracion propia con base en el diagndstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.
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En modelos de membresia y atencidn preventiva, la tecnologia funciona como un
habilitador transversal: sin procesos integrados, una estructura administrativa sélida y un
sistema centralizado de informacion, las estrategias comerciales y relacionales pierden
efectividad. La estrategia responde a esta necesidad mediante una intervencion orientada
a cerrar brechas internas a través de la integracién tecnoldgica, la estandarizacion de flujos
operativos y la automatizacion del seguimiento administrativo y comercial. La Tabla 7
sintetiza los componentes tacticos, los recursos requeridos, la inversion estimada, la
distribucion del gasto y los principales riesgos asociados a su puesta en marcha.

La modernizacion de la operacion cumple una funcién transversal en el modelo de
negocio, al incidir simultdneamente en la productividad interna, la experiencia del tutor y la
capacidad de gestién de la informacion. La incorporacion de procesos y herramientas mas
estructurados contribuye a reducir errores operativos, habilita la toma de decisiones basada
en datos y crea condiciones para fortalecer la fidelizacion y la eficiencia del modelo de
suscripcion. En este sentido, esta estrategia actua como un soporte estructural para el
conjunto de alternativas propuestas, al establecer las bases administrativas, tecnologicas y
analiticas necesarias para sostener un crecimiento ordenado y una operacion
financieramente viable.

Tabla 8. Impacto esperado y retorno de inversion — estrategia de modernizacion
administrativa y tecnoldgica

Escenario Impacto esperado y retorno de inversion
* Mejora limitada en eficiencia operativa y trazabilidad administrativa.
= Automatizacién parcial de procesos criticos, con adopcion interna lenta.

Escenario . _ _ o _
pesimista . Reducmpn marglnal.de reprucgsus ytlempus administrativos.

= Impacto indirecto bajo en estabilidad del ingreso recurrente.

* Recuperacion de la inversian: 10-12 meses o superior

* Mejora significativa en eficiencia operativa y estandarizacion de procesos.
E . = Integracion funcional de informacion administrativa, clinica y comercial.

cmf;;zzrcﬁr * Reduccion consistente de reprocesos y carga administrativa.

* Impacto positivo indirecto en retencion y estabilidad del ingreso recurrente.

* Recuperacion de la inversion: 6-7 meses.

= Alta eficiencia operativa y automatizacion transversal de procesos clave.

* Disponibilidad oportuna de informacién integrada para la toma de decisiones
Escenario {dashboa_rd integradq plenamente Dperativu_}_ o _ _
optimista * Reduccion sustancial de reprocesos y optimizacion del tiempo operativo.

= Impacto indirecto alto en fidelizacion, experiencia del cliente y sostenibilidad
financiera. Incremento del ingreso recurrente: $3,5-%4.2 millones/mes.
* Recuperacion de la inversion: 4-5 meses.

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnéstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

A partir de los componentes tacticos definidos y del nivel de automatizacion que
puede alcanzarse con su implementacion, es posible estimar el impacto esperado de esta
estrategia sobre la eficiencia operativa, la productividad interna y la estabilidad financiera
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del modelo. Para tal efecto, se construyeron tres escenarios —pesimista, conservador y
optimista— que permiten dimensionar el rango probable de resultados y el tiempo estimado
de recuperacién de la inversion, considerando los efectos indirectos de la modernizacion
administrativa y tecnoldgica. Estos escenarios se presentan de manera comparativa en la
Tabla 8.

En conjunto, los resultados proyectados evidencian que la estrategia de
reestructuracion interna cumple un rol habilitador esencial dentro del portafolio estratégico
de SIV Mascotas. Su implementacion no busca generar crecimiento comercial directo, sino
crear las condiciones administrativas, tecnologicas y analiticas necesarias para que las
estrategias de expansién y fidelizacion alcancen su maximo impacto. Al ordenar la
operacion, reducir la dependencia de procesos manuales y fortalecer la toma de decisiones
basada en datos, esta alternativa contribuye de manera decisiva a la profesionalizacion de
la organizacién y a la sostenibilidad de un modelo de suscripcidén escalable y rentable en el
mediano plazo.

4. Estrategia de optimizacion operativa y alianzas estratégicas: enfoque de supervivencia
para reducir costos y asegurar la sostenibilidad

La estrategia de optimizacion operativa y alianzas estratégicas responde a una
combinacion critica de debilidades operativas dentro de SIV Mascotas, tales como la
capacidad logistica limitada, baja digitalizacién y escaso control sobre los recursos moviles,
las cuales se ven reflejadas en amenazas externas de alto impacto, como la saturacion
digital del sector, la entrada de competidores de bajo costo, la volatilidad econémica y la
presion asociada al modelo domiciliario, intensivo en desplazamientos. Segun los
resultados de la matriz DOFA, estas amenazas alcanzan valores entre 3,3 y 3,7, lo que
confirma un riesgo significativo para la sostenibilidad financiera de la organizacién si no se
mejora la eficiencia operativa.

En este contexto, la supervivencia operativa se plantea como una estrategia de
caracter defensivo—adaptativo orientada a estabilizar la operacion, reducir costos logisticos,
aumentar la productividad del equipo mévil y fortalecer la capacidad de respuesta mediante
alianzas estratégicas que sustituyan inversiones fijas. Su ldgica central consiste en
maximizar la eficiencia de cada unidad de tiempo, desplazamiento y recurso, protegiendo
la viabilidad del modelo de suscripcién y preparando a la organizacidén para escenarios
financieros mas exigentes. Esta orientacion resulta especialmente relevante en etapas de
consolidacién, donde la prioridad estratégica no es crecer aceleradamente, sino preservar
margenes, ordenar la operacién y asegurar la continuidad del servicio.

La estrategia articula tres ejes principales: optimizacion logistica, digitalizacion
operativa y conformacion de una red de aliados que soporte la operacion sin incrementar
los costos fijos. Implementados de manera integrada, estos ejes permiten reducir los
gastos, mejorar la puntualidad y trazabilidad del servicio, aumentar la eficiencia del equipo
movil y asegurar la continuidad operativa en un entorno de alta competencia. Con estos
componentes, la estrategia no solo genera impactos inmediatos en la reduccion de costos
y en la productividad, sino que también refuerza la experiencia del cliente —un aspecto
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critico en modelos domiciliarios— al mejorar la calidad del servicio, la capacidad de
respuesta y la confiabilidad de la operacién. Esto contribuye indirectamente a fortalecer la
fidelizacion y la estabilidad del ingreso recurrente, consolidandola como una estrategia
clave para asegurar la sostenibilidad operativa y financiera de SIV Mascotas. La Tabla 9
presenta de forma sintetizada los componentes tacticos, recursos, costos y riesgos
asociados a esta alternativa.

Tabla 9. Sintesis operativa de la estrategia optimizacién operativa y alianzas estratégicas

Compeonente

Detalle

Alcance tactico

Recursos
requeridos

+ Disefio de zonas de atencidn basadas en densidad de afiliados.

« Implementacion de rutas georreferenciadas para reducir tiempos improductivos.

« Plataforma de agendamiento en linea integrada con recordatorios y pagos electrnicos.

* Fortalecimiento de la red de aliados (clinicas, laboratorios, funerarias, aseguradoras, transporte
especializado).

« Monitoreo del uso eficiente de recursos méviles (vehiculos, insumos, personal).

« Software de agendamiento y georreferenciacion.

« Consultor logistico para disefio de rutas.

* Encargado de gestion de aliados estratégicos.

* Tecnologia para trazabilidad y medicion operativa.

Inversion total
estimada

COP $4.000.000

Distribucién
mensual del gasto

Momento del gasto

Indicadores de
sequimiento

Responsable
funcional

Riesgos clave

Mes 1: $2.200.000 (consultoria logistica, disefio de rutas, adquisicion del sistema).
Mes 2- $1.100.000 (implementacion del sistema de agendamiento y pruebas).
Mes 3: $700.000 (consolidacién de alianzas, capacitacidn, ajustes operativos).

55 % inicial / 45 % distribuido en los siguientes dos meses.

* % de reduccion de costos logisticos.

« % de citas gestionadas digitalmente.

» Ndmero de aliados activos.

« indice de utilizacion eficiente de recursos maviles (vehiculos, tiempo de desplazamiento y
capacidad del personal).

* Coordinacion general: Gerencia.

« Ejecucion operativa: Responsable operativo del servicio domiciliario (o quien haga sus veces).
» Gestidn de alianzas: Gerencia / coordinacidn administrativa.

* Soporte tecnologico: Proveedor de software de agendamiento y gearreferenciacion.

« Baja adopcidn del sistema digital — mitigacion: tutoriales, incentivos por uso, onboarding
asistido.

« Resistencia del personal operativo a la redefinicion de rutas — mitigacion: validacion
participativa y ajustes iterativos.

* Alianzas estratégicas poco sostenibles o de bajo uso efectivo — mitigacion: acuerdos
formales, evaluacion trimestral y diversificacion de aliados.

» Desfase entre el cronograma operativo y la ejecucion del gasto — mitigacion: planificacion
mensual y control de hitos logisticos.

Dependencias

Mapas actualizados, acceso a bases de afiliados georreferenciadas, disponibilidad de
proveedores aliados.

Plazo estimado de
implementacion

10 a 12 semanas.

Notas: Las estimaciones se basan en la estructura actual de costos logisticos, la digitalizacién y la
productividad del equipo mévil de SIV Mascotas. Son rangos indicativos y no célculos exactos,
aproximaciones razonadas a partir del diagnéstico institucional y la matriz DOFA ponderada.
Fuente: elaboracion propia con base en el diagndstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.
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Una vez descritos los componentes operativos, los recursos requeridos y los riesgos
asociados, es posible estimar los efectos potenciales de la estrategia sobre la eficiencia
operativa, la sostenibilidad financiera y la estabilidad del modelo de suscripcion. Para ello,
se proponen tres escenarios —pesimista, conservador y optimista— que permiten visualizar
el rango probable de resultados y el tiempo estimado de recuperacion de la inversion. Estos
escenarios no constituyen proyecciones exactas, sino aproximaciones estratégicas
basadas en el diagndstico institucional, el comportamiento histérico de la operacion y los
factores criticos identificados en la matriz DOFA. Los resultados se presentan de manera
comparativa en la Con base en esta lectura de riesgo y sensibilidad derivada del analisis
por escenarios, se construyd una estimacién financiera de las cuatro alternativas,
considerando flujos de caja incrementales, la inversion asociada a cada estrategia y un
horizonte de evaluacion de cinco afios con una tasa de descuento del 10% efectivo anual.
El analisis incorpora unicamente los impactos adicionales atribuibles a cada alternativa —
ya sea por mejoras en retencion, eficiencia, crecimiento comercial o reduccién de costos—
, lo que permite comparar de manera objetiva su rentabilidad y su aporte a la estabilidad
del modelo de suscripcion. La jError! La autoreferencia al marcador no es valida. resume
los valores de VAN y TIR para cada estrategia, facilitando la identificacién de aquellas que
ofrecen el mayor retorno financiero y el mejor balance entre riesgo, impacto y viabilidad
operativa.

Estos indicadores permiten identificar no solo la alternativa con mayor rentabilidad
financiera, sino también aquella que ofrece el mejor equilibrio entre retorno esperado, nivel
de inversion inicial y tiempo de recuperacion, criterios centrales para la toma de decisiones
en un contexto de recursos limitados. Los resultados muestran que todas las alternativas
presentan valores positivos de VAN y tasas internas de retorno superiores a la tasa de
descuento, lo que indica viabilidad financiera bajo los supuestos planteados. Sin embargo,
se observan diferencias relevantes en el perfil de retorno y riesgo: mientras las estrategias
orientadas a captacion y fidelizacion exhiben mayores VAN y menores tiempos de
recuperacion, las alternativas de modernizacion y optimizacion destacan por su contribucion
estructural a la eficiencia y la estabilidad del modelo. Estas diferencias justifican un analisis
complementario del comportamiento de los ingresos y su sensibilidad ante variaciones en
las principales variables del modelo, desarrollado a continuacion.

Tabla 12.

Tabla 10. Impacto esperado y retorno de inversion - estrategia de optimizacion operativa y
alianzas estratégicas
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Escenario Impacto esperado y retorno de inversién

* Reduccion marginal de costos logisticos, con mejoras limitadas en eficiencia del
equipo movil.

* Digitalizacion parcial de la programacian de citas, con uso irregular del sistema.

« Alianzas estratégicas activas, pero con bajo nivel de articulacién operativa.

* Impacto moderado en la estabilidad del ingreso recurrente ($1,0-%1,5 millones/mes)
* Retorno de la inversion: recuperacion tardia (9-12 meses) o no recuperacion si la
adopcién es insuficiente.

Escenario
pesimista

» Optimizacion progresiva de los costos logisticos y mejora consistente en la
productividad del equipo movil.

* Digitalizacion operativa funcional, con adopcién mayoritaria del sistema de
agendamiento.

* Red de aliados operativa y utilizada de manera regular.

« Contribucion clara a la estabilidad financiera y al ingreso recurrente

» Recuperacion de inversion: 5-6 meses

Escenario
conservador

« Optimizacion significativa de la operacion logistica y alta eficiencia del equipo méwil.

» Digitalizacion operativa consolidada como estandar del servicio domiciliario.
Escenario + Alianzas estratégicas activas, bien articuladas v generadoras de valor operativo.
optimista « Impacto relevante en la sostenibilidad financiera y la experiencia del cliente

($3,5-54 2 millones/mes)

* Recuperacién de inversion: 3—4 meses

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnéstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

En resumen, los resultados proyectados evidencian que esta estrategia tiene un
potencial significativo para estabilizar la operacion y fortalecer la sostenibilidad financiera a
corto y mediano plazo. La combinacién de reduccion de costos, aumento de productividad
y ampliacion de la red de servicios sin incrementar la estructura fija resulta particularmente
valiosa en un modelo domiciliario que enfrenta alta presion competitiva. Ademas, los
impactos asociados —tanto en eficiencia como en la experiencia del cliente— generan
efectos indirectos sobre la retencién y el ingreso recurrente, consolidandola como una
alternativa defensiva-adaptativa clave dentro del portafolio estratégico de SIV Mascotas.

Supuestos financieros y metodologia de evaluacion

Con el fin de evaluar de manera homogénea y comparable el desempefio financiero
de las alternativas estratégicas formuladas, se definié un conjunto de supuestos financieros
y criterios metodolégicos comunes. Dado el caracter del Business Case, la evaluacién no
busca proyectar el desempeno financiero total de la empresa, sino estimar los impactos
incrementales atribuibles a cada alternativa, permitiendo comparar su contribucion relativa
a la sostenibilidad del modelo de suscripcién de SIV Mascotas. El analisis se desarrolla bajo
un horizonte de evaluacion de cinco anos, periodo consistente con el ciclo de maduracion
de un modelo de suscripcion, el tiempo esperado de adopcion y estabilizacion de las
estrategias propuestas y la necesidad de capturar efectos sostenidos en retencion,
eficiencia operativa y crecimiento comercial, evitando proyecciones excesivamente
especulativas.
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Para el calculo del Valor Presente Neto (VAN), se emplea una tasa de descuento
del 10 % efectivo anual, coherente con el perfil de riesgo del negocio, el tamafo de la
organizacioén y las condiciones del entorno econémico colombiano. Esta tasa se encuentra
por encima de las referencias de rentabilidad libre de riesgo y se aproxima al costo de
oportunidad esperado para proyectos estratégicos en pymes de servicios con ingresos
recurrentes, considerando tasas de referencia financieras nacionales y el nivel de
exposicion operativa y comercial identificado en el diagnéstico. Las proyecciones
financieras se construyen a partir de un conjunto de variables criticas identificadas en el
diagnostico institucional y la matriz DOFA ponderada, entre las que se destacan: (i) la tasa
de retencién y la reduccién del churn, (ii) la eficiencia operativa y logistica, (iii) el nivel de
adopcion tecnolégica y estandarizacion de procesos, (iv) la capacidad de captacion y
conversién comercial y (v) la reduccién de costos operativos. Estas variables determinan el
comportamiento de los flujos de caja incrementales y explican las diferencias entre los
escenarios de desempefo analizados.

La inversion inicial asociada a cada alternativa estratégica corresponde a recursos
destinados a tecnologia, adecuaciones operativas, consultoria especializada,
fortalecimiento de capacidades internas y activacion de mecanismos comerciales vy
relacionales. Aunque parte de estos desembolsos se ejecuta como gasto operativo, su
impacto estratégico y su contribucion a la generacion futura de beneficios justifican su
tratamiento como una inversion incremental para efectos de la evaluacion financiera. Los
fluos de caja considerados incluyen exclusivamente los beneficios incrementales
atribuibles a cada alternativa, ya sea por mejoras en retenciéon, aumentos en eficiencia,
crecimiento comercial o reduccién de costos. Sobre esta base se calculan los indicadores
financieros de evaluacion —VAN, Tasa Interna de Retorno (TIR) y periodo de recuperacion
de la inversion—, entendiendo este ultimo como el momento en el cual los beneficios
incrementales acumulados compensan la inversion inicial realizada.

Finalmente, el analisis incorpora tres escenarios de desempefioc —pesimista,
conservador y optimista— que reflejan distintos niveles de adopcién, madurez operativa y
respuesta del mercado, construidos a partir de la combinacion de informacion histérica de
la empresa, supuestos operativos derivados del diagndstico institucional y referencias
macroeconomicas y sectoriales oficiales. En particular, se consideran como insumo las
proyecciones de inflacion (IPC) y tasas de referencia financieras del DANE y el Banco de
la Republica, asi como informacion sectorial proveniente de fuentes institucionales como el
DANE, la ANDI, la ANIF y Camacol, utilizadas para validar supuestos de crecimiento
econdmico y comportamiento del sector y subsector. Estos escenarios no buscan predecir
resultados exactos, sino ofrecer una aproximaciéon razonada y coherente con la capacidad
instalada y las oportunidades y amenazas identificadas, permitiendo evaluar la relacion
costo—beneficio de cada alternativa bajo distintos niveles de riesgo.

Evaluacioén financiera y analisis costo—beneficio

Las proyecciones y flujos de caja incrementales utilizados en la evaluacién no parten
de supuestos genéricos ni de estructuras tedricas, sino de la realidad financiera actual de
SIV Mascotas previamente analizada en el diagndstico. Esto implica que los beneficios
proyectados por mejoras en retencién, captacion, eficiencia operativa o reduccion de costos
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se calculan sobre la configuracion real del modelo de suscripcidn, permitiendo contrastar
de manera directa el desempefio esperado de las estrategias frente a la situacion financiera
actual de la organizacién. De esta forma, la evaluacion financiera no representa un ejercicio
hipotético aislado, sino una modelacion comparativa anclada en la capacidad instalada, la
estructura de costos vigente y el comportamiento histérico observado en la empresa.

La evaluacion financiera de las alternativas se desarrolld6 mediante un analisis
comparativo por escenarios, con el objetivo de estimar su contribucion relativa a la
sostenibilidad del modelo de suscripcion de SIV Mascotas. Este enfoque integra de manera
consistente, la proyeccién de ingresos, la identificacion de costos y gastos asociados y la
estimacion de flujos de caja incrementales, reconociendo que cada alternativa presenta
distintos niveles de riesgo, control interno y exposicién a factores externos. En este
contexto, la ponderacion de los escenarios responde a una logica de gestion del riesgo:
aquellas estrategias sustentadas principalmente en capacidades operativas internas
presentan mayor probabilidad de materializar el escenario conservador, mientras que las
alternativas mas dependientes de la respuesta del mercado o de terceros exhiben una
mayor dispersién de resultados entre escenarios. Esta ponderacion no busca predecir
resultados exactos, sino reflejar de forma realista la asimetria en el grado de control y la
incertidumbre inherente a cada alternativa.

Para la construccion de los escenarios pesimista, conservador y optimista, esta
l6gica de riesgo se tradujo en la parametrizacion explicita de un conjunto de variables
criticas del modelo identificadas en el diagndstico institucional y la matriz DOFA ponderada.
En particular, se definieron rangos diferenciados para: (i) la tasa anual de retencién de
afiliados, (ii) el promedio mensual de nuevas afiliaciones, (iii) el porcentaje de mejora en
eficiencia operativa y logistica, (iv) el nivel de reduccion de costos operativos unitarios y (v)
el grado de adopcién tecnoldgica y estandarizacion de procesos. El escenario pesimista
incorpora valores cercanos a los minimos observados en retencién y captacion, junto con
mejoras operativas marginales; el escenario conservador recoge el comportamiento
promedio ajustado por el crecimiento sectorial esperado; y el escenario optimista contempla
mejoras superiores asociadas a una implementacion exitosa de las estrategias propuestas.

De esta manera, las diferencias entre escenarios no responden a supuestos
abstractos, sino a variaciones cuantificables en variables directamente relacionadas con la
sostenibilidad del modelo de suscripcién evidenciando que no todas presentan el mismo
nivel de sensibilidad frente a cambios en retencion, captacion, eficiencia operativa o
reduccidn de costos. En consecuencia, la comparacion por escenarios no solo permite
estimar la rentabilidad esperada de cada estrategia, sino también identificar el grado de
exposicion al riesgo y el nivel de dependencia de variables internas o externas que
condicionan su desempefio. La Tabla 11 presenta la comparativa financiera por escenarios
resultante de este analisis.

Tabla 11. Comparativa financiera por escenarios (Tasa de descuento 10% EA)
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Estrategia /| Flujo anual =\ /\y 4000 IR peso Caracteristicas

Escenario promedio

Estrategia de fidelizacion y personalizacion de la experiencia del cliente

Pesimista 54.000.000 5 6.200.000 21% 20% Baja adopcidn, retencién mejora muy poco.
Conservador 5 7.500.000 $18.720.000 42% 55% Retencidn estable, recuperacidn rapida.

Optimista $10.000.000 % 28.900.000 58% 25% Comunidad activa, reactivacion alta, churn minimo.
Estrategia de fortalecimiento comercial basado en el servicio domiciliario

Pesimista $6.000.000 $12100.000 28% 25% Captacidn lenta, baja conversidn digital.
Conservador 510.500.000 §27.840.000 48% 458% Ciclo comercial funcionando y visibilidad creciente.
Optimista 5 14.000.000 $39.200.000 63% 30% Crecimiento acelerado, voz a voz efectivo.
Estrategia de modernizacion administrativa y tecnologica

Pesimista $2500.000 51100000 12% 15% Baja adopcion, mejoras parciales en eficiencia.
Conservador $6.500.000 510930000 26% 60% Procesos estandarizados + reduccidn de reprocesos.
Optimista $9.000.000 520700000 40% 2&% Alta automatizacion y datos en tiempo real.
Estrategia de supervivencia operativa — Optimizacion operativa y alianzas estratégicas

Pesimista $4.000.000 5 7.300.000 24% 30% Ahorros limitados v baja cooperacion de aliados.
Conservador $ 7500000 $18160.000 41% 45% Eficiencia logistica y reduccidon real de costos.
Optimista $10.500.000 526900000 55% 25% Reduccidn fuerte de costos + aliados consolidados.

Nota: Las ponderaciones de los escenarios fueron definidas para cada alternativa estratégica de
acuerdo con su grado de control interno, dependencia de factores externos y madurez operativa, de
modo que la suma de los pesos asignados alcance el 100 % en cada caso.

Fuente: elaboracion propia con base en el diagndstico y la matriz DOFA de SIV Mascotas.

La dispersion observada en la Tabla 11 entre los escenarios pesimista, conservador
y optimista no es homogénea entre las alternativas, lo que permite identificar las variables
con mayor impacto sobre el desempefio financiero de cada estrategia.

Para las estrategias de caracter comercial y relacional (estrategia adaptativa y
estrategia ofensiva), las variables de mayor sensibilidad corresponden a la tasa de
retencién de afiliados, el ritmo de captacion mensual y el crecimiento del ingreso recurrente.
En estos casos, pequefas variaciones en la permanencia de los afiliados o en la conversion
comercial generan efectos amplificados sobre los flujos de caja incrementales, dada la
naturaleza acumulativa del modelo de suscripcion. En términos operativos, variaciones de
+5 % en la tasa de retencién o en la captacion mensual producen cambios superiores al
+18 % en el VAN estimado de estas alternativas, evidenciando la alta elasticidad del modelo
frente a estas variables criticas. El rango de variabilidad entre escenarios se explica,
principalmente, por diferencias en la velocidad de adopcién de las estrategias, la efectividad
de los mecanismos de fidelizacion y la respuesta del mercado a las acciones comerciales.

Por el contrario, en las estrategias con énfasis operativo y tecnoldgico
(modernizacion administrativa y optimizacién operativa), la sensibilidad financiera se
concentra en variables asociadas a la eficiencia interna, la reduccion de costos operativos
y la productividad del equipo. En estos casos, el rango de variabilidad entre escenarios es
mas acotado, dado que los resultados dependen en mayor medida de factores bajo control
interno. No obstante, retrasos en la implementaciéon, menor adopcién tecnoldgica o
eficiencias inferiores a las esperadas pueden desplazar los resultados hacia escenarios de
menor rentabilidad y mayor tiempo de recuperacion de la inversion.
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En términos generales, el analisis de sensibilidad evidencia que las alternativas con
mayor dependencia de variables externas presentan una mayor dispersién de resultados
entre escenarios, mientras que aquellas basadas en mejoras internas muestran
comportamientos financieros mas estables, aunque con retornos potenciales mas
graduales. Esta lectura permite interpretar los resultados de la Tabla 11 no solo en términos
de rentabilidad esperada, sino también de exposicién al riesgo y capacidad de control por
parte de la organizacién, constituyendo un insumo clave para la evaluacion financiera
integral y la seleccion de la alternativa estratégica mas conveniente.

Con base en esta lectura de riesgo y sensibilidad derivada del analisis por
escenarios, se construyd una estimacion financiera de las cuatro alternativas, considerando
flujos de caja incrementales, la inversién asociada a cada estrategia y un horizonte de
evaluacion de cinco afos con una tasa de descuento del 10% efectivo anual. El analisis
incorpora unicamente los impactos adicionales atribuibles a cada alternativa —ya sea por
mejoras en retencién, eficiencia, crecimiento comercial o reduccion de costos—, lo que
permite comparar de manera objetiva su rentabilidad y su aporte a la estabilidad del modelo
de suscripcion. La jError! La autoreferencia al marcador no es valida. resume los valores
de VAN y TIR para cada estrategia, facilitando la identificacion de aquellas que ofrecen el
mayor retorno financiero y el mejor balance entre riesgo, impacto y viabilidad operativa.

Estos indicadores permiten identificar no solo la alternativa con mayor rentabilidad
financiera, sino también aquella que ofrece el mejor equilibrio entre retorno esperado, nivel
de inversion inicial y tiempo de recuperacion, criterios centrales para la toma de decisiones
en un contexto de recursos limitados. Los resultados muestran que todas las alternativas
presentan valores positivos de VAN y tasas internas de retorno superiores a la tasa de
descuento, lo que indica viabilidad financiera bajo los supuestos planteados. Sin embargo,
se observan diferencias relevantes en el perfil de retorno y riesgo: mientras las estrategias
orientadas a captacion y fidelizacion exhiben mayores VAN y menores tiempos de
recuperacion, las alternativas de modernizacion y optimizacion destacan por su contribucion
estructural a la eficiencia y la estabilidad del modelo. Estas diferencias justifican un analisis
complementario del comportamiento de los ingresos y su sensibilidad ante variaciones en
las principales variables del modelo, desarrollado a continuacion.

Tabla 12. Comparativa financiera a 5 afios
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Fidelizaciony  Fortalecimiento Modernizacion Optimizacion

Concepto e . administrativa y operativa y
personalizacion Comercial . .
tecnologica alianzas
Inversion inicial 5 2.500.000 5 4.300.000 5 7.000.000 5 4.000.000
Flujos incrementales estimados por afio
Afio 1 % 6.000.000 $9.000.000 5 4.500.000 $ 6.500.000
Afio 2 $ 7.500.000 5 10.500.000 5 6.500.000 B 7.500.000
Afio 3 $ 8.000.000 % 11.500.000 B 7.500.000 5 8.000.000
Afio 4 § 8.500.000 512.000.000 5 6.000.000 5 6.500.000
Afio 5 5 9.000.000 5 12.500.000 5 9.000.000 5 9.000.000
VAN (10 % EA) $ 18.720.000 $ 27.840.000 $ 10.930.000 $ 18.160.000
TIR estimada 42 % EA 48 % EA 26 % EA 41 % EA
Tiempo dE.. 68 meses E—T meses 10-12 meses E—8 meses
recuperacion
TIPD de Retencidn y Crecimiento Eficiencia Reduccion de
impacto . . .
; estabilidad comercial estructural costos + eficiencia
dominante

Fuente: elaboracion propia

Con el fin de profundizar la lectura de los resultados financieros y operacionalizar
los escenarios analizados, se presenta a continuacion el flujo proyectado de ventas a cinco
afios por tipo de plan de suscripcion (Tabla 13). Para este ejercicio, el escenario
conservador incorpora las tasas de crecimiento esperadas del sector, mientras que los
escenarios pesimista y optimista reflejan variaciones en el volumen de afiliaciones
vendidas, asociadas a menores o mayores niveles de adopcion, retencién y efectividad
comercial. Este enfoque permite visualizar el impacto de las variables mas sensibles del
modelo —principalmente el niumero de afiliaciones activas— sobre la generacion de
ingresos recurrentes y la sostenibilidad financiera del negocio.

La proyeccion de ventas por plan de suscripcion permite visualizar el comportamiento
esperado de los ingresos recurrentes bajo distintos escenarios de desempeno. El escenario
conservador refleja la evolucion alineada con las tasas de crecimiento sectorial, mientras
que los escenarios pesimista y optimista capturan la sensibilidad del modelo ante
variaciones en el volumen de afiliaciones vendidas, variable critica del negocio. Esta
desagregacion evidencia que pequefias variaciones en la captacion y retencion tienen
efectos acumulativos significativos sobre los ingresos a mediano plazo, confirmando la
relevancia estratégica de las decisiones comerciales y de fidelizacion en la sostenibilidad
financiera de SIV Mascotas.

Si bien la dinamica de ingresos constituye un determinante central del desempeno
financiero, la viabilidad y sostenibilidad del modelo dependen igualmente de la estructura
de costos y gastos que soporta la operacion. El analisis evidencia que la estructura de
costos de la organizacion combina un nucleo relevante de gastos fijos —principalmente
némina, honorarios, licencias de software y otros gastos administrativos— con un
componente significativo de costos operativos variables asociados a la prestacion directa
del servicio, tales como servicios médicos, laboratorios, especialistas e insumos clinicos.
Esta configuracion implica que el crecimiento de las ventas bajo un esquema de ingresos
recurrentes genera oportunidades de apalancamiento operativo, en la medida en que el
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incremento en el numero de afiliaciones activas y en la utilizacion promedio del servicio no
se traduce en aumentos proporcionales de los costos fijos.

Tabla 13. Flujo de ventas a 5 afios por plan de subscripcion

Plan Basico Plan Intermedio Plan Premium

Afio E i Precio Unidades Ventas Precio Unidades Ventas Precio Unidades Ventas

Mo ESCEnano | \hitario Vendidas Totales | Unitario Vendidas Totales | Unitaric Vendidas Totales
2025 Base 25000 600 15.000.000] 45000 550 24 .760.000 65.000 100 6.600.000
Pesimista 25.000 528 13.200.000| 46350 484 22433400 66.950 88  h.891.600
2026 Conservador 25900 621 16.083.900| 46620 69 26.A38.435 67340 104 69696590
Optimista 26175 683 1T 877625 47115 626 29493890 68 055 114 7.7658.270
Pesimista 25 675 BAT 14044 225| 47601 02 23896928 G&.T758 91 6.256.945
2027 Conservador 26.729 B44 AT 212732 48112 90 28.401.009 69495 107 7.458.851
Optimista 27014 798 215666.933] 48626 649 315667 404 70.236 118 8287803
Pesimista 26.266 E70 14 971.349| 48696 522 25419460 70.339 95  G.BB2.212
2028 Conservador 27531 670 18438279 49455 614 30423160 71.580 112 7.989.921
Optimista 28013 737 20645733 50424 675 34 036.046 72834 123 8958 624
Pesimista 26.843 94 15944 960| 49768 44 2T (073574 71.887 99 7 116.767
2029 Conservador 28 357 699 19.808.059 51.042 640 32683297 73727 116 6583492
Optimista 29.050 769 22.339.216 52.289 704 36.811.774 75.529 1286 9.667.739
Pesimista 27.434 621 17.036.465 50.5862 565 28.737.306 73.468 104  7.640.676
2030 Conservador 29.207 7300 21.320.404 52573 669 35.178.667| 75.939 122 9.238.842
Optimista 30125 802 24159.877] 54.224 736 39.908.983 78.324 134 10.495.388

Fuente: elaboracion propia

Desde la perspectiva de la evaluacion financiera, los desembolsos asociados a las
alternativas estratégicas se concentran en dos categorias principales: (i) inversiones de
caracter estructural o tecnoldgico (CAPEX), reflejadas principalmente en activos
depreciables, herramientas digitales y adecuaciones operativas, y (ii) gastos operativos
incrementales (OPEX), orientados al fortalecimiento comercial, la fidelizacion de afiliados y
la mejora de la eficiencia interna. La Tabla 14 sintetiza la estructura de costos y gastos base
utilizada como referencia para la estimacion de los flujos de caja incrementales, construida
a partir de la informacion histérica consolidada y ajustada para incorporar Unicamente
aquellos rubros sensibles a la implementacion de las estrategias evaluadas.

A partir de esta estructura, el analisis costo—beneficio considera que los beneficios
incrementales derivados de mayores ingresos recurrentes, mejoras en eficiencia operativa
y reduccién de costos unitarios superan de manera consistente los costos e inversiones
requeridas bajo los supuestos planteados. En particular, las estrategias orientadas a
captacion y fidelizacion presentan una relacion costo—beneficio mas favorable en el corto y
mediano plazo, al aprovechar la capacidad instalada existente y generar efectos
acumulativos sobre los ingresos sin incrementos equivalentes en la base de costos fijos.

Por su parte, las alternativas de modernizacion administrativa y optimizacion
operativa, aunque requieren mayores inversiones iniciales y presentan tiempos de
recuperacion mas extensos, contribuyen a mejorar de forma estructural la eficiencia del
modelo, reduciendo riesgos operativos, fortaleciendo la trazabilidad de la informacion y
creando condiciones mas robustas para la sostenibilidad financiera en el largo plazo. En
conjunto, este analisis permite interpretar los resultados financieros no solo en términos de
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rentabilidad esperada, sino también desde la légica de coherencia econémica del modelo
de suscripcidon, constituyendo un insumo técnico para la seleccién de la alternativa
estratégica final desarrollada en el apartado siguiente.

Tabla 14. Estructura de costos y gastos base de SIV Mascotas (2025)

Concepto Clasificacion Valor EE;;}I base Comportamiento esperado

Mdmina OPEX fijo 5 41.426.305

Crecimiento moderado ligado a
volumen operativo

Parcialmente variable segun

Honorarios OPEX fijo 3 15.815.000 R
demanda y especializacidn

Software OPEX fijo 5 4 555 207 Estable (economias de escala)

Publicidad 5 5.506.000 Incremento controlado asociado

OPEX variable estratég 7 acaptacidn
Senvicios medlcns OPEX variable 5 68.644 763 Directamente proporcional a
y laboratorios ventas
o OPEX no monetario

Depreciaciones (derivada de CAPEX) 3 4.785.660 Estable

Otros gaatns OPEX 5 72 322 672 Crecimiento mnder;.ad.n asociado

operativos a la escala del senicio

Nota: Otros gastos operativos agrupa costos recurrentes no desagregados individualmente, tales
como logistica, mantenimiento, servicios generales y gastos administrativos menores, ajustados
marginalmente segun la escala de operacion.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion financiera 2025.
Seleccion de la alternativa estratégica final

Con base en la evaluacion financiera comparativa, el andlisis de sensibilidad y la
coherencia estratégica con el diagndstico institucional, se selecciona como alternativa
estratégica prioritaria para SIV Mascotas la estrategia de fidelizacion y personalizacion del
servicio, complementada de manera gradual por acciones de modernizacion administrativa
y tecnolégica. Si bien la estrategia de fortalecimiento comercial presenta el mayor VAN y la
TIR mas elevada en el escenario conservador, su desempefo financiero muestra una
mayor sensibilidad a variables externas —particularmente el ritmo de captaciéon y la
respuesta del mercado—, lo que incrementa la exposicion al riesgo en un contexto de
capacidad operativa y recursos limitados. En contraste, la estrategia de fidelizacién y
personalizacidon combina una alta rentabilidad financiera, un menor tiempo de recuperacion
de la inversion y una dependencia mas directa de variables bajo control interno, como la
retencion, la frecuencia de uso del servicio y la calidad de la experiencia del afiliado.

Desde una perspectiva estratégica, esta alternativa resulta especialmente
pertinente para un modelo de negocio basado en suscripcion, en el cual la estabilidad del
ingreso recurrente depende mas de la permanencia y el valor de vida del afiliado que de la
captacion acelerada de nuevos clientes. La mejora en la retencion y en la relacion con los
tutores genera efectos acumulativos sobre los flujos de caja, reduce el churn y fortalece la
previsibilidad financiera, lo que resulta critico para alcanzar y sostener el punto de equilibrio.
Adicionalmente, la inversién inicial requerida para esta alternativa es moderada en relacion
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con los beneficios esperados, lo que facilita su implementacion sin generar presiones
significativas sobre el flujo de caja. El tiempo de recuperacion estimado —entre seis y ocho
meses— permite liberar recursos en el corto plazo para apoyar la ejecucion progresiva de
iniciativas habilitadoras, como la digitalizacion de procesos y la automatizacién de la
posventa.

En este sentido, la seleccién de la estrategia de fidelizacién y personalizacion no
implica descartar las demas alternativas, sino establecer una secuencia logica de
implementacién, en la cual el fortalecimiento de la relacién con los afiliados actia como
base para potenciar posteriormente el crecimiento comercial y la eficiencia operativa. Esta
decision responde a un criterio de equilibrio entre rentabilidad, riesgo y capacidad de
ejecucion, alineado con la etapa de madurez de SIV Mascotas y con el objetivo central de
consolidar un modelo de suscripcidn sostenible, escalable y financieramente estable.

Analisis de Riesgos

El analisis de riesgos se orienta a identificar los eventos e incertidumbres que
podrian afectar la implementaciéon y el desempeno de las alternativas estratégicas
propuestas para SIV Mascotas, asi como su impacto sobre la continuidad del servicio y la
estabilidad del ingreso recurrente. Los riesgos considerados incluyen tanto factores internos
de gestion como condiciones externas del entorno competitivo y operativo. Para ello, se
elaboré una matriz que consolida los riesgos mas relevantes asociados a dichas
alternativas, valorados en términos de probabilidad de ocurrencia e impacto potencial,
mediante una matriz 3x3 con clasificacion cualitativa en niveles Alto, Medio y Bajo.

El ejercicio se concentrd en siete riesgos criticos, seleccionados por su incidencia
directa en la sostenibilidad del modelo de suscripcion y en la capacidad institucional para
alcanzar el punto de equilibrio. Otros riesgos identificados presentaron niveles de impacto
o probabilidad inferiores y no fueron priorizados en esta etapa. La matriz incluye, ademas,
los controles y acciones de mitigacion propuestos para cada riesgo, asi como la asignacion
de responsables operativos y la estimacién del riesgo residual posterior a la aplicacion de
dichos controles. Los riesgos identificados se agrupan en cuatro dimensiones principales:

o Comercial, asociados a la captacion, retencién y comportamiento de los afiliados.

e Operativa, vinculada con la capacidad de respuesta, la logistica del servicio
domiciliario y la disponibilidad del equipo.

o Tecnoldgica, relativa al uso de herramientas digitales, sistemas de informacion y
automatizacion de procesos.

e Financiera, referente a la generacion de ingresos recurrentes, variabilidad del flujo
de caja y sostenibilidad del modelo.

El analisis muestra que los riesgos con mayor probabilidad e impacto estan
relacionados con la retencion de afiliados, la capacidad operativa para sostener los tiempos
de respuesta, la dependencia de procesos manuales y la insuficiencia en la captacion para
escalar el modelo financiero. Estos factores afectan directamente el desempeno del
negocio, dado que en modelos basados en suscripcion la estabilidad del ingreso recurrente
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depende, en gran medida, del equilibrio entre adquisicion, uso efectivo del servicio y
permanencia de los afiliados.

El desarrollo de estrategias como el fortalecimiento comercial, la automatizacion de
la posventa, la profesionalizacion del proceso operativo y la optimizacion de recursos
permite reducir significativamente estos riesgos, al tiempo que contribuye a una mayor
trazabilidad, eficiencia y resiliencia institucional, sin eliminar por completo la exposicion al
riesgo, pero llevandola a niveles gestionables y coherentes con la capacidad operativa de
la organizacion. De esta manera, la matriz no solo cumple una funcién diagnostica, sino
que también orienta la priorizacion de intervenciones estratégicas y los mecanismos de
seguimiento a la implementacion.

A continuacion, la Figura 4 presenta la matriz de riesgos priorizada, que consolida
los riesgos identificados, sus controles, responsables y niveles residuales, y constituye un
insumo clave para la ejecucion y monitoreo del plan estratégico.

Figura 4. Matriz de riesgos priorizada

Identificacion del Riesgo Evaluacion del Riesgo Controles E on del Riesgo
g | Nombredel | . ipcién Causas Efectos Prob. | impacto | Miveldel Estrategiade | oo ooncanie | prob. |  cons. SR
riesgo Riesgo | Control / Mitigacion riesgo
Disminucion = 0 ge posventa || oroida de Programa FA1 de
Retencién de p:z??;:ﬁg:c?:la estructurada, recurrente fdelizacion, aleras | ooroaga el
1 afiliados Ierlensual v Seguimiem_o mayor CJ\C. flujo Media | Moderada | TOLERABLE autor_néti!:'as‘ CallgCemer Baja Minima |ACEPTABLE
aumento del manual, baJE} de caja reactivacion de
churm. segmentacidn. |, b inactivos.
Ditutas para | S 52 e Estancamento eamentaas, CRH
Captacidn de  [sostener el ' comercial, : ’
2 |nuevos crecimiento del de embutljo riesgo sobre el Alta Moderada 3413E" ) ln;egrado. Encargka:m de Media Minima ACEPTABLE
afiliados modelo de gomerzla‘ 2 del punto de a |vaC|0_nTzs marketing
suscripcidn ependencia oel e quitiorio. presencialesy
VOZ 3 V0L referidos
Ineficiencias en Falta de .
Retrasos rutas, tiempos georreferenciacid |Mala experiencia DA4 - Rutas Encargado de
i rltos baia n, disefio del cliente, inteligentes, Logistica
3 I‘;paetr:rlzl"oie” ;:zsumuraaal inadecuadade  |pérdida de Ata | Maxima [N341HE 00 agendamiento Coofdmacign Media | Moderada |TOLERABLE|
domiciliaria del equipo zonas, afiliados, digital, frazabilidad de Rutas
mévil agendamiento mayores costos operativa.
. manual.
- Reprocesos, DO —
: Digitalizacidn registros I
i Riesgo de fallas rediente, curva de |incorreclos, Capacitacidn, Proveedor
4 |Integracin - |en &1 CRV-ERP | o gi7aje. decisiones Media | Madma [MSaparegocpone pruebas | CRMI  gop | pinima  (ACEPTABLE
tecnoldgica 0 baja adopaidn | técnicas, informético
interna muttiples basadas en implementacidn por externo
plataformas. datos fases
incompletos .
Incremento en | Tecta el margen Inflacidn, o Negodiaciones con )
jos costos de Y18 proveedores Disminucion del aliados, Gerencia y ! N
5 insumos y sostenibilidad  |limitados, margen, presidn | Alta | Moderada S AL M optimizacidn encargado de | Media Minima |ACEPTABLE
\ransport del modelo volatilidad sobre tarifas. logistica, compras logistica
porte p
domiciliario econdmica. anticipadas.
Capacidad EL'TI'_E”S';?:F“E'” Procesos Crecimiento DO1 +DA4: Gerencia o
6 |para eS@aIarIa afiliados sin ;'L?Q;Egﬁ;;gﬁ zg;ﬁgiz?:é del Media | Maxima EXTREMO ?J{:'::H:anifg' informatico Baja Moderada |ACEPTABLE
operacion a“’""m?r logistica limitada. |personal. dashboards. extarno
costos fijos.
Insatisfaccion T'Empﬂi de Pérdida de Protocolos de
Imagen por demaoras, \rrerzgﬂﬁ’:lsreas confianza, comunicacidn, CRM | Gerencia y .
7 coorporativa errores o fallas procesos ! cancelaciones, | Media | Moderada | TOLERABLE |integrado, encargado de | Baja Minima ACEPTABLE
enla informales. falta VOZ avoz seguimiento marketing
comunicacidn. o negativo. postventa FAT.
de seguimiento.

Nota: Los controles definidos en la matriz corresponden a estrategias de control y tratamiento del
riesgo, orientadas principalmente a su mitigaciéon y reduccién. Estas estrategias se alinean con las
alternativas estratégicas formuladas y buscan disminuir la probabilidad de ocurrencia o el impacto
de los riesgos identificados, hasta niveles aceptables o tolerables para la organizacién, lo cual se
refleja en la evaluacion del riesgo residual.

Fuente: elaboracion propia con base en diagndstico institucional y matriz de riesgos SIV Mascotas.
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En conjunto, el analisis de riesgos permite identificar aquellas condiciones que
podrian comprometer la efectividad de las alternativas estratégicas propuestas si no son
gestionadas de manera anticipada. Los riesgos priorizados no solo evidencian
vulnerabilidades operativas, comerciales, tecnoldgicas y financieras, sino que también
orientan el diseno de los mecanismos de control, la asignacion de responsabilidades y la
secuencia de implementacion. En este sentido, la matriz de riesgos constituye un insumo
directo para la estructuracion del plan de implementacion, desarrollado seguidamente, al
permitir alinear las acciones, los recursos y los tiempos con los niveles de riesgo
identificados y con la capacidad real de la organizacién para gestionarlos.

Plan de implementacién

El plan de implementacién de SIV Mascotas se estructura como la respuesta
operativa a las alternativas estratégicas formuladas y a los riesgos priorizados en la matriz
de riesgos. Su disefio busca asegurar la ejecucion progresiva y controlada de las
estrategias comerciales, operativas y tecnolégicas a lo largo de un horizonte de 12 meses,
maximizando el uso de los recursos disponibles y reduciendo la exposicion a los riesgos
criticos identificados. Para ello, el plan se organiza en tres fases secuenciales: la creacion
de infraestructura inicial (meses 1-4), la optimizacién y consolidacion de procesos (meses
5-8) y la expansion, evaluacion y ajustes finales (meses 9—-12).

Fase 1: Infraestructura Inicial y Priorizacion de Tecnologia (Meses 1-4)

Durante los primeros meses, la inversion se concentra en la construccion de las
bases operativas y tecnolégicas, lo que exige una asignacién inicial significativa de
recursos. Esta fase representa la mayor parte de la inversion total, con $11.650.000
destinados a actividades esenciales como la implementacién del CRM y ERP veterinario
para integrar los procesos operativos y comerciales, asi como la automatizacion de los
sistemas de gestidon de citas y pagos online.

Asimismo, se ejecutaran campafas de captacion digital con el objetivo de aumentar
la visibilidad del servicio y la adquisicién de nuevos afiliados. También se invertiran recursos
en optimizacion logistica, particularmente en la creaciéon de rutas georreferenciadas para
mejorar la eficiencia en la atencion domiciliaria. A lo largo de esta fase, se asegura que las
actividades de fidelizacién y comunicacién con los clientes se inicien con un enfoque
estructurado, mediante el uso de herramientas tecnologicas como WhatsApp Business y
otras plataformas de CRM, asegurando que la gestién de los afiliados sea mas eficiente y
personalizada.

Fase 2: Optimizacién y Consolidacion de Procesos (Meses 5-8)

En esta fase, la inversion se focaliza en consolidar los procesos internos, el
fortalecimiento de la fidelizacion y la automatizacion del seguimiento postventa. Se
destinaran $5.550.000 a acciones que incluyen la capacitacién continua del personal en
ventas, finanzas y manejo de indicadores clave. Esta formacion sera crucial para mejorar
la toma de decisiones basada en datos y para establecer una cultura organizacional
orientada a la eficiencia. Ademas, se continuara con la optimizaciéon del CRM, extendiendo
sus capacidades para integrar mas funcionalidades y datos de clientes, y se procedera con
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la automatizacion de procesos internos, particularmente en lo que respecta a la facturacion
y el seguimiento de pagos recurrentes. Durante esta fase también se fortalecera la
comunidad digital para mantener un contacto cercano con los usuarios, y se implementara
un programa de fidelizacion digital.

Fase 3: Expansion y Evaluacion Final (Meses 9-12)

En la ultima fase del plan, la inversion se reduce considerablemente a $600.000. El
objetivo es evaluar los resultados de las fases anteriores y realizar ajustes de manera
estratégica. Se implementaran campanas de reactivacién de afiliados inactivos y se
realizaran encuestas periodicas de satisfaccion y Net Promoter Score (NPS) para medir la
lealtad del cliente y ajustar los servicios segun sea necesario. Se fortaleceran las alianzas
estratégicas con aliados clave, buscando expandir la base de usuarios y mejorar la oferta
de servicios. Esta fase se caracteriza por un enfoque en la optimizacion de la relacion con
los clientes existentes y la evaluacion de la efectividad de las estrategias implementadas
durante el afio.

El cronograma detallado (Figura 5) presenta la distribucion de estas actividades a lo
largo del ano, con sus respectivas asignaciones de recursos financieros, proporcionando
una visualizacion clara de las fases del plan y permitiendo un seguimiento efectivo de la
implementacion.

Figura 5. Cronograma SIV Mascotas
DOFA DESCRIPCION MES1| MES2 | MES3 | MES4 | MESS5 | MES 6 | MES 7 | MES 8 | MES 9 | MES 10| MES 11 MES 12

FO |Campaifia digital "tu veterinario en casa”

FO |produccidn de contenido educativo (Videos y reels)

FO |Programa de referidos "Afiliate con tu amigo”

Alianzas con conjuntos residenciales y empresas pet
friendly

Optimizacion de presencia digital (Whatsapp
Business + CRM)

FO

FO

FO |Campafia "previene y gana” (activacion fisica)

DA |Rutas de atencidn georreferenciadas

Sistema de agendamiento online y pagos

DA X
automatizados

DA |Red de apoyo con aliados estratégicos

DA |Optimizacidn del uso de recursos maviles y logisticos

DO |Implementacién de software CRM y ERP veterinario

Capacitacion del personal en finanzas, ventas y

DO
manejo de indicadores

DO |Creacidn de dasboards comerciales y financieros

Automatizacidn de procesos internos (Facturacidn,

DO
seguimiento y recordatorios)

DO |Programa de fidelizacidn y referidos digitales

FA |Disefie del plan de fidelizacién SIV Premium club

FA |Automatizacion del seguimiento postventa

FA |Campaiia de reactivacion de afiliados inactivos

Encuestas periddicas de satisfaccion y Net promoter
score (NPS)

Creacidn de comunidad digital multiespecie
(whatsapp o telegram)

Fuente: elaboracion propia.

FA

FA
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Tabla 15. Recursos criticos para la implementacion del plan estratégico

Tipo de N . Modalidad [ Naturaleza del
Componente Descripcion operativa

recurso costo

Direccidn y seguimiento integral del

plan estratégico, priorizacion de

iniciativas, toma de decisiones y

Interno. Dedicacidn parcial de la

Coordinacidn general gerencia. No implica incremento de

. némina.
control de hitos.
Recursos . . . GFS“DH de aﬁhédos_ atencmr??al Interno. Redistribucidn de funciones
Ejecucidn operativa y cliente, campafias de captacidn y . i .
humanos . S T - del equipo existente. Sin costos
comercial fidelizacion, coordinacion logistica - .
. adicionales fijos.
basica.
Apoyo en marketing digital, Externo. Semvicios profesionales por
Soporte especializado contabilidad, parametrizacion contrato o por proyecto (costo
tecnolagica y asesoria puntual. variable).
Adguisicidn & implementacidn de
Inversién tecnoldgica CRM-ERP, automatizacién basica, CAPEX. Inversidgn concentrada en
inicial herramientas de seguimiento y los primeros meses.
control.

Campafias digitales, referidos,
materiales promocionales y
activaciones comerciales.

Comercializacion y
Recursos captacion

OPEX. Gasto operativo escalonado
durante la ejecucidn.

financieros c toria loaistica. h entas d
onsultoria logistica, herramientas de e
o, . ogs . CAPEX + OPEX. Inversidn inicial y
Optimizacidn operativa georreferenciacidn y ajustes de .
costos operativos moderados.
procesos.
Capacitacidn, mantenimiento de
Soporte y ajustes sistemas y ajustes operativos OPEX. Gasto recurrente controlado.
posteriores.
. Gestidn integrada de afiliados, . . ..
Sistema CRM-ERP miegrada , Licencia + implementacion. Costo
o facturacidn, sequimiento comercial, - L
veternario . - inicial y mantenimiento periddico.
historial de clientes y reportes.
. Flujos de comunicacion, recordatorios, .
Herramientas de 0% ¢ Integradas al CRM. Costo marginal
ST, campafias segmentadas y control e
automatizacidn e ; adicional.
Recursos administrativo.
tecnolégicos Plataforma de Optimizacidn de rutas, programacidn . .
. ) o . Software especializado 0 mddulo
agendamiento y de citas domicilianas y reduccion de )
L i . ) complementario.
geolocalizacion tiempos improductivos.

Monitoreo de KPls, apoyo a la toma
de decisiones y control financiero-
operativo.

Herramientas de
analitica y dashboards

Desarrollo y parametrizacion inicial.
Uszo continuo.

Nota: La asignacién de recursos prioriza el aprovechamiento de la capacidad instalada y el uso de
servicios externos puntuales, con el fin de evitar incrementos permanentes en la estructura de costos
fijos. La inversion financiera se distribuye entre componentes de capital (CAPEX) y gastos operativos
(OPEX).

Fuente: elaboracion propia.

A partir de esta programacion temporal, la viabilidad del plan estratégico no depende
unicamente de la coherencia de las alternativas propuestas, sino de la disponibilidad y
adecuada asignacion de los recursos necesarios para su ejecucion. En este marco, se
identifican tres categorias de recursos criticos —humanos, financieros y tecnolégicos—
cuya articulacion resulta determinante para asegurar una implementacion efectiva sin
comprometer la sostenibilidad del modelo de suscripcion. El enfoque adoptado prioriza el
aprovechamiento de la capacidad instalada, la contrataciébn externa selectiva y una
combinacion equilibrada de inversion de capital (CAPEX) y gastos operativos (OPEX), con
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el objetivo de maximizar el impacto de las estrategias sin generar rigideces estructurales ni
incrementos permanentes en los costos fijos. La Tabla 15 sintetiza los recursos requeridos,
su naturaleza operativa y su modalidad de costo.

Con el fin de asegurar una implementacién ordenada, controlada y orientada a
resultados, el plan estratégico incorpora un esquema de seguimiento basado en dos niveles
complementarios: (i) hitos de control y evaluacion, que permiten verificar el avance efectivo
de la ejecucion en momentos criticos del cronograma, y (i) indicadores clave de desempefio
(KPls), orientados a medir el impacto de las estrategias sobre la operacién, la relacion con
los afiliados y la sostenibilidad financiera. Mientras los hitos cumplen una funcién de control
de proceso y toma de decisiones oportunas, los KPIs permiten evaluar el logro de resultados
en términos de retencion, captacion, eficiencia operativa y crecimiento de los ingresos
recurrentes. La Tabla 16 y la Ademas de los indicadores estratégicos orientados a medir
resultados financieros, comerciales y operativos en el mediano plazo, el plan incorpora
métricas de seguimiento de corto plazo orientadas a verificar la correcta ejecucion de las
actividades criticas durante los primeros meses de implementacion. Estos indicadores de
proceso —o leading indicators— permiten identificar oportunamente desviaciones en el uso
de las herramientas tecnoldgicas, en la adopcién de los nuevos procedimientos y en la
disciplina operativa del equipo, antes de que estas se reflejen en los resultados de
retencion, captacion o crecimiento del ingreso recurrente.

Entre estas métricas de control temprano se incluyen, entre otras: el porcentaje de
uso efectivo del CRM por parte del equipo, el nimero de seguimientos postventa realizados
semanalmente, el cumplimiento de los tiempos de respuesta domiciliaria, el porcentaje de
automatizacion de citas y pagos implementados, y la frecuencia de actualizacion de la base
de datos de afiliados. Estas métricas permiten asegurar que la implementacion operativa
avance conforme al cronograma previsto y que las condiciones necesarias para alcanzar
los resultados estratégicos se estén construyendo desde las primeras fases del plan.

Tabla 17 presentan, respectivamente, los hitos de control y la matriz de indicadores

definidos para el seguimiento integral del plan.

Tabla 16. Hitos de control y evaluacion del plan de implementacion
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Hito Momento Propésito del control Resultado esperado
Verificar la correcta instalacion,  Sistemas operativos, usuarios
Mes 3  integracidn y operatividad de las  capacitados y flujos basicos

Implementacidn v prueba

del CRM-ERFP . :

plataformas tecnoldgicas. funcionando.
Lanzamiento de Evaluar la ejecucion de las Evidencia de uso del CRM,
campafas de fidelizacion  Mes 6  primeras acciones comerciales y  primeras mejoras en retencidn
v reactivacion relacionales. v reactivacion.

Analizar la percepcion del cliente
Mes 9  sobre el senicio y la experiencia
domiciliaria.

Resultados de MPS disponibles
v acciones de mejora definidas.

Medicion de satisfaccian
vy NPS

Ajustes estratégicos definidos y
lineamientos para el siguiente
ciclo anual.

Revision integral de Mes 12 Evaluar resultados operativos,
desempefio comerciales y financieros del plan.

Nota: Los hitos funcionan como puntos de decision estratégica que permiten validar avances, corregir
desviaciones y priorizar acciones antes de avanzar a la siguiente fase del plan.
Fuente: elaboracion propia.

Ademas de los indicadores estratégicos orientados a medir resultados financieros,
comerciales y operativos en el mediano plazo, el plan incorpora métricas de seguimiento
de corto plazo orientadas a verificar la correcta ejecucion de las actividades criticas durante
los primeros meses de implementacion. Estos indicadores de proceso —o leading
indicators— permiten identificar oportunamente desviaciones en el uso de las herramientas
tecnoldgicas, en la adopcién de los nuevos procedimientos y en la disciplina operativa del
equipo, antes de que estas se reflejen en los resultados de retencién, captacion o
crecimiento del ingreso recurrente.

Entre estas métricas de control temprano se incluyen, entre otras: el porcentaje de
uso efectivo del CRM por parte del equipo, el niumero de seguimientos postventa realizados
semanalmente, el cumplimiento de los tiempos de respuesta domiciliaria, el porcentaje de
automatizacion de citas y pagos implementados, y la frecuencia de actualizacion de la base
de datos de afiliados. Estas métricas permiten asegurar que la implementacion operativa
avance conforme al cronograma previsto y que las condiciones necesarias para alcanzar
los resultados estratégicos se estén construyendo desde las primeras fases del plan.

Tabla 17. Indicadores claves KPIs
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Objetivo

Indicador Relacion (qué mide y para qué sirve Formula
(q yparaq ) propuesto
Mide la capamdaq .de la organizacion para (Afiliados activos al final del
.. mantener a los afiliados actives en el tiempo. . . o
Tasa de retencion L " L periodo — Afiliados nuevos del =90 %
. Es un indicador critico de sostenibilidad del . " . .
de afiliados S o periodo) / Afiliados activos al trimestral
modelo de suscripcidn y de efectividad de las )
. B inicio del periodo
estrategias de fidelizacion.
. Evalia la efectividad de las estrategias de Nuevos afiliados captados en
Tasa de captacidn . - : . ) o
de nuevos marketing digital, referidos y expansion el periodo / Total de =3-5%
Afiliados comercial para atraer nuevos clientes al prospectos contactados en el mensual
modelo de suscripcidn. periodo
indice de Mide la lealtad del c!lgntey su cﬂsposmmn 2 o Promotores — %
) - recomendar el servicio, lo gue incide .
satisfaccion del . . Detractores (segln encuesta = 50 puntos
. directamente en la retencion, el voz a voz y el
cliente (NPS) T . NPS)
crecimiento organico.
Evalla el impacto de la automatizacian, (Costos operativos periodo
Reduccion de optimizacion logistica y alianzas estratégicas base — Costos operativos =10-15%
costos operativos sobre |a eficiencia operativa y la contencion  periodo actual) / Costos anual
de gastos. operativos periodo base
. -, i (Ingreso recurrente del
. Mide la evolucion de los ingresos recurrentes .
Crecimiento del . . . periodo actual — Ingreso
. provenientes de afiliaciones, reflejando |a . =46 %
ingreso recurrente . . -, . recurrente del periodo
efectividad conjunta de captacion, retencion y mensual

mensual (MRR)

fidelizacion.

anterior) / Ingreso recurrente
del periodo anterior

Nota: Los objetivos propuestos se definen como rangos de referencia y deberan ajustarse
progresivamente segun el nivel de madurez operativa alcanzado y los resultados observados durante
la ejecucion del plan.

Fuente: elaboracion propia.

En conjunto, estos elementos permiten cerrar el plan de implementacion con una
estructura clara, verificable y orientada a resultados, asegurando la trazabilidad entre las
estrategias definidas, los recursos asignados, la ejecucion operativa y la medicién
sistematica de su impacto sobre la sostenibilidad del modelo de suscripcion de SIV

Mascotas.
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Conclusiones y recomendaciones

Se presenta una sintesis final de los principales resultados del Business Case, con el
propésito de consolidar los hallazgos obtenidos a lo largo del diagndstico, la evaluacion de
alternativas y el analisis de riesgos. En coherencia con el enfoque metodolégico adoptado,
se estructura en tres componentes: una sintesis ejecutiva de los hallazgos mas relevantes,
la recomendacion estratégica resultante del analisis comparativo de alternativas vy,
finalmente, la identificacion de las condiciones criticas y los préximos pasos necesarios para
viabilizar su implementacion. Esta estructura permite cerrar el ejercicio analitico conectando
los resultados obtenidos con una decisién estratégica fundamentada y orientada a la accion.

Hallazgos principales

El analisis estratégico realizado para SIV Mascotas permite identificar los siguientes
hallazgos clave:

1. Propuesta de valor sdlida, con brechas en su monetizacion efectiva.

Si bien SIV Mascotas cuenta con atributos diferenciales relevantes —modelo
domiciliario, cercania con los tutores y alta calidad percibida del servicio—, el analisis del
desempeno financiero real evidencia que estas fortalezas no se traducen en ingresos
recurrentes estables debido a la ausencia de procesos comerciales, tecnoldgicos y
operativos sistematizados que permitan capturar plenamente dicho valor.

2. Vulnerabilidad del modelo de suscripcidn por debilidades estructurales evidenciada
en el comportamiento financiero.

El diagnéstico institucional complementado con la evidencia contable muestra que
las debilidades en digitalizacion, estructura comercial y eficiencia operativa afectan
directamente la retencion, la captacién y la monetizacion de servicios complementarios,
generando volatilidad en el flujo de caja y limitando la escalabilidad del modelo.

3. Interdependencia critica entre captacion, fidelizacién y operacion.

El diagndstico, la evaluacion de alternativas y el andlisis de sensibilidad por
escenarios evidencian que la sostenibilidad del modelo depende de intervenir de manera
simultanea y coordinada tres frentes: captacion de afiliados, fidelizacién y personalizacién
del servicio, y modernizacion administrativa y operativa. Abordarlos de forma aislada reduce
significativamente su impacto.

4. Viabilidad financiera de la intervencion estratégica.

El analisis por escenarios, el calculo de VAN y TIR y la comparacion con la
estructura real de costos y gastos evidencian que las estrategias propuestas no solo son
conceptualmente adecuadas, sino financieramente viables bajo supuestos coherentes con
la realidad operativa de la empresa.

Validacién de la propuesta

En conjunto, los resultados del andlisis estratégico, financiero y de riesgos validan
que la implementacion gradual y articulada de las alternativas propuestas constituye una
respuesta coherente y viable frente a las brechas identificadas. La propuesta se alinea con
la capacidad operativa actual de la empresa y con las dinamicas del entorno competitivo,
siempre que se acompafie de mecanismos efectivos de seguimiento y control.
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Alternativa seleccionada y justificacion

Se recomienda priorizar la estrategia de fidelizacion y personalizacion del servicio,
complementada progresivamente con acciones de modernizacion administrativa vy
tecnoldgica. Esta decision no responde unicamente a criterios estratégicos, sino al analisis
comparativo que muestra que esta alternativa combina:

Alta rentabilidad financiera (VAN y TIR favorables),

Menor exposicién a variables externas,

Mayor dependencia de factores bajo control interno,
Menor inversion inicial y menor tiempo de recuperacion,
Impacto directo sobre la estabilidad del ingreso recurrente.

Adicionalmente, esta estrategia permite potenciar la monetizacién de los servicios y
productos complementarios —que concentran los margenes mas altos de la operacién—
mediante mecanismos formales de seguimiento, posventa y gestion relacional.

Condiciones criticas para el éxito

La efectividad de la alternativa seleccionada depende de que la implementacion se
ejecute con disciplina operativa y seguimiento temprano, especialmente durante los
primeros meses, mediante:

Liderazgo claro y responsable de la ejecucion estratégica.

Implementacion temprana de los habilitadores tecnolégicos (CRM-ERP y
automatizacion).

Seguimiento simultaneo con indicadores estratégicos (retencién, MRR, costos)
y métricas de proceso de corto plazo (uso del CRM, seguimiento postventa,
automatizacion efectiva).

Coherencia entre decisiones comerciales, operativas y financieras, alineadas
con los riesgos priorizados en la matriz de riesgos.

La ausencia de cualquiera de estas condiciones podria diluir el impacto esperado
de las estrategias, aun cuando estas sean conceptualmente adecuadas.

Préximos pasos inmediatos

Con base en la recomendacion final, se sugieren las siguientes acciones prioritarias
de corto plazo:

Definir la gobernanza del proceso, asignando un responsable con capacidad
de coordinacion transversal.

Iniciar la implementacion del CRM—ERP y la automatizacién de agendamiento
y pagos como habilitadores iniciales.

Activar desde el primer mes el esquema de seguimiento mediante hitos de
control y métricas de proceso de corto plazo.

Formalizar los procesos de fidelizacién y posventa como practicas
permanentes integradas al uso del CRM.
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Priorizar acciones de impacto temprano sobre retencion y relacion con
afiliados, protegiendo el flujo de caja mientras se ejecutan las inversiones
estructurales.

Realizar evaluaciones trimestrales que permitan ajustar la ejecucion segun la
respuesta operativa y comercial observada.
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