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RESUMEN

El presente trabajo formula un modelo de negocio para un centro de imagenes
diagnosticas veterinarias, orientado a atender la creciente demanda de servicios
especializados en salud animal en Medellin, su Area Metropolitana y el Oriente cercano
del departamento de Antioquia, frente a la limitada oferta de infraestructura diagndstica
disponible en la regién. En respuesta a esta problematica, se planteé como objetivo
principal disefiar una propuesta de negocio viable que combine accesibilidad econdémica,
precisién diagnostica y eficiencia operativa. Para ello, se emple6 una metodologia mixta
que integré la revision bibliografica del mercado veterinario a nivel nacional e
internacional, junto con el andlisis de datos primarios obtenidos a través de entrevistas y
reuniones con expertos del sector, incluidos médicos veterinarios y empleados de la
Clinica Veterinaria de la Universidad CES. Los hallazgos permitieron identificar
oportunidades en la atencion de urgencias, la optimizacion del agendamiento, la
incorporacion de tecnologia de ultima generacion y la implementacion de esquemas de
financiamiento que faciliten el acceso a los estudios por parte de los propietarios. Se
concluye que existe un vacio real en la oferta de servicios de imagenes diagndsticas
veterinarias en el pais, y que la creacion de un centro con una propuesta de valor
diferenciada puede no solo responder a esta necesidad, sino también consolidarse como
una alternativa sostenible y escalable en el mercado. Asi, se propone una solucién
efectiva tanto para las clinicas veterinarias como para los duefios de mascotas, con un

impacto positivo en la calidad del cuidado animal.

Palabras clave: Diagndstico veterinario, modelo de negocio, imagenes medicas,

mascotas, financiamiento, salud animal.



ABSTRACT

This thesis proposes a business model for a veterinary diagnostic imaging center
aimed at meeting the growing demand for specialized animal health services in Medellin,
its metropolitan area, and the nearby eastern region of Antioquia, in light of the limited
availability of diagnostic infrastructure in the region. In response to this problem, the main
objective was to design a viable business proposal that integrates economic accessibility,
diagnostic precision, and operational efficiency. A mixed-methods approach was
employed, combining a bibliographic review of national and international veterinary
markets with the analysis of primary data collected through interviews and meetings with
sector experts, including veterinarians and staff from the Veterinary Clinic of Universidad
CES. The findings revealed opportunities in urgent care, scheduling optimization, the
adoption of state-of-the-art technology, and the implementation of financing mechanisms
to facilitate access to diagnostic procedures for pet owners. The study concludes that
there is a clear gap in the supply of veterinary diagnostic imaging services in the country
and that creating a center with a differentiated value proposition can not only address this
need but also establish a sustainable and scalable alternative in the market. This proposal
offers an effective solution for both veterinary clinics and pet owners, with a positive

impact on the quality of animal healthcare.

Keywords: Veterinary diagnostics, business model, medical imaging, pets,

financing, animal health.



INTRODUCCION

En el sector de la salud veterinaria, las ayudas diagndsticas juegan un papel
esencial en la precision, rapidez y eficacia de los tratamientos. Sin embargo, la limitada
oferta de centros con tecnologia avanzada y servicios especializados representa un
desafio tanto para los médicos veterinarios como para los propietarios de mascotas,
especialmente en Medellin y su Area Metropolitana. Ante esta problematica, surge la
iniciativa Cero70 Pets, un proyecto orientado a mejorar el acceso a servicios diagnésticos

de calidad, mediante la creacion de un centro especializado en imagenes veterinarias.

El objetivo general de este trabajo fue disefiar un modelo de negocio 6ptimo para
la creacion de un centro de imagenes diagndsticas veterinarias en Medellin, garantizando
su sostenibilidad financiera y asegurando una prestacion de servicios agil y accesible,
tanto para clinicas veterinarias como para propietarios de mascotas, con el propédsito de

ampliar la cobertura y mejorar el acceso a diagnosticos de alta precision.

Para alcanzar este objetivo, se utilizé una metodologia mixta que integré fuentes
secundarias —revision bibliografica de estudios y estadisticas del sector veterinario— y
fuentes primarias, mediante la aplicacion de encuestas a propietarios de mascotas y
entrevistas semiestructuradas con médicos veterinarios, empleados del sector y expertos

vinculados a la Clinica Veterinaria de la Universidad CES.

El desarrollo del trabajo se estructurd en cuatro etapas. Primero, se realizé un
analisis de mercado para comprender la demanda del servicio y las condiciones de oferta
existentes. Luego, se identificaron los actores clave en la cadena de valor y las
oportunidades estratégicas del modelo. Posteriormente, se construyd el modelo
financiero y operativo con base en escenarios reales de inversion y costos. Finalmente,
se formularon estrategias de posicionamiento para consolidar a Cero70 Pets como un
referente en diagndstico por imagenes veterinarias, aportando al fortalecimiento del

sector y a una atencion médica mas precisa, oportuna y asequible.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mercado de animales de companiia ha experimentado un crecimiento sostenido
a nivel global, impulsado por la humanizacién de las mascotas y la creciente demanda
de servicios especializados de salud animal. Segun Euromonitor International (2023), el
mercado global de productos y servicios para mascotas supero6 los 320 mil millones de
dolares, con una tasa de crecimiento anual del 9%. En Colombia, esta tendencia se ha
reflejado en el aumento de la tenencia de mascotas, la expansion de clinicas veterinarias,
la diversificacion de servicios y la adopcion de tecnologias avanzadas para el diagnéstico
y tratamiento de enfermedades en animales de compania. De acuerdo con ANFAAC
(2021), el 29% de los hogares colombianos tiene al menos una mascota, y el gasto en

su bienestar ha aumentado de forma considerable durante la ultima década.

La humanizacién de las mascotas ha transformado la industria veterinaria. Cada
vez mas personas consideran a sus animales como miembros del nucleo familiar, lo que
ha derivado en una mayor disposicidon a invertir en servicios médicos de alta calidad,
incluyendo seguros de salud, hospitalizacidon especializada y tecnologias de diagnostico
avanzado como tomografia computarizada (TC) y resonancia magnética (RM). Esta
evolucion en las expectativas de los propietarios ha generado presidon sobre el sistema

de salud veterinario para modernizar su infraestructura y ampliar su cobertura.

En el caso particular de Medellin, la demanda por servicios de imagenes
diagndsticas veterinarias ha crecido significativamente. Datos de la Clinica Veterinaria
de la Universidad CES indican un aumento anual del 22% en la solicitud de este tipo de
estudios. Este incremento ha sido impulsado tanto por una mayor conciencia en torno a
la deteccion temprana de enfermedades como por la llegada de pacientes
internacionales atraidos por la diferencia de costos frente a sus paises de origen. Esta
dinamica ha posicionado a Medellin como un posible centro de referencia en turismo

veterinario dentro de América Latina.

No obstante, este crecimiento acelerado no ha sido acompafado por un desarrollo
proporcional en la infraestructura diagnodstica. Actualmente, la oferta de servicios

especializados en imagenes diagndsticas veterinarias es limitada, y existe una notable
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escasez de equipos de tecnologia avanzada y de personal capacitado en su manejo e
interpretacion (Visita Clinica Veterinaria CES, 2024). Esta brecha restringe el acceso
oportuno a diagndsticos precisos, ocasiona retrasos en los tratamientos y, en

consecuencia, compromete la salud y bienestar de los animales de compafiia.

Adicionalmente, la ausencia de un sistema de aseguramiento veterinario robusto
en Colombia obliga a que los propietarios asuman directamente los costos de los
procedimientos médicos, lo cual representa una barrera econémica significativa (TGM
Research, 2024). Esto se ve agravado en casos que requieren multiples estudios o
tratamientos especializados, limitando el acceso a servicios de alta complejidad y

afectando la toma de decisiones clinicas basadas en el bienestar del animal.

Frente a esta realidad, se plantea la necesidad de disefiar un modelo de negocio
para un centro de imagenes diagndsticas veterinarias en Medellin que permita cerrar la
brecha entre la demanda y la oferta existente, a través de una propuesta accesible,
tecnolégicamente avanzada y financieramente sostenible. Este modelo no solo
responderia a una necesidad concreta del mercado, sino que ademas contribuiria a
consolidar a Medellin como un referente regional en salud animal, fortaleciendo su
infraestructura veterinaria, promoviendo la formacion de talento humano especializado y

mejorando la calidad de vida de las mascotas.

Asi, la presente investigacion busca responder a la siguiente pregunta: ;Cémo
ampliar la cobertura y mejorar el acceso a servicios de diagndstico por imagenes de alta
precision en el sector veterinario de Medellin mediante un modelo de negocio que

garantice sostenibilidad operativa y financiera?

PREGUNTA
¢ Como ampliar la cobertura y mejorar el acceso a servicios de diagnoéstico por
imagenes de alta precision en el sector veterinario de Medellin mediante un modelo de

negocio que garantice sostenibilidad operativa y financiera?



Brecha en el acceso a diagndésticos veterinarios especializados

A pesar del crecimiento sostenido del mercado de mascotas y el aumento en la
demanda de servicios veterinarios especializados, existe una brecha significativa en el
acceso a diagnosticos avanzados en muchas regiones. La disponibilidad limitada de
centros con tecnologia de ultima generacion, junto con los altos costos y largos tiempos
de espera, afecta la precision y rapidez en la deteccion de enfermedades en los animales

de compaiiia.

Esta problematica impacta tanto a los médicos veterinarios, quienes requieren
herramientas diagndsticas precisas para brindar tratamientos oportunos, como a los
duefos de mascotas, que enfrentan dificultades para acceder a estos servicios sin
incurrir en gastos elevados o desplazamientos a otras ciudades. Ante este escenario, es
fundamental desarrollar modelos de negocio innovadores que optimicen la prestacion de
servicios de diagndstico veterinario, mejorando la accesibilidad, la eficiencia y la calidad

de la atencion.

Crecimiento del mercado de mascotas y sus implicaciones en la salud veterinaria

En los ultimos afnos, el mercado de mascotas ha experimentado un crecimiento
significativo, impulsado por la humanizacién de los animales de compainiia y el aumento
en la adopcion y compra de estos. En ciudades como Medellin, cada vez mas hogares
incluyen mascotas como parte fundamental de la familia, lo que ha generado una mayor

demanda de servicios de salud especializados.

Sin embargo, este crecimiento no ha sido acompafado por una expansion
proporcional en la oferta de servicios veterinarios avanzados, particularmente en el area
de diagndstico por imagenes. La falta de infraestructura adecuada y el acceso limitado a
tecnologia de ultima generacion dificultan la deteccion temprana de enfermedades,
afectando la calidad de vida de las mascotas y generando un reto, tanto para propietarios

como para profesionales del sector.
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JUSTIFICACION

El mercado de animales de comparfia ha mostrado un crecimiento sostenido a
nivel global y nacional, impulsado por la humanizacion de las mascotas y su creciente rol
dentro de las familias. Este fendmeno ha transformado la estructura de los hogares y ha
elevado la demanda de servicios especializados en salud animal, especialmente en
diagndsticos por imagenes (Euromonitor, 2023; Macrotends, 2024). A pesar de este
crecimiento, en ciudades como Medellin persiste una brecha significativa entre la oferta
de servicios de diagndstico veterinario avanzado y la demanda existente, lo que justifica
la necesidad de disefiar un modelo de negocio que permita atender esta necesidad de

manera eficiente, accesible y sostenible (Visita Clinica Veterinaria CES, 2024).

Disefar un modelo de negocio orientado a la creacién de un centro de imagenes
diagnodsticas veterinarias responde a la necesidad de estructurar una soluciéon que
reduzca las barreras econdmicas, tecnoldgicas y operativas que actualmente enfrenta el
sector. Este modelo permitira optimizar recursos, agilizar los procesos de atencion,
incorporar tecnologia de punta y ofrecer servicios especializados a costos competitivos.
Asimismo, contribuira a fortalecer la infraestructura del sector veterinario mediante la
profesionalizacion de los servicios y la integracion de actores clave como aseguradoras,
proveedores de tecnologia médica y clinicas aliadas (TGM Research, 2024; Whitbread,
2019).

Los principales beneficiarios de este modelo de negocio seran los médicos
veterinarios, quienes dispondran de herramientas diagndsticas precisas y oportunas; los
propietarios de mascotas, que accederan a servicios avanzados sin enfrentar largos
tiempos de espera o desplazamientos; y las instituciones del sector, como universidades
y aseguradoras, que encontraran en este modelo una oportunidad para desarrollar
nuevas estrategias de atencion y cobertura. La creacion de un centro especializado no
solo representara una solucion puntual a un problema existente, sino también una
contribucion al fortalecimiento y modernizacion del ecosistema de salud animal en la
region (CES, 2024).
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Tabla 1

Impacto y oportunidad
Aspecto Descripcidn Impacto y oportunidad
analizado
Falta de | En Colombia no existen|lLa ausencia de formacion

técnicos en
imagenologia
animal

programas técnicos
especializados en
imagenologia  veterinaria.
Actualmente, los técnicos en
imagenes diagndsticas
provienen de la formacién en
radiologia humana y deben
aprender de manera
empirica la anatomia animal
para calibrar los equipos vy
capturar imagenes
adecuadas. Esto genera
inconsistencias en la calidad
de los diagnosticos y retrasa
la obtencién de imagenes
precisas.

especializada abre la posibilidad
de desarrollar programas de
capacitacion en imagenologia
animal, en alianza con
universidades y centros de
formaciéon técnica. Ademas, el
Centro Cero 70 RX podria liderar
procesos de certificaciéon vy
entrenamiento para suplir esta
brecha en el mercado.

Escasez de
veterinarios

especializados
en diagnéstico

por imagenes

En Antioquia,
cuatro veterinarios
especializados en
interpretacion de imagenes
diagnosticas para animales.
Esta baja disponibilidad de
profesionales retrasa la
emision de informes de
diagndstico, lo que afecta la
toma de decisiones médicas
en casos de urgencias.

solo hay

La demanda de estos
profesionales en el sector
veterinario es superior a la oferta,
lo que crea una oportunidad para
el desarrollo de un modelo de
negocio que contemple Ia
capacitacion de veterinarios en
imagenologia diagndstica y la
optimizacién en la entrega de
resultados con tecnologia
avanzada y asistencia remota.

Largos
tiempos de
respuesta en

diagnosticos

Debido a la escasez de
especialistas, las clinicas
veterinarias, incluyendo la
Clinica Veterinaria CES,
experimentan demoras en la
obtencién de diagndsticos
por imagenes avanzadas, lo

Un centro especializado en
imagenes veterinarias en
Medellin con equipos modernos
y un equipo multidisciplinario
reduciria los tiempos de espera y
permitiria  diagndsticos mas
rapidos y precisos, beneficiando
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que puede comprometer la
salud de los animales,
especialmente en casos de

a clinicas y propietarios de
mascotas.

urgencias.
Falta de | Actualmente, la medicina | Cero 70 RX podria posicionarse
normativas en | veterinaria en Colombia | como un referente en la industria
medicina carece de normativas ISO | veterinaria mediante la
veterinaria en | especificas para la | implementacion de estandares
Colombia construccion y operacién de | de calidad y protocolos basados
clinicas veterinarias, lo que | en mejores practicas
genera variaciones en la | internacionales, promoviendo la
calidad de los servicios. No | regulaciéon y profesionalizacion
existen regulaciones | del sector.
estandarizadas para
quirofanos, infraestructura
hospitalaria o manejo de
imagenes diagndsticas en
animales.
Oportunidad La combinacion de wuna | Cero 70 RX tiene la oportunidad

de formulacion
de un modelo
de negocio
especializado

creciente demanda de
servicios de diagndstico por
imagenes con una oferta

limitada de centros
especializados en Antioquia
genera una necesidad

insatisfecha en el mercado.

de estructurar un modelo de
negocio viable, que no solo
brinde acceso a servicios de
imagenes diagnosticas de alta
calidad, sino que también
establezca un esquema de
formacion y certificacion para
técnicos y veterinarios en esta
especialidad.

Inversion y
rentabilidad del
proyecto

Para la implementacion del
centro de diagnostico, es
clave considerar la inversion
en equipos avanzados como
tomoégrafos y resonadores,
asi como los costos de
operacion y recuperacion de
la inversion.

Se debe disefiar una estrategia

financiera que permita la
sostenibilidad del proyecto,
explorando fuentes de
financiamiento, alianzas con

aseguradoras y modelos de
negocio que faciliten el acceso a
los servicios sin comprometer la
rentabilidad.

Tendencia en
la reduccion de
precios por

En los ultimos dos anos, la
Clinica Veterinaria CES ha
reducido entre un 10% y un

Este crecimiento de la demanda
indica que el mercado tiene un
gran potencial. Un centro de
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mayor 15% los precios de los | diagndstico con un alto volumen
demanda servicios de diagndstico por | de pacientes podria aplicar
imagenes debido a un |estrategias de economia de
crecimiento anual del 20% | escala para ofrecer precios
en la demanda. competitivos sin afectar su
rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia (2025)

Creciente demanda internacional y reconocimiento de la imagenologia diagnéstica
veterinaria

El aumento en la demanda de imagenes diagndsticas para mascotas no se limita
unicamente a Colombia. La Universidad CES ha reportado un incremento en la llegada
de extranjeros, principalmente desde Estados Unidos, quienes optan por realizar

tomografias y resonancias a sus animales de compafiia en el pais’.

Este fendbmeno se debe a los elevados costos que estos procedimientos
representan en el exterior, puesto que, debido a la diferencia en la tasa de cambio,
realizar un analisis diagnéstico en Colombia resulta significativamente mas econémico
en comparacion con Estados Unidos. Esta tendencia no solo refuerza la viabilidad de un
centro de imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin, sino que también abre
oportunidades para atraer clientes internacionales en busca de atencién de alta calidad

a precios competitivos.

Ademas, al revisar la informacién proporcionada por los gremios que agrupan a la
medicina veterinaria en Colombia, se identifica que la Asociacion Colombiana de
Médicos Veterinarios (VEPA) desempefia un papel clave en la promocion de la salud de
pequefas especies, como perros y gatos. Esta organizacion, que opera con

subdivisiones departamentales en el pais, esta afiliada a la Federacion |Iberoamericana

T El éxito de un modelo de negocio en el sector de diagndstico veterinario no solo depende de la tecnologia
y la demanda del mercado, sino también de las alianzas estratégicas. En otros paises, la colaboracién
entre centros de diagnéstico, aseguradoras de salud para mascotas y universidades ha permitido mejorar
la accesibilidad a estos servicios y fomentar la innovacién. Por ejemplo, en Espafia, algunas universidades
han desarrollado convenios con clinicas privadas para capacitar a futuros profesionales mientras optimizan
la atencién médica. Implementar estrategias similares en América Latina podria fortalecer la viabilidad de
Cero70 Pets y consolidarlo como un referente en la industria.
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de Asociaciones Veterinarias de Animales de Compania (FIAVAC), la cual publica

estudios y articulos relevantes en su revista cientifica.

En la edicién de enero de 2024 de Clinica Practica, FIAVAC resalta la importancia
de las nuevas tecnologias en imagenes diagndsticas, destacando las ventajas de
métodos mas avanzados en comparacion con las tradicionales imagenes en 2D (Clinica
Practica, 2024). Finalmente, FIAVAC forma parte de la World Small Animal Veterinary
Association (WSAVA), una organizacion global que impulsa estandares internacionales
en la atencion veterinaria y que refuerza la importancia de la innovacion en diagnésticos

por imagenes en la medicina veterinaria moderna.
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OBJETIVOS

GENERAL

Disefiar un modelo de negocio 6ptimo para la creacidén de un centro de imagenes
diagnosticas veterinarias en Medellin, garantizando su sostenibilidad financiera vy
asegurando una prestacion de servicios agil y accesible, tanto para clinicas veterinarias
como para propietarios de mascotas, con el objetivo de ampliar la cobertura y mejorar el

acceso a diagnosticos de alta precision.

ESPECIFICOS

v' Analizar el entorno del mercado y la industria veterinaria para identificar y priorizar
las principales oportunidades y amenazas que pueden impactar la viabilidad del
centro de imagenes diagndsticas en Medellin, mediante el estudio de
macrotendencias y factores clave que influyen en la demanda de servicios para
mascotas en Colombia.

v Evaluar las dinamicas competitivas y estratégicas del sector mediante un analisis
detallado de las fuerzas de la industria, con énfasis en la identificacion de actores
clave y posibles competidores, como IPS veterinarias, con el fin de desarrollar
estrategias que permitan diferenciar y fortalecer el modelo de negocio.

v Definir el perfil del cliente y su propuesta de valor a través de la segmentacién de
clientes potenciales, identificando sus necesidades, expectativas y puntos de
dolor, mediante encuestas a propietarios de mascotas en Medellin, con el
proposito de disefar una oferta de valor alineada con sus prioridades y maximizar

la aceptacion del servicio en el mercado.
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MARCO CONCEPTUAL

El desarrollo de un modelo de negocio para un centro de imagenes diagndsticas
veterinarias requiere un sustento tedrico basado en principios de administracién, salud
animal y tecnologias aplicadas al diagndstico médico. En este apartado, se presentan
los conceptos y teorias clave que respaldan la investigacion, asi como antecedentes y

estudios relevantes que aportan al desarrollo del proyecto.
a. Industria de la salud veterinaria y crecimiento del mercado

La industria de la salud animal ha experimentado un crecimiento acelerado en los
ultimos afios, impulsado por el aumento en la tenencia de mascotas y la humanizacion
de los animales de compafiia. Segun Euromonitor International (2024), el mercado global
de productos y servicios para mascotas ha crecido a una tasa promedio del 8% anual,
con una mayor demanda en América Latina. En Colombia, el sector de servicios
veterinarios ha visto una expansion significativa, con un incremento del 23% en 2023
(Euromonitor, 2024), lo que evidencia la necesidad de mejorar la infraestructura y

tecnologia disponible para la atencion animal?.
b. Diagnéstico por imagenes en la medicina veterinaria

El uso de tecnologias avanzadas en diagndstico por imagenes es un factor clave
en la medicina veterinaria moderna. Estudios recientes destacan que la tomografia
computarizada y la resonancia magnética han mejorado significativamente la deteccién
temprana y el tratamiento de enfermedades en animales (Whitbread, 2019). Sin
embargo, la disponibilidad de estos servicios en Colombia es limitada, y en el Area
Metropolitana de Medellin, solo la Clinica Veterinaria CES ofrece acceso a estas

tecnologias (Visita Clinica Veterinaria CES, 2024). La falta de equipos especializados y

2 El marco tedrico de esta investigacion sustenta la viabilidad de un centro de imagenes diagndsticas
veterinarias en Medellin a partir del analisis de tendencias del mercado, innovaciones tecnoldgicas en
diagndstico, modelos de negocio y regulaciones existentes. La creciente demanda de estos servicios,
sumada a la escasez de infraestructura y especialistas en imagenologia animal, representa una
oportunidad estratégica para el desarrollo de un modelo de negocio sostenible y de alto impacto en la salud
animal en Colombia.
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profesionales capacitados representa un obstaculo para la expansion de estos servicios

en la region.
c. Modelos de negocio y sostenibilidad financiera en servicios veterinarios

Para garantizar la viabilidad econdmica de un centro de diagndstico por imagenes
veterinarias, es fundamental la aplicacién de modelos de negocio basados en la creacién,
entrega y captura de valor (Osterwalder & Pigneur, 2010). La metodologia CANVAS es
ampliamente utilizada en la formulacion de modelos de negocio, ya que permite analizar
aspectos clave, como segmentos de clientes, propuesta de valor, estructura de costos y
fuentes de ingresos. Ademas, estudios en el sector veterinario indican que estrategias
como la integracion de tecnologias innovadoras y la creacion de alianzas estratégicas
con clinicas y aseguradoras pueden aumentar la rentabilidad y accesibilidad de estos
servicios (TGM Research, 2024).

d. Regulaciéon y normativas en medicina veterinaria

En Colombia, la regulacion de los servicios veterinarios aun es limitada en
comparacién con la medicina humana. No existen normas ISO especificas para la
construccién y operacién de clinicas veterinarias ni para la certificacién de profesionales
en imagenologia animal. Sin embargo, asociaciones como la Asociacion Colombiana de
Médicos Veterinarios (VEPA) y la Federacion Iberoamericana de Asociaciones
Veterinarias de Animales de Compainiia (FIAVAC) han promovido la adopcion de mejores
practicas y estandares internacionales (Clinica Practica, 2024). Esto representa una
oportunidad para el Centro Cero 70 RX, que podria establecer protocolos de calidad y

capacitacion en colaboracion con instituciones académicas.
e. Oportunidad de turismo médico veterinario

Un fendmeno emergente en la industria veterinaria es el turismo médico, donde
propietarios de mascotas de paises como Estados Unidos buscan servicios
especializados en el extranjero debido a los altos costos en sus paises de origen. La
Universidad CES ha reportado un incremento en la llegada de extranjeros con sus
mascotas para acceder a tomografias y resonancias a un costo menor, aprovechando la

diferencia en la tasa de cambio (Visita Clinica Veterinaria CES, 2024). Este contexto
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posiciona a Medellin como un destino potencial para el desarrollo de un centro de

diagndstico veterinario con proyeccion internacional.

Estrategia competitiva y modelos de negocio en la industria veterinaria

Tanto para empresas consolidadas como para nuevos emprendimientos, es
fundamental definir cdmo se va a competir en el mercado. Este proceso implica una serie
de decisiones estratégicas que determinan la manera en que una organizacion se
diferencia de sus competidores, mientras crea y captura valor tanto para la empresa
como para sus clientes (Porter, 2011). La estrategia no solo define las ventajas
competitivas, sino que también establece las renuncias necesarias para sostener esa

ventaja en el tiempo.

Desde la perspectiva de la estrategia y los modelos de negocio, la forma en que
una empresa compite esta directamente relacionada con la manera en que gestiona sus
recursos, capacidades y relaciones con diferentes partes interesadas, incluyendo
proveedores, clientes y otros actores clave en la industria. El objetivo central de cualquier
estrategia competitiva es obtener una posicién diferenciada en el mercado, que le
permita a la empresa mantener una generacion de valor sostenible frente a sus

competidores (Porter, 2011).

Para lograrlo, el primer paso es comprender a profundidad la industria y el
mercado. Esto requiere identificar las fuerzas que generan oportunidades y amenazas
clave, como las macrotendencias globales, factores econdmicos, politicos y sociales
relevantes, asi como el comportamiento de los principales competidores, proveedores y
clientes. Para ello, se utilizan herramientas como el analisis de las Cinco Fuerzas de
Porter y el modelo PESTEL, que permiten evaluar la dindmica competitiva y el entorno
externo (Gupta, 2013).

La correcta caracterizacion del mercado y la industria es un insumo clave para la
formulacién de la estrategia empresarial. Al comprender las fuerzas que lo moldean, la
empresa puede disefiar una propuesta de valor adecuada, la cual representa el conjunto
de productos o servicios que satisfacen las necesidades especificas de un segmento de

clientes dentro del mercado (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Entregar una propuesta de valor diferenciada y alineada con las expectativas del
cliente es fundamental para construir una posicién unica en el mercado. Esto solo se
logra mediante una estrategia competitiva clara, definida a partir de decisiones
estratégicas clave que incluyen tanto la eleccién de las actividades a realizar como
aquellas que se descartan. Este enfoque, basado en los trade-offs estratégicos, permite
establecer un desempefio dificil de imitar y, por lo tanto, una ventaja sostenible frente a

los competidores (Porter, 2011).

Las 5 fuerzas y el concepto de ventaja competitiva

Michael Porter introdujo el concepto de las Cinco Fuerzas como una herramienta
analitica para evaluar la estructura de cualquier industria y su nivel de competencia,
proporcionando un marco que permite comprender las dinamicas que influyen en la
rentabilidad y sostenibilidad de una empresa dentro de su sector (Porter, 2008). Estas
cinco fuerzas incluyen la amenaza de nuevos competidores, el poder de negociacion de
los proveedores, el poder de negociacion de los compradores, la amenaza de productos
sustitutos y la rivalidad entre competidores existentes®. El analisis de estas fuerzas
permite a las empresas diseiar estrategias para obtener y mantener una ventaja

competitiva sostenible en su mercado.

La amenaza de nuevos competidores se refiere a la facilidad con la que nuevas
empresas pueden ingresar a un mercado y competir con las compafias establecidas.
Factores como las barreras de entrada, los costos iniciales, la regulaciéon gubernamental
y el acceso a la tecnologia pueden influir en el nivel de amenaza que representan estos

nuevos actores (Dobbs, 2014).

Un mercado con bajas barreras de entrada tiende a atraer mas competidores, lo
que reduce los margenes de ganancia y obliga a las empresas existentes a mejorar
constantemente su propuesta de valor. En el sector de los servicios veterinarios y de

imagenes diagnosticas, las barreras pueden incluir el alto costo de los equipos

3 El andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter es esencial para la formulacion de un modelo de negocio
exitoso, ya que permite comprender los factores que afectan la competitividad del sector y disefiar
estrategias que fortalezcan la posicion de la empresa en el mercado. Identificar y gestionar correctamente
estas fuerzas puede ayudar a reducir riesgos, mejorar la rentabilidad y generar una ventaja competitiva
sostenible.
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especializados, la falta de profesionales capacitados y la necesidad de generar confianza

en los clientes a través de certificaciones y calidad en el servicio.

El poder de negociacion de los proveedores se relaciona con la capacidad que
tienen los proveedores para influir en los costos, la disponibilidad y la calidad de los
insumos necesarios para la operacion de una empresa. En industrias donde hay pocos
proveedores clave o en las que los insumos son altamente especializados, las empresas
pueden enfrentar costos elevados y dependencia de ciertos proveedores estratégicos
(Grewal & Levy, 2020). En el caso del sector de imagenes diagndsticas para animales,
la adquisicion de equipos de alta tecnologia, como resonadores magnéticos y tomografos
especializados, depende de un grupo limitado de fabricantes, lo que puede generar una

fuerte influencia de los proveedores sobre los costos operativos.

Por otro lado, el poder de negociacion de los compradores se refiere a la
capacidad que tienen los clientes para influir en los precios, la calidad y las condiciones
del servicio. En mercados donde los consumidores tienen muchas opciones o donde los
costos de cambio entre proveedores son bajos, los clientes pueden ejercer un gran poder
de negociacion (Hinterhuber & Liozu, 2019). En el sector veterinario, los clientes pueden
ser duefios de mascotas o clinicas veterinarias que buscan servicios de diagndstico a
precios accesibles y con tiempos de respuesta rapidos. En este sentido, ofrecer servicios
diferenciados y de alta calidad puede reducir el impacto del poder de negociacion de los

compradores.

La amenaza de productos sustitutos hace referencia a la posibilidad de que
existan alternativas que puedan reemplazar los productos o servicios ofrecidos en un
mercado determinado. En industrias donde hay multiples sustitutos viables, las empresas
deben innovar constantemente para mantener su ventaja competitiva (Johnson, Scholes
& Whittington, 2020). En el ambito de la imagenologia veterinaria, los métodos
tradicionales como la radiografia 2D han sido los mas utilizados, pero con la aparicién de
tecnologias mas avanzadas como la tomografia computarizada y la resonancia
magnética, las clinicas pueden optar por equipos mas precisos y menos invasivos para

mejorar los diagnosticos.
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La rivalidad entre competidores existentes evalua la intensidad de la competencia
en un mercado. Factores como el numero de competidores, la diferenciacion del
producto, el crecimiento del mercado y la estructura de costos influyen en la dinamica
competitiva (Barney & Hesterly, 2021). En mercados altamente saturados, la
competencia por atraer clientes puede llevar a guerras de precios o0 a la necesidad de
ofrecer mayor valor agregado a través de la especializacién, la eficiencia operativa o la
mejora en la experiencia del cliente. En Medellin y el Area Metropolitana, la oferta de
servicios de diagndstico por imagenes para animales sigue siendo limitada, lo que
representa una oportunidad para nuevas empresas que logren diferenciarse mediante
tecnologia avanzada, tiempos de respuesta mas cortos y una mejor accesibilidad para

veterinarias y duefios de mascotas.

Analisis PESTEL

Es una herramienta estratégica que permite evaluar el macroentorno de una
industria al analizar seis factores clave: politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ambientales y legales. Su aplicacion en el desarrollo de un modelo de negocio facilita la
identificacion de oportunidades y amenazas externas que pueden impactar la viabilidad
y el crecimiento de una empresa (Yuksel, 2012). Este analisis resulta particularmente util
cuando se complementa con el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, ya que juntos
proporcionan una visiéon integral de los factores externos e internos que moldean la

dinamica de un sector (Gupta, 2013).

Desde la perspectiva politica, la regulacion gubernamental y las politicas de
bienestar animal juegan un papel fundamental en la industria veterinaria y de imagenes
diagnosticas. En Colombia, el interés creciente por la proteccidén y el cuidado de los
animales hallevado a la implementacion de nuevas normativas que regulan la prestacion

de servicios de salud veterinaria.

Sin embargo, a diferencia de la medicina humana, la regulacion de las clinicas
veterinarias sigue siendo limitada, lo que genera tanto oportunidades como desafios para
los nuevos actores del mercado. La falta de normativas especificas puede facilitar la

entrada de nuevos competidores, pero también representa un riesgo si en el futuro se
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establecen regulaciones mas estrictas que requieran inversiones adicionales en

infraestructura y certificaciones.

En cuanto a los factores econdémicos, el crecimiento del mercado de mascotas y
el aumento del gasto en salud animal son tendencias clave que influyen en la demanda
de servicios de diagndstico veterinario. En paises como Colombia, la clase media ha
experimentado un incremento en su capacidad adquisitiva, lo que se traduce en una
mayor disposicion a invertir en el bienestar de sus mascotas (Grewal & Levy, 2020).
Ademas, la diferencia en la tasa de cambio ha generado un fendmeno en el que
propietarios de mascotas de paises como Estados Unidos viajan a Colombia para
acceder a servicios de diagnodstico a costos significativamente mas bajos que en sus
paises de origen. No obstante, factores como la inflacion y la inestabilidad del mercado
pueden afectar la capacidad de inversion de los duefios de mascotas y la viabilidad de

nuevos negocios en el sector.

Los factores sociales reflejan la creciente integracion de las mascotas en los
hogares como miembros de la familia, lo que ha impulsado la demanda de servicios
especializados en salud animal (Euromonitor, 2024). A nivel global, la tendencia de pet
humanization ha llevado a un aumento en la inversion en servicios médicos avanzados
para animales, incluyendo diagndésticos por imagenes como tomografia computarizada y

resonancia magnetica.

Esta tendencia ha generado una expectativa de mayor calidad en la atencion
veterinaria, o que representa una oportunidad para clinicas y centros de diagndstico que
ofrezcan tecnologia de punta y un servicio diferenciado. Sin embargo, la accesibilidad
economica sigue siendo un desafio, ya que no todos los propietarios pueden costear
estos procedimientos sin el apoyo de seguros médicos para mascotas, los cuales aun
tienen una baja penetracion en el mercado colombiano (Bain, M. J., & Clough, P., 2019,
p.201).

El avance en factores tecnolégicos ha sido crucial en la evolucién de la medicina
veterinaria. La incorporacion de herramientas de diagnostico mas precisas ha permitido

una deteccion temprana de enfermedades en animales de compania, mejorando su
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calidad de vida y reduciendo la necesidad de procedimientos invasivos (Johnson,
Scholes & Whittington, 2020).

No obstante, en Colombia el acceso a estas tecnologias sigue siendo limitado
debido a su alto costo y a la falta de profesionales capacitados en imagenologia
veterinaria. La formacion técnica en este campo aun es incipiente, lo que obliga a los
especialistas a aprender de manera empirica o a realizar estudios en el extranjero. Este
déficit representa un reto para la industria, pero también una oportunidad para desarrollar
programas de capacitacion y certificacion en colaboracion con universidades y centros

de formacion.

Los factores ambientales han adquirido mayor relevancia en la industria
veterinaria, especialmente en lo relacionado con el manejo de residuos biolégicos y la
sostenibilidad de los equipos médicos utilizados en diagndstico por imagenes. La
creciente conciencia ambiental ha llevado a que las clinicas veterinarias adopten
practicas mas sostenibles en sus procesos, incluyendo el reciclaje de materiales y la
optimizaciéon del consumo energético de los equipos médicos (Hinterhuber & Liozu,
2019). Ademas, la conservacion de la biodiversidad y la salud publica también dependen
de un adecuado manejo de los desechos provenientes de clinicas y hospitales
veterinarios, o que exige protocolos de bioseguridad y normativas claras para su

gestion?.

Por ultimo, los factores legales determinan las condiciones bajo las cuales operan
las clinicas veterinarias y los centros de diagnéstico. En Colombia, aunque existen
regulaciones generales para la prestacion de servicios médicos, no hay normas I1SO
especificas para la construccion y adecuaciéon de clinicas veterinarias, o que deja un
vacio normativo en el sector (Barney & Hesterly, 2021). La ausencia de regulaciones
detalladas permite cierta flexibilidad en la operacion de estos negocios, pero también

puede generar incertidumbre y falta de estandares de calidad homogéneos. Para mitigar

4 El analisis PESTEL, cuando se combina con el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, permite obtener
una visiébn mas amplia del entorno competitivo y de las oportunidades estratégicas en la industria de la
imagenologia veterinaria. Comprender las dinamicas politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas,
ambientales y legales es fundamental para anticipar cambios en el mercado y disefiar un modelo de
negocio resiliente que responda de manera agil a los desafios del entorno.
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este riesgo, los centros de diagnodstico pueden establecer sus propios protocolos y
certificaciones, elevando asi la confianza en sus servicios y diferenciandose en el

mercado.

Modelos de negocio: la teoria de Osterwalder y el Business Model Canvas

El Business Model Canvas desarrollado por Alexander Osterwalder e Yves
Pigneur es una herramienta estratégica ampliamente utilizada para disefiar, analizar y
mejorar modelos de negocio. Su enfoque visual y estructurado permite comprender como
una empresa crea, entrega y captura valor en su mercado objetivo (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Este marco conceptual se compone de varios bloques fundamentales,
los cuales proporcionan una vision integral de la operacion empresarial y facilitan la toma

de decisiones estratégicas.

El primer bloque, la propuesta de valor, es el eje central del modelo y define el
conjunto de beneficios que la empresa ofrece a sus clientes para resolver sus problemas
o satisfacer sus necesidades. Una propuesta de valor bien definida diferencia a la
empresa de su competencia y determina la relevancia del producto o servicio en el
mercado. En el sector veterinario, una propuesta de valor innovadora podria centrarse
en servicios de diagndstico por imagenes de alta precision, tiempos de respuesta
reducidos y precios competitivos, alineandose con la creciente demanda de atencion

médica especializada para mascotas®.

El segundo bloque, segmentos de clientes, identifica y clasifica a los consumidores
alos que la empresa dirigira su oferta. Dependiendo del modelo de negocio, una empresa
como la que nos ocupa puede atender multiples segmentos, desde clinicas veterinarias
hasta propietarios de mascotas con alto poder adquisitivo. En el caso de un centro de
imagenes veterinarias en Medellin, los clientes podrian incluir clinicas veterinarias
especializadas, hospitales veterinarios universitarios y duefios de mascotas que buscan

diagnosticos de alta precision. La correcta segmentacién de clientes es clave para

5 La estructura de costos engloba los gastos necesarios para operar el negocio. En el sector de
imagenologia veterinaria, los costos mas relevantes incluyen la adquisicion y mantenimiento de equipos,
el pago de salarios a especialistas, el alquiler de infraestructura y la inversién en marketing y tecnologia.
Optimizar la estructura de costos es fundamental para garantizar la sostenibilidad financiera del negocio y
maximizar su rentabilidad.
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disefiar estrategias de marketing efectivas y adaptar la propuesta de valor a las

necesidades especificas de cada grupo (Kotler, 2016, p.84).

Los canales de distribucion y comunicacion constituyen el tercer bloque del
modelo. Estos representan los medios a través de los cuales la empresa interactua con
sus clientes para ofrecer sus productos o servicios. En el contexto de la imagenologia
veterinaria, los canales pueden incluir plataformas digitales para la reserva de citas,
convenios con clinicas veterinarias, presencia en redes sociales y un sitio web
informativo. La combinacion de canales fisicos y digitales permite aumentar el alcance

del negocio y mejorar la experiencia del cliente®.

El cuarto bloque, relaciones con los clientes, define las estrategias para captar,
retener y fidelizar a los consumidores. Dependiendo del enfoque del negocio, estas
relaciones pueden ser automatizadas, personalizadas o basadas en asistencia directa.
En un centro de imagenes diagnosticas veterinarias, la fidelizacion puede lograrse a
través de asesoria personalizada a veterinarios, programas de descuentos para clientes

recurrentes y plataformas digitales que faciliten el acceso a informes médicos.

El flujo de ingresos, quinto bloque del modelo, describe las fuentes a través de las
cuales la empresa monetiza su propuesta de valor. En el caso de un centro de
diagndstico veterinario, los ingresos pueden provenir de tarifas por estudio de imagen,
suscripciones para clinicas veterinarias, membresias para clientes frecuentes y
colaboraciones con aseguradoras de salud animal. Diversificar las fuentes de ingresos
permite aumentar la estabilidad financiera del negocio y reducir la dependencia de un

solo segmento de clientes (Blank & Dorf, 2020).

Los recursos clave, sexto bloque, incluyen los activos esenciales que la empresa
necesita para operar. En un modelo de negocio basado en diagndstico veterinario, los

recursos clave incluyen equipos de tomografia y resonancia magnética, software

6 El Business Model Canvas es una herramienta clave para el disefio y analisis de modelos de negocio,
permitiendo visualizar la interconexién de los elementos que componen una empresa y facilitar la toma de
decisiones estratégicas. Su aplicacion en el sector de diagnéstico veterinario en Medellin ofrece una
oportunidad para estructurar un modelo de negocio innovador y competitivo, alineado con la creciente
demanda de servicios especializados para el cuidado de las mascotas.
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especializado en imagenologia, personal capacitado y alianzas con clinicas veterinarias

y universidades.

Las actividades clave, séptimo bloque, representan los procesos y tareas
esenciales para la entrega de la propuesta de valor. En un centro de imagenes
veterinarias, estas actividades incluyen la adquisicion y mantenimiento de equipos
meédicos, la capacitacion del personal, la optimizacién de la atencidén al cliente y el

desarrollo de estrategias de marketing y ventas.

El octavo bloque, socios clave, hace referencia a las alianzas estratégicas que
pueden potenciar el crecimiento del negocio. Para un centro de diagnéstico veterinario,
estas alianzas pueden incluir universidades con programas de medicina veterinaria,
proveedores de equipos médicos, aseguradoras de mascotas y asociaciones
veterinarias. Contar con socios estratégicos permite mejorar la competitividad y generar

sinergias que optimicen la operacion del negocio (Chesbrough, 2010, p.47).

El noveno bloque, estructura de costos, se refiere a todos los gastos en los que
incurre el centro de diagndstico veterinario para operar su modelo de negocio. Esto
incluye tanto costos fijos como variables. Entre los principales costos fijos se encuentran
el arrendamiento del local, los salarios del personal especializado, y el mantenimiento de
los equipos médicos. Los costos variables pueden incluir la adquisicidon de insumos
médicos, servicios tercerizados de laboratorio, y campanas de marketing. Comprender
la estructura de costos es esencial para garantizar la sostenibilidad financiera del centro.
Identificar los gastos mas significativos permite establecer prioridades presupuestales,
optimizar recursos y tomar decisiones estratégicas orientadas a la eficiencia operativa y

a la rentabilidad del negocio (Osterwalder & Pigneur, 2010, p. 41).
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Tabla 2

Etapas canodnicas

Etapa

Descripcién

Analisis de la
industria y

mercado

La primera fase en la formulacién de modelos de negocio exitosos
implica un analisis detallado del entorno en el que operara la
empresa. Se emplean herramientas estratégicas como PESTEL,
que examina los factores politicos, econdmicos, sociales,
tecnolégicos, ambientales y legales que pueden impactar el
negocio, y el modelo de las 5 Fuerzas de Porter, que ayuda a
entender la competencia y las dinamicas del sector. Este analisis
permite identificar oportunidades de crecimiento, amenazas

potenciales, tendencias de mercado y necesidades insatisfechas.

Identificacion
de
oportunidades

Yy amenazas

A partir del analisis del entorno, se identifican las principales
oportunidades que la empresa puede aprovechar, como una
demanda creciente, avances tecnologicos o cambios regulatorios
favorables. Al mismo tiempo, se analizan las amenazas, como la
competencia intensa, cambios en las preferencias del consumidor
o barreras de entrada. Este diagndstico es esencial para definir
una estrategia competitiva alineada con las condiciones del

mercado.

Definicion de
la propuesta

de valor

Una vez identificadas las oportunidades, se desarrolla la
propuesta de valor, es decir, el conjunto de productos o servicios
que la empresa ofrecera para satisfacer las necesidades del
mercado de una manera unica y diferenciada. La propuesta de
valor debe responder a preguntas clave: ; Qué problema resuelve
la empresa? ;Qué beneficios ofrece a los clientes? ;Como se
diferencia de la competencia? Una propuesta de valor sdlida es

el pilar sobre el cual se construye el modelo de negocio.
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Desarrollo de
la estrategia

competitiva

Para consolidar una posicidén en el mercado es necesario definir
una estrategia competitiva clara. Porter (1985) identifica tres
estrategias genéricas: liderazgo en costos (ofrecer precios mas
bajos que la competencia), diferenciacién (ofrecer caracteristicas
unicas y un alto valor percibido) y enfoque (especializarse en un
nicho de mercado). La eleccién de la estrategia dependera de los

recursos de la empresa y del analisis previo del mercado.

Formalizacién
del modelo de

negocio

Una vez establecida la estrategia, se procede a estructurar el
modelo de negocio utilizando herramientas como el Business
Model Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010). Este modelo
visual permite describir cobmo la empresa crea, entrega y captura
valor, organizando elementos clave como segmentos de clientes,
canales de distribucion, estructura de costos, actividades y
recursos clave, fuentes de ingresos y socios estratégicos. Esta
etapa es crucial para validar la viabilidad y escalabilidad del

negocio.

Organizacion
de recursos y

actividades

Un modelo de negocio no solo debe estar bien disefiado, sino
también operacionalmente viable. Esto implica organizar los
recursos clave (capital, talento humano, tecnologia,
infraestructura), definir las actividades esenciales para la entrega
de la propuesta de valor y establecer alianzas estratégicas con
proveedores y socios. La optimizacion de estos elementos es

fundamental para garantizar la sostenibilidad del negocio.

Generacion y
captura de

valor

Finalmente, un modelo de negocio exitoso debe asegurar que la
empresa genere valor para sus clientes y, al mismo tiempo,
capture valor en forma de ingresos y rentabilidad. Esto implica
definir una estrategia de monetizacion efectiva, ajustar el modelo

de ingresos y medir constantemente el desempefio financiero.

Fuente: Elaboracion propia

29




v" Retroalimentacion y ajuste: Un modelo de negocio no es estatico. Debe ser
probado y ajustado en funcién de la retroalimentacion del mercado y los cambios
en el entorno.

v Innovacién y diferenciacion: La diferenciacion es clave para el éxito. Las
empresas deben innovar constantemente en sus productos, servicios y procesos
para mantenerse competitivas.

v' Escalabilidad: Un modelo de negocio debe disefarse con la capacidad de
expandirse y crecer sin que los costos aumenten desproporcionadamente en

relacién con los ingresos.
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ANALISIS DE ANTECEDENTES

El mercado veterinario ha experimentado un crecimiento sostenido en los ultimos
afios, impulsado por el aumento en la tenencia responsable de mascotas, la
humanizacion de los animales de compafiia y la demanda creciente de servicios
especializados en salud animal. En este contexto, las imagenes diagndsticas han
cobrado especial relevancia como herramienta clave para la detecciéon temprana, el
diagnostico preciso y el seguimiento de patologias en animales. Esta tendencia
representa una oportunidad significativa para los centros de diagndstico veterinario, ya
que la incorporacion de tecnologias como la ecografia, la radiografia digital y la
resonancia magnética no solo mejora la calidad del servicio, sino que también permite
diversificar la oferta, atraer nuevos clientes y posicionarse como referentes en medicina

veterinaria avanzada.

En los ultimos afos, el mercado de productos y servicios para mascotas ha
experimentado un crecimiento significativo tanto a nivel global como en Colombia. Segun
Euromonitor International (2023), el consumo en esta industria en Colombia aumentd un
23% en 2022, alcanzando un valor de 1,2 billones de pesos. Este crecimiento refleja un
cambio en la percepcion de las mascotas dentro de la sociedad, donde han pasado de
ser simples animales de compafiia a miembros integrales del nucleo familiar. Este
fendbmeno ha impulsado la demanda de productos premium, servicios de salud
especializados y una mayor profesionalizacion en la industria veterinaria, consolidando

el sector como una de las principales tendencias en el mercado del consumo.

El incremento en la tenencia de mascotas no es exclusivo de Colombia, sino que
es una tendencia global. Segun datos de la Asociacion Nacional de Fabricantes de
Alimentos para Animales de Compania (ANFAAC, 2021), en Europa habitan
aproximadamente 75 millones de animales de compainia, de los cuales 5,5 millones se
encuentran en Espana. En Estados Unidos, la cifra supera los 83 millones, lo que
posiciona a este pais como uno de los mercados mas grandes en la industria de
mascotas (AVMA, 2023, p.110).
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En América Latina, un estudio realizado por la firma GFK revel6 que el 57% de la
poblacién en México tiene al menos una mascota, seguido por Ecuador con el 48%,
Venezuela con el 38% y Colombia con el 29% de los hogares albergando al menos un
animal de compaifiia. Este aumento en la tenencia de mascotas esta vinculado a cambios
en la estructura familiar y en las dinamicas sociales de las nuevas generaciones, donde
cada vez mas parejas optan por compartir su vida con mascotas en lugar de tener hijos,

ya sea por razones economicas, personales o de estilo de vida.

En el caso especifico de Colombia, el crecimiento del sector de mascotas ha sido
impulsado por una combinacién de factores, incluyendo el aumento en la poblacion de
animales de compainiia y la sofisticacion de los servicios dirigidos a ellos. De acuerdo con
Andrés Fernandez, CEO de la cadena de tiendas de mascotas Puppis, actualmente en
el pais hay aproximadamente 10 millones de mascotas, de las cuales 7 millones son
perros y 3 millones son gatos, con una tendencia de crecimiento constante en la adopcion

y adquisicién de estos animales (Industry, 2023).

Esta tendencia ha llevado a una mayor inversion en productos y servicios
especializados como alimentos premium, atencién veterinaria avanzada, centros de
bienestar animal y una creciente oferta de productos tecnoldgicos disefados para

mejorar la calidad de vida de las mascotas y facilitar la convivencia con sus duefos.

Las mascotas han evolucionado en su papel dentro de la sociedad y los hogares,
desempefiando multiples funciones mas alla de la simple compafia. Actualmente,
cumplen roles terapéuticos, de apoyo emocional e incluso funciones laborales en
tratamientos psicologicos y programas de asistencia. Ademas, en muchas familias, las
mascotas han llegado a ocupar el lugar de los hijos, desempefando un papel clave en la

satisfaccion de la necesidad de cuidado y afecto.

Esta integraciéon de los animales a la estructura familiar ha dado origen a lo que
se conoce como "familia multiespecie”, un concepto que refleja la creciente inclusion de
las mascotas en los hogares como miembros activos del nucleo familiar (ANFAAC,
2021). Este fendbmeno ha sido tan relevante que, en algunos paises, el crecimiento en la
tenencia de mascotas ha superado la tasa de natalidad, consolidandose como una

macrotendencia en la dinamica social actual.
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El desarrollo de esta industria ha abierto nuevas oportunidades para la innovacion
y el emprendimiento en diversos sectores relacionados, como la medicina veterinaria, el
comercio de productos especializados, la alimentacion funcional y los servicios de
bienestar animal. A medida que la demanda por estos productos y servicios sigue
creciendo, se hace necesario un enfoque mas estructurado en términos de regulacion,
estandares de calidad y capacitacion profesional dentro del sector. Esto permitira no solo
mejorar la oferta disponible para los consumidores, sino también garantizar el bienestar
de los animales de compafia en un entorno que cada vez mas los reconoce como

miembros fundamentales de la sociedad.

El mercado de seguros de salud para mascotas ha mostrado un crecimiento
significativo en los ultimos afnos, reflejando un cambio en la mentalidad de los duefios de
animales de compaifiia, especialmente entre las generaciones mas joévenes. Segun el
informe Pet Care Report 2024 de TGM Research, el 18% de las personas entre 18 y 24
anos han adquirido un seguro de salud para sus mascotas, lo que evidencia la creciente
importancia que se le da a la medicina preventiva en la veterinaria. Este fenomeno esta
estrechamente vinculado con la necesidad de evitar altos costos derivados de
tratamientos de emergencia, un factor que ha impulsado la demanda de soluciones de
atencién médica asequibles y accesibles para los animales de compafhia (TGM
Research, 2024).

Dado este panorama, el sector de las mascotas y la medicina veterinaria debe
explorar estrategias que permitan generar sinergias con los proveedores de seguros de
salud animal, promoviendo modelos de atencion enfocados en la prevencion y la
reduccion de costos a largo plazo. La integracidén de seguros de salud veterinarios dentro
de la oferta de servicios clinicos podria representar un avance significativo para
garantizar la sostenibilidad financiera tanto de los propietarios de mascotas como de los
centros veterinarios. Ademas, el diseno de estrategias de mercadeo enfocadas en el
segmento de poblacién entre 18 y 34 afios se vuelve crucial, dado que este grupo es el
principal impulsor de la tendencia y encuentra un alto valor en estas propuestas
innovadoras (TGM Research, 2024).
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En términos de infraestructura y capacidades diagndsticas, la medicina veterinaria
en Colombia ha venido evolucionando, pero aun enfrenta desafios importantes. En una
visita a la Clinica Veterinaria de la Universidad CES se pudo observar la estructura del
area de radiologia veterinaria, la cual estda segmentada en diferentes espacios
especializados. El primero de ellos alberga un resonador destinado exclusivamente a
mascotas de pequeno tamafo, operado por un técnico en radiologia veterinaria. Segun
este especialista, Medellin cuenta unicamente con cuatro técnicos especializados en
este tipo de imagenes, y hasta hace poco solo existia un resonador en toda la ciudad
para el diagndstico en animales. Este dato refleja una brecha en el acceso a equipos de
diagndstico avanzado en el ambito veterinario, lo que subraya la necesidad de inversion

en este sector.

Otro punto relevante en la visita fue el area del tomégrafo, el cual, a pesar de estar
originalmente disefado para uso humano, ha sido adaptado para atender tanto a
pequeias especies como a animales de mayor tamano, incluyendo equinos. Este equipo
fue adquirido de segunda mano desde un centro radiolégico médico, lo que pone en
evidencia la reutilizacién de tecnologia como una estrategia para mejorar la capacidad
diagnodstica en el sector veterinario. A su vez, en el area de radiologia 2D, se observo
que los equipos eran compartidos con el servicio de ecografia, lo que sugiere una

optimizacion de los recursos disponibles dentro de la clinica.

Uno de los hallazgos mas relevantes de la visita fue la escasez de especialistas
en imagenes diagnosticas veterinarias, ya que actualmente solo existen cuatro en el
mercado, lo que limita la capacidad de atencion y analisis en esta area. Ademas, el
administrador de la sede confirmé que la demanda de estos servicios ha ido en aumento,
con un crecimiento anual del 22%. Este incremento no solo proviene de pacientes
locales, sino que también se ha evidenciado un aumento en la llegada de extranjeros con
sus mascotas para realizar estudios diagnosticos en Medellin. La principal razon detras
de este fendmeno es la diferencia de costos entre Colombia y otros paises, ya que en
mercados como el estadounidense estos procedimientos resultan significativamente mas

costosos.
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Este panorama revela una oportunidad considerable para el desarrollo de centros
especializados en imagenes diagndsticas veterinarias en Colombia, con un enfoque en
la expansion de equipos, la formacion de especialistas y la implementacion de modelos
de negocio sostenibles que integren seguros de salud animal. La creciente demanda de
servicios avanzados, impulsada tanto por el mercado local como por el turismo
veterinario, refuerza la necesidad de invertir en tecnologia, talento humano y estrategias
de financiamiento que faciliten el acceso a estos procedimientos para un mayor numero

de propietarios de mascotas.

Crecimiento del mercado veterinario y oportunidades en imagenes diagnésticas

El mercado veterinario ha experimentado un crecimiento sostenido en los ultimos
afos, impulsado por la transformacion del rol de las mascotas dentro de los hogares y el
aumento en la demanda de servicios especializados en salud animal. Segun Euromonitor
International (2023), el consumo de productos y servicios para mascotas en Colombia
aumento6 un 23% en 2022, alcanzando los 1,2 billones de pesos. Este crecimiento se
debe, en parte, a la humanizacion de las mascotas, donde los duefios estan dispuestos
a invertir mas en el bienestar y la atencion médica de sus animales de compaiiia (ACV,
2023, p.35).

En este contexto, la medicina veterinaria ha evolucionado para ofrecer servicios
de diagndstico avanzados, incluyendo tomografias, resonancias magnéticas y
radiografias digitales, que permiten identificar con mayor precisién patologias que antes
eran dificiles de diagnosticar en animales. No obstante, en ciudades como Medellin, la
oferta de estos servicios aun es limitada. Como se evidencié en la visita a la Clinica
Veterinaria de la Universidad CES, existen pocos centros especializados en imagenes
diagndsticas veterinarias, con escasez de especialistas y equipos, lo que restringe el

acceso a estos procedimientos para un gran numero de mascotas.

La creciente demanda de estos estudios representa una oportunidad significativa
para la inversion en centros de diagnostico veterinario, no solo para atender el mercado
local sino también para atraer clientes internacionales. La diferencia en costos con
respecto a otros paises ha generado una tendencia de turismo veterinario, en la que

propietarios de mascotas de mercados como Estados Unidos viajan a Colombia para
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realizar estos procedimientos a una fraccion del costo que pagarian en su pais de origen.
Para capitalizar esta oportunidad, es fundamental que los nuevos centros de diagndstico
cuenten con tecnologia de punta, personal especializado y modelos de negocio

sostenibles que garanticen accesibilidad y eficiencia en la prestacion del servicio.

Ademas, la integracion de seguros de salud veterinarios dentro de la oferta de
servicios puede contribuir a facilitar el acceso a estos estudios, reduciendo la carga
financiera para los duefios de mascotas y promoviendo un enfoque preventivo en la
medicina veterinaria. La combinacion de estos factores posiciona a Colombia como un
mercado con un alto potencial de crecimiento en el sector de imagenes diagnosticas

veterinarias, con posibilidades de expansion tanto a nivel nacional como internacional.
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DISENO METODOLOGICO

El presente estudio tiene como objetivo formular un modelo de negocio 6ptimo
para la creacidon de un centro de imagenes diagndsticas veterinarias en Medellin,
asegurando su sostenibilidad financiera y su accesibilidad para veterinarias y duefios de
mascotas. Para ello, se empleara un enfoque metodoldgico estructurado que permita
analizar el contexto del sector, identificar oportunidades de mercado y disefiar un modelo

de negocio viable.
a. Enfoque de la investigaciéon

Este estudio adopté un enfoque mixto, combinando métodos cualitativos y
cuantitativos para lograr una comprension integral del mercado de imagenes
diagndsticas veterinarias en Medellin. A través del enfoque cualitativo, se exploraron las
percepciones, necesidades y expectativas de los actores clave del sector, mientras que
el enfoque cuantitativo permiti6 medir la demanda potencial y evaluar la viabilidad

financiera del modelo de negocio.
b. Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo descriptiva y exploratoria. Es descriptiva porque busca
caracterizar el estado actual del sector de imagenes diagnosticas veterinarias,
identificando tendencias y comportamientos del mercado. Es exploratoria porque
pretende profundizar en la estructura del mercado, los factores que influyen en la oferta
y demanda de estos servicios, y las barreras para la implementacion de un nuevo centro

especializado.
c. Métodos y técnicas de recoleccion de informacién

« Revisiéon documental y analisis bibliografico: Se realiz6 un rastreo en literatura
académica, informes del sector y fuentes oficiales para analizar la evolucién del
mercado veterinario, tendencias de humanizacion de mascotas, crecimiento del
turismo veterinario y referencias sobre modelos de negocio en el sector salud

animal.
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o Entrevistas semiestructuradas: Se aplicaron 2 entrevistas a administradores de
clinicas veterinarias. Estas entrevistas se llevaron a cabo en el Centro de
Veterinaria y Zootecnia CES, durante septiembre del 2024 y marzo del 2025. Se
realizaron 5 encuestas a expertos en el area de medicina veterinaria, 80
encuestas a duefios de mascotas. Encuestas via forms, a personas ubicadas en

Antioquia, se realizaron durante los meses de febrero y marzo del 2025.

« Encuestas estructuradas: Se aplicaron encuestas a una muestra representativa
de duefnos de mascotas en Medellin con el objetivo de conocer sus habitos de
consumo, disposicion a pagar por estudios de imagenes diagndsticas y nivel de
interés en servicios de salud preventiva. La seleccion de la muestra se realizo
mediante un muestreo estratificado, considerando variables como edad de los
propietarios, tipo de mascota, estrato socioeconémico, entre otros, con el fin de
garantizar una representacion equilibrada de la poblacion objetivo. El tamafio de
la muestra se determin6 con base en criterios estadisticos, nivel de confianza y

margen de error, asegurando resultados fiables y aplicables al mercado local.

« Observacion directa: Se realizaron visitas a clinicas y centros veterinarios en
Medellin para analizar su infraestructura, servicios y tecnologias utilizadas en

diagndstico por imagenes.
d. Poblacion y muestra

o Poblaciéon objetivo: Dueifios de mascotas en Medellin, clinicas veterinarias,

especialistas en imagenes diagndsticas y aseguradoras de salud animal.

e Muestra: Se seleccioné una muestra representativa de duefios de mascotas a
través de muestreo probabilistico y una muestra intencional de expertos mediante

muestreo por conveniencia.
e. Andlisis de datos

Los datos cualitativos obtenidos a partir de entrevistas fueron analizados mediante
analisis de contenido, identificando patrones y tendencias en las respuestas de los

expertos. Los datos cuantitativos fueron procesados con herramientas estadisticas para
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identificar correlaciones, promedios y distribucion de respuestas en la poblacion

encuestada.
f. Validaciéon del modelo de negocio

Una vez formulado el modelo de negocio utilizando el Business Model Canvas, se
hizo una validacién con expertos del sector veterinario, inversionistas potenciales y
actores clave de la industria para evaluar su viabilidad, identificar posibles ajustes y

asegurar su sostenibilidad en el tiempo.

Importancia del crecimiento del sector veterinario y la humanizacién de mascotas

El sector veterinario ha experimentado un crecimiento sostenido en los ultimos
afos, impulsado por la creciente humanizacién de las mascotas y el aumento en la
demanda de servicios especializados de salud animal. Segun Euromonitor International
(2023), el mercado global de productos y servicios para mascotas alcanzé un valor de
mas de 320 mil millones de ddlares, con una tasa de crecimiento anual del 9%. En
Colombia, este crecimiento se refleja en la expansion de clinicas veterinarias, la
diversificacion de servicios y el aumento en la adopcion de tecnologias avanzadas para

el diagndstico y tratamiento de enfermedades en animales de compafiia.

La humanizaciéon de las mascotas se ha convertido en un factor clave en la
transformacion de la industria veterinaria. En la actualidad, muchas personas consideran
a sus mascotas como miembros de la familia, lo que ha llevado a un cambio en los

patrones de consumo y en la percepcion de los cuidados que requieren.

Segun un estudio de ANFAAC (2021), el 29% de los hogares colombianos posee
al menos una mascota, y el gasto en su bienestar ha aumentado considerablemente en
la ultima década. La tendencia a brindarles una atencion médica de alta calidad se ha
reflejado en el auge de seguros de salud para animales, hospitalizacion especializada y
servicios avanzados de imagenes diagndsticas, como resonancias magnéticas y

tomografias computarizadas.

En Medellin, la demanda de servicios veterinarios ha crecido a un ritmo acelerado,
con un incremento anual del 22% en la solicitud de estudios de imagenes diagndsticas,

segun datos de la Clinica Veterinaria CES. Este crecimiento ha sido impulsado por el

39



aumento de la conciencia sobre la importancia de la deteccién temprana de
enfermedades y el acceso a tecnologia médica de punta. Ademas, la ciudad ha
comenzado a consolidarse como un destino para el turismo veterinario, donde
propietarios de mascotas de otros paises, especialmente de Estados Unidos, buscan
servicios de diagndstico avanzados a costos mas accesibles que en sus paises de

origen.

El avance en la medicina veterinaria y la especializacion en servicios de imagenes
diagndsticas representan una oportunidad estratégica para el desarrollo de nuevos
modelos de negocio que respondan a las necesidades de los duefios de mascotas y
profesionales del sector. La implementacién de centros especializados en diagndstico
veterinario no solo fortaleceria la oferta de servicios en Medellin, sino que también
contribuiria a mejorar la calidad de vida de las mascotas y consolidar la ciudad como un

referente en salud animal en América Latina.

Diseio metodolégico para la creacion de un centro de imagenes diagnésticas

veterinarias en Medellin

El disefio metodologico de este estudio tuvo como propadsito estructurar el proceso
de investigacion que permiti6 analizar la viabilidad de un centro especializado en
imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin. Para ello, se empled un enfoque mixto
que combin6 métodos cualitativos y cuantitativos, garantizando un analisis integral de los

factores que influyeron en la implementacion de este tipo de negocio.

En primer lugar, se realizd una revision documental exhaustiva que abarco
informes de mercado, estudios académicos y reportes de asociaciones del sector
veterinario. Esta fase permitio establecer el contexto del crecimiento de la industria,
identificar tendencias de consumo y analizar la oferta y demanda de servicios de

imagenes diagndsticas en Colombia y en otras regiones con modelos exitosos.

Se llevé a cabo un andlisis de la industria mediante herramientas estratégicas
como el modelo de las 5 Fuerzas de Porter y el analisis PESTEL. Esto permitio identificar

las principales oportunidades y amenazas del mercado, evaluar la competencia y definir
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factores clave de éxito para la sostenibilidad del centro de imagenes diagndsticas

veterinarias.

En la fase cuantitativa, se aplicaron encuestas estructuradas a una muestra
representativa de duefios de mascotas en Medellin. El objetivo fue comprender sus
necesidades, expectativas y disposicion de pago por servicios avanzados de diagndstico
veterinario. Ademas, se entrevistd a expertos del sector, incluyendo médicos veterinarios
especializados en imagenes diagndsticas y administradores de clinicas veterinarias, con
el fin de obtener informacion cualitativa sobre las mejores practicas y desafios en la

implementacion de este tipo de servicio.

Se disend el modelo de negocio bajo la metodologia Business Model Canvas de
Osterwalder y Pigneur, estableciendo los componentes clave que definieron la propuesta
de valor, estructura de costos, segmentos de clientes, fuentes de ingresos y alianzas
estratégicas. Con base en estos resultados, se realizé una estimacién de inversion inicial

y un analisis financiero que proyecté el periodo de retorno de la inversion.

Este disefio metodoldgico garantizé una fundamentacion soélida para la creacién
de un centro de imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin, asegurando su
viabilidad operativa y financiera, asi como su impacto positivo en la calidad de atencién

meédica para las mascotas en la ciudad.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

El desarrollo de esta investigacion se fundamenta en la recopilacion y analisis de
informacion proveniente de fuentes académicas, estudios de mercado y datos empiricos
obtenidos mediante encuestas y entrevistas a expertos del sector veterinario. A través
de esta metodologia, se pretende estructurar un modelo de negocio viable y sostenible

para la implementacion de un centro de imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin.
a. Crecimiento del mercado de mascotas y servicios veterinarios

En los ultimos afios, el sector de mascotas ha experimentado un crecimiento
exponencial, consolidandose como una industria en expansion debido al cambio en la
percepcion social de los animales de compafiia. Segun Euromonitor International (2023),
el consumo de productos y servicios para mascotas en Colombia aumenté un 23% en
2022, alcanzando los 1,2 billones de pesos. Este crecimiento responde a una
transformacién en la forma en que las personas cuidan de sus mascotas,
incorporandolas como miembros de la familia y demandando servicios especializados de

salud y bienestar (Euromonitor, 2023).

Diversos estudios indican que el incremento en la tenencia de mascotas esta
relacionado con cambios demograficos y socioculturales, como la disminucién de la tasa
de natalidad y la preferencia de las nuevas generaciones por compartir su hogar con
animales de compafiia en lugar de tener hijos (ANFAAC, 2021). En este sentido, se
observa una creciente inversion en servicios de salud veterinaria, incluyendo
procedimientos especializados como tomografias y resonancias magnéticas, los cuales
han aumentado su demanda en un 22% anual en la ciudad de Medellin (Visita Clinica
Veterinaria CES, 2024).

b. Analisis de la industria veterinaria en Colombia

Para comprender la dinamica competitiva del sector, se aplicé el modelo de las 5
Fuerzas de Porter, el cual permitié identificar los principales factores que afectan la

rentabilidad y sostenibilidad de un centro de imagenes diagndsticas veterinarias.
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Amenaza de nuevos competidores: Aunque la inversion en equipos de
diagndstico de alta tecnologia representa una barrera de entrada, la falta de
regulacién especifica en la construccion de salas de radiologia veterinaria facilita

la aparicién de nuevos actores en el mercado.

Poder de negociacién de los proveedores: La adquisicion de equipos médicos
especializados, como resonadores y tomoégrafos, depende de proveedores
internacionales, lo que puede generar costos elevados y dificultades logisticas en

la importacion.

Poder de negociacion de los clientes: La creciente conciencia sobre la
importancia de la medicina preventiva ha impulsado a los duefios de mascotas a
invertir en seguros de salud animal, lo que podria favorecer la accesibilidad de

estos servicios (TGM Research, 2024).

Amenaza de productos sustitutos: Aunque existen métodos de diagndstico
tradicionales, la precision y rapidez de las imagenes 3D convierten a la tomografia

y la resonancia magnética en herramientas dificiles de reemplazar.

Rivalidad entre competidores existentes: En Medellin solo existen dos centros
que prestan servicios de tomografia y resonancia para animales, lo que evidencia
una oportunidad de mercado para la implementacion de un nuevo centro

especializado.

Se complementd el analisis con la herramienta PESTEL, evaluando los factores

politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales que impactan la

industria veterinaria. Destaca la falta de regulacion en infraestructura para radiologia

veterinaria, la devaluacion del peso colombiano que encarece la importacion de equipos

y la tendencia global hacia la digitalizacién de los servicios médicos veterinarios (Gupta,

c. Demanda y segmentacion del cliente

Para identificar el perfil del cliente potencial, se realizaron encuestas a duefios de

mascotas en Medellin, determinando que el 72% estaria dispuesto a pagar por servicios
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de diagnostico avanzado si esto mejora la salud de su animal de compaiia. Los
resultados indican que los clientes buscan rapidez, precision en los resultados y
facilidades de pago, lo que sugiere la necesidad de establecer alianzas con

aseguradoras de salud animal.

Ademas, se realizaron entrevistas con médicos veterinarios especializados en
diagndstico por imagenes, quienes manifestaron la escasez de especialistas en este
campo Y la importancia de contar con equipos modernos para optimizar los tiempos de

diagndstico y tratamiento.
d. Formulacién del modelo de negocio

Con base en los hallazgos anteriores, se disefid un modelo de negocio utilizando
el Business Model Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010), estructurando los siguientes

componentes clave:

e Propuesta de valor: Centro de imagenes diagndsticas veterinarias con
tecnologia avanzada, atencién agil y accesible, alianzas con aseguradoras y un

equipo de especialistas altamente capacitado.

« Segmento de clientes: Clinicas veterinarias, hospitales de animales, médicos
veterinarios independientes y duefios de mascotas en Medellin y otras ciudades

cercanas.

o Canales de distribucion: Atencion presencial en el centro de diagndstico,

sistema de reservas en linea y alianzas con clinicas veterinarias para referidos.

o Estructura de costos: Adquisicion de equipos, adecuacion de infraestructura,
salarios del personal especializado, costos administrativos y estrategias de

marketing.

o Fuentes de ingresos: Pagos directos por servicios, convenios con aseguradoras

y programas de membresia para clientes recurrentes.
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5. Viabilidad econémica y retorno de inversién

El analisis financiero estimé una inversion inicial de aproximadamente $3.5 mil
millones de pesos, incluyendo la compra de equipos de tomografia y resonancia
magnética, adecuacion del espacio y costos operativos iniciales. Con una tasa de
crecimiento del 22% en la demanda de estos servicios en Medellin, se proyecta un
periodo de retorno de inversion de aproximadamente cinco afos, siempre que se
mantenga una estrategia de precios competitiva y se consoliden alianzas estratégicas

con actores clave del sector.

La creacién de un centro de imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin
representa una oportunidad de negocio viable y con alto potencial de crecimiento. La
tendencia global hacia la medicina veterinaria preventiva, el aumento en la tenencia de
mascotas y la escasez de centros especializados en diagndstico avanzado son factores
que favorecen su implementacion. A través de un modelo de negocio bien estructurado,
con una propuesta de valor clara y un enfoque en la accesibilidad y calidad del servicio,
se puede consolidar una empresa sostenible y con un impacto positivo para la salud

animal.
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ANALISIS DE MACROTENDENCIAS

El mercado de las mascotas ha experimentado un crecimiento sostenido en los
ultimos afos, consolidandose como una industria en expansion a nivel global. En 2023,
el valor total de este mercado alcanzo los 196 mil millones de ddlares, y se proyecta que
continue creciendo a una tasa compuesta anual del 5.9% entre 2024 y 2032, lo que
llevaria su valor a 327 mil millones de ddlares para el final de dicho periodo (Global Pets,
2024).

Este crecimiento esta estrechamente relacionado con el aumento en la tenencia
de mascotas dentro de los hogares, una tendencia que se ha acelerado
significativamente en la ultima década. Entre 2014 y 2019, la tasa de tenencia de
mascotas a nivel mundial crecié en un 113%, y se previé que para 2024 China se
convertiria en el pais con la mayor poblacion de animales de compania (Health for
Animals Org, 2022).

En mercados clave como Estados Unidos, se estim6 que para 2022 la poblacién
de perros y gatos alcanzaba los 150 millones, lo que significa que aproximadamente el
50% de los hogares estadounidenses cuentan con al menos una mascota integrada a su
nucleo familiar. En Europa, la poblacion de animales de compaifiia se situa alrededor de
los 205 millones, evidenciando una tendencia similar de incorporacién de mascotas en
los hogares. En Latinoamérica, Brasil lidera en cantidad de mascotas, consolidandose
como el pais con mayor numero de animales de compafia en la region (Health for
Animals Org, 2022).

El aumento en la tasa de tenencia de mascotas no solo influye en la expansion
del mercado, sino que también impacta directamente en el comportamiento de gasto de
los hogares en el cuidado de sus animales. Este incremento se ve reflejado en la
creciente demanda de productos y servicios para mascotas, incluyendo alimentacion,
salud, bienestar y entretenimiento. Se proyecta que, después de Asia-Pacifico,
Latinoamérica se convierta en la segunda region con el mayor gasto per capita en

mascotas a nivel mundial.
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Para 2028, se espera que el mercado de esta regién supere los 150 mil millones
de ddlares anuales, con una tasa de crecimiento anual del 5% (Euromonitor, 2024). Estas
cifras demuestran que la industria de productos y servicios para mascotas seguira siendo
un sector altamente dinamico y en constante evolucién, impulsado por factores como la
humanizacion de los animales de compafiia, el aumento del gasto en bienestar animal y

la diversificacion de la oferta en servicios especializados.

El gasto en el mercado de mascotas se concentra principalmente en perros y
gatos, con una notable preferencia por razas de tamano pequefo debido a su
adaptabilidad a espacios reducidos y menores costos de mantenimiento en comparacion
con razas mas grandes. En Latinoamérica, esta tendencia ha sido particularmente
evidente en paises como Argentina, Brasil, Chile, México y Peru, donde la tasa de
tenencia de perros y gatos en los hogares ha mantenido un crecimiento sostenido de
entre el 7% y el 8% anual en el periodo comprendido entre 2018 y 2023 (Euromonitor,
2024).

Este incremento en la tenencia de mascotas responde a diversos factores sociales
y demograficos, como la creciente urbanizacion, el aumento de hogares unipersonales y
el cambio en la percepcidn de los animales de compaiia, que cada vez mas son
considerados miembros integrales de la familia. En consecuencia, el mercado ha
evolucionado para satisfacer las necesidades de estos nuevos propietarios, ofreciendo
productos y servicios adaptados a estilos de vida modernos, incluyendo alimentacion
premium, atencion veterinaria especializada, seguros de salud para mascotas,

accesorios y experiencias personalizadas para el bienestar de los animales.

El crecimiento de este segmento ha impulsado la aparicibn de nuevas
oportunidades de negocio en la industria, con un énfasis en la innovacion y la
personalizacion de los servicios. Las marcas han respondido con estrategias centradas
en la fidelizacion de los clientes y la diversificacion de su oferta, desde productos de
alimentacién con ingredientes naturales hasta servicios de salud preventiva vy
entretenimiento disefiado especificamente para perros y gatos. Esto refleja un cambio

estructural en el mercado de mascotas, donde el gasto no solo sigue en aumento, sino
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que se orienta hacia una mayor sofisticacion y especializacion de los servicios

disponibles para los duefios de mascotas en Latinoamérica.
Figura 1

Key Markets

Pet Care Market Population Growth in Latin American Key Markets
% CAGR 2018-2023/Average of Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Mexico and Peru
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Fuente: Investigacion propia segun base de datos publicas (2025)

El crecimiento sostenido del mercado de mascotas refleja tanto las tendencias
demograficas como las transformaciones econdmicas que han impulsado su expansion
en los ultimos afos. Este desarrollo se proyecta de manera estable para los préximos
ocho afos, con una demanda creciente de productos y servicios especializados que
responden a la evolucion de las necesidades y expectativas de los propietarios de

animales de compaiia.

A medida que aumenta la poblacion de mascotas en los hogares, emergen nuevas
tendencias que fortalecen la sofisticacion del mercado. Una de las principales dinamicas
es la extrapolacion de las macrotendencias humanas hacia el cuidado de los animales,
evidenciada en aspectos como la alimentacion saludable, la sostenibilidad y la atencion
meédica preventiva. Los duefios de mascotas han incrementado su interés en ofrecer
dietas naturales y balanceadas a sus animales, optar por juguetes y accesorios eco-

friendly y priorizar inversiones en salud preventiva mediante suplementos vy
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medicamentos disefiados para prolongar la calidad de vida de sus compafieros (Global
Sources, 2024).

El auge de la medicina veterinaria preventiva se ve reflejado en el crecimiento de
la industria de seguros para mascotas. En 2023, este sector alcanzo6 un valor de 4 mil
millones de délares, con mas de 5.6 millones de mascotas aseguradas, segun datos de
la Asociacion Norteamericana de Seguros de Mascotas (North American Pet Health
Insurance Association [NAPHIA], 2023). Este crecimiento responde a la necesidad de los
propietarios de mitigar el impacto financiero de tratamientos médicos imprevistos y
procedimientos especializados, garantizando un acceso mas accesible a la atencion

veterinaria’.

La consolidacion de los seguros para mascotas no solo evidencia un cambio en la
percepcion del cuidado animal, sino que también proyecta nuevas oportunidades para la
industria, con el desarrollo de productos mas adaptados a distintos segmentos del
mercado y modelos de cobertura que faciliten el acceso a servicios veterinarios de

calidad.

La evolucién del mercado de mascotas en Colombia sigue una tendencia similar
a la observada a nivel mundial, con un crecimiento significativo en la tenencia de
animales de compania y en la demanda de productos y servicios especializados. Segun
datos de FENALCO (2023), el 57% de los hogares colombianos cuenta con al menos
una mascota, registrando un crecimiento anual compuesto del 8% en los ultimos tres
anos. Este incremento ha impulsado el valor del mercado, que pasé de 60 millones de
ddlares en 2016 a 200 millones de ddlares en 2018, con una estimacion superior a los 3
billones de pesos para 2023. Este comportamiento refleja una mayor integracion de las
mascotas en la estructura familiar y un mayor compromiso de los propietarios con su

bienestar.

7 El mercado de las mascotas se encuentra en una etapa de evolucion en la que la personalizacion y la
sostenibilidad juegan un papel clave. La preferencia por productos premium, naturales y sostenibles, junto
con el crecimiento de la salud preventiva y la incorporacion de servicios financieros como los seguros,
posiciona a este sector como una industria en constante transformacién, impulsada por cambios en los
habitos de consumo y en la relacion entre los humanos y sus animales de compaiiia.
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Dentro de las principales tendencias del mercado colombiano, el segmento de
alimentos para mascotas se ha consolidado como uno de los mas dinamicos. En
promedio, los hogares destinan aproximadamente 147 mil pesos mensuales a la
alimentacion de sus animales de compania, lo que representa un crecimiento del 10%
en 2023 en comparacion con el afo anterior (KANTAR, 2023). La preferencia por
alimentos de mayor calidad, naturales y con ingredientes funcionales ha impulsado este
sector, alineandose con la tendencia global de humanizacion de las mascotas y la

creciente preocupacion por su nutricion.

La sostenibilidad ha ganado relevancia en el mercado de mascotas en Colombia,
con un incremento en la demanda de productos ecoldgicos y responsables con el medio
ambiente. Esta tendencia se complementa con el auge de las plataformas de comercio
electronico, que han facilitado la distribucion y comercializacion de productos para
mascotas a través de canales digitales (Euromonitor, 2024). La digitalizacion del
comercio ha permitido que mas consumidores accedan a una oferta diversificada de
productos, desde alimentos hasta accesorios y medicamentos especializados,

contribuyendo al crecimiento sostenido del sector.

En el ambito de la medicina veterinaria, se ha identificado un incremento en la
demanda de servicios especializados, particularmente en el area de imagenes
diagnosticas avanzadas. La realizacion de estudios como resonancias magnéticas (RM)
y tomografias computarizadas (TC) ha experimentado un aumento considerable,
reflejando la evolucién de la medicina veterinaria en el pais y la disposicion de los
propietarios a invertir en diagndsticos mas precisos para garantizar la salud de sus
mascotas (Consejo Profesional de Medicina Veterinaria y Zootecnia, 2020). Este
crecimiento en la oferta de servicios especializados representa una oportunidad para la
expansiéon del sector veterinario, impulsado por la necesidad de atencion médica mas

sofisticada y la mayor exigencia de los consumidores por servicios de alta calidad.
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Tabla 3

ANALISIS PESTEL

Factores Econdmicos

Factores Politicos

Entorno  politico en
Colombia requiere de
cautela por panorama
politico cambiante

de cambio

genera

Tasa
devaluada

Factores
Socioculturales

Reemplazo de la figura

(DANE 2024)

51
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en equipos médicos | mascotas

veterinarios importados

Crecimiento econdmico|Cuidado del medio
moderado mundial y local [ambiente y consumo

saludable y sostenible




Factores
Tecnoldgicos

Factores Ecolégicos Factores Legales

Ley 1774 de 2016
Ley 611 de 2000
Ley 746 de 2002
Ley 1638 de 2013

Ley 1801 de 2016

I+D en la produccion de
alimentos y medicina
veterinaria para
mascotas

Ley 2054 de 2020
Ley 576 de 2000 (a esta
ley le falta desarrollo, por
lo que hay
oportunidades)

Fuente: Elaboracion propia (2025)

El analisis PESTEL del mercado de mascotas en Colombia permite comprender
cémo los distintos factores del entorno influyen en su desarrollo. En primer lugar, el factor
politico estda marcado por un Gobierno de orientacidn progresista que ha generado
incertidumbre en los inversionistas. La confianza empresarial se ha visto afectada, lo que
se refleja en una caida del 17.5% en la inversion extranjera directa en 2024 (Banco de la
Republica, 2024). Ademas, las reformas tributarias han impactado el crecimiento
economico del pais, que se mantiene en niveles modestos. Este panorama politico y
legal incierto dificulta la materializacion de decisiones de inversién, afectando la

expansion de distintos sectores, incluido el de las mascotas.

Desde la perspectiva social, el cambio en la composicién familiar ha sido un factor

determinante en el crecimiento de este mercado. La integracién de los animales de
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companfia en los hogares ha aumentado significativamente, generando una mayor
demanda de servicios especializados que incluyen alimentacién, entretenimiento y salud
veterinaria (Global Pets, 2024). A esto se suma la disminucion de la tasa de natalidad en
Colombia, que ha caido un 20% entre 2014 y 2023 (DANE, 2023), mientras que la tasa
de inclusion de mascotas en los hogares crece a un ritmo superior al 8% anual
(Euromonitor, 2024). Este fendmeno respalda la expansién de la industria de productos
y servicios para mascotas, alineandose con otras tendencias de consumo que priorizan

la sostenibilidad y el bienestar animal.

El impacto econdmico de esta transformacion social es evidente en el incremento
de inversiones en investigacion y desarrollo (I+D) dentro del sector. Las principales areas
de inversidn se concentran en la produccién de alimentos para mascotas, siguiendo la
macrotendencia global de alimentacion saludable, que ha pasado de los humanos a los
animales. Paralelamente, el aumento en la demanda de servicios médicos veterinarios
ha impulsado el crecimiento del segmento de imagenes diagndsticas, fomentando la
inversidn en nuevas tecnologias y equipamientos especializados (Consejo Profesional
de Medicina y Zootecnia, 2020).

Los factores ambientales juegan un papel clave en la evolucion de este mercado,
ya que la sostenibilidad y la economia circular han cobrado relevancia en la fabricaciéon
de productos para mascotas. Desde empaques biodegradables hasta juguetes
ecoldgicos, las empresas han comenzado a adoptar estrategias de produccion mas
responsables con el medio ambiente, reflejando una tendencia que se consolida tanto en

Colombia como a nivel global.

En el ambito legal, el crecimiento del mercado de mascotas ha llevado a los
gobiernos a desarrollar nuevas normativas enfocadas en la proteccion y bienestar
animal. En Colombia, se han impulsado diversas iniciativas legislativas que buscan
regular aspectos como la tenencia responsable, el control de maltrato y la prestacion de
servicios veterinarios, consolidando asi un marco normativo en sintonia con la expansién

del sector. Estas medidas reflejan un cambio en la percepcion de los animales de
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compainiia dentro de la sociedad, fortaleciendo su reconocimiento como seres sintientes

y promoviendo su cuidado bajo estandares mas estrictos.

Impacto del comercio electrénico en el mercado de mascotas

El auge del comercio electronico ha transformado significativamente la industria
de productos y servicios para mascotas, impulsando nuevas dinamicas de consumo y
expansion de mercado. En los ultimos afios, la digitalizacion ha permitido a los
consumidores acceder a una oferta mas amplia de productos, desde alimentos
especializados hasta accesorios y medicamentos, facilitando la compra a través de
plataformas en linea. Segun Euromonitor (2024), el e-commerce en el sector de
mascotas ha crecido a una tasa anual del 15% en América Latina, con Colombia
posicionandose como uno de los mercados emergentes con mayor adopcion digital en

este segmento.

Uno de los principales factores que ha impulsado esta tendencia es la
conveniencia. Los duefios de mascotas buscan soluciones rapidas y eficientes para
abastecerse de productos esenciales sin necesidad de desplazarse a tiendas fisicas.
Ademas, las plataformas digitales ofrecen suscripciones para la compra recurrente de
alimentos y otros insumos, lo que garantiza una mayor fidelizacién de los clientes y

permite a las marcas optimizar su planificacion de inventario.

Otro aspecto clave es la diversificacién del portafolio de productos. A través del
comercio electronico, los consumidores tienen acceso a una amplia variedad de opciones
que incluyen alimentos premium, productos ecoldgicos y servicios personalizados,
adaptados a las necesidades especificas de cada mascota. Esta oferta diferenciada ha
sido clave en el crecimiento del gasto per capita en mascotas, con un incremento

sostenido del 10% anual en la region (Kantar, 2023).

El auge del e-commerce también ha generado un mayor desarrollo en el sector de
servicios veterinarios en linea. Actualmente, existen plataformas que ofrecen
telemedicina para mascotas, facilitando consultas virtuales con veterinarios y reduciendo

la necesidad de visitas presenciales para ciertos diagnésticos. Esta digitalizacion de la
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atencion meédica ha sido especialmente relevante en paises donde la infraestructura

veterinaria es limitada o donde el acceso a especialistas es restringido.

La integracion de estrategias de marketing digital y el uso intensivo de redes
sociales han desempefiado un papel fundamental en la consolidacién del comercio
electronico dentro del mercado de productos y servicios para mascotas. A través de
herramientas como la segmentacién de audiencias, la publicidad personalizada y el
marketing de influencers, las marcas han logrado establecer conexiones mas efectivas
con los consumidores, generando vinculos de confianza y lealtad hacia sus productos y
servicios. Estas dinamicas han sido particularmente efectivas para empresas
emergentes y emprendimientos locales, que gracias a plataformas digitales han
conseguido ampliar su alcance y competir en igualdad de condiciones con grandes

corporaciones (Kotler & Keller, 2016).

El comercio electrénico ha transformado la experiencia de compra del consumidor
al ofrecer mayor comodidad, acceso inmediato a informacion, disponibilidad de productos
especializados y sistemas de recomendacién personalizados. En el caso de los
productos y servicios para mascotas, esta revolucion digital ha permitido una
diversificacién acelerada de la oferta, asi como el crecimiento de subsectores como el
de alimentos premium, accesorios funcionales, medicamentos veterinarios y servicios de
diagndstico a domicilio. Segun Euromonitor International (2023), el crecimiento del canal
digital ha sido constante y representa una de las principales oportunidades para innovar
en la experiencia del cliente y en la fidelizacion mediante servicios postventa y contenidos

educativos.

Paralelamente, la industria veterinaria ha evidenciado un crecimiento sostenido en
respuesta al aumento de la poblacién de animales de compafiia, el cambio en la
percepcion del rol de las mascotas dentro del nacleo familiar y una mayor disposicion de
los consumidores a invertir en el bienestar integral de sus animales. Este fendbmeno,
conocido como la "humanizacion de las mascotas", ha incrementado la demanda por
servicios especializados como la medicina preventiva, el diagnostico temprano y los

tratamientos personalizados. De acuerdo con IBISWorld (2023), los servicios
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veterinarios se han consolidado como un componente esencial en el mercado global de
mascotas, con una proyecciéon de crecimiento que supera el promedio de otras industrias

del sector salud.

En este escenario, las imagenes diagndsticas representan una oportunidad clave
de expansion para los centros veterinarios, no solo como una herramienta técnica, sino
como un diferenciador competitivo. La incorporacion de tecnologias como la radiografia
digital, la ecografia avanzada y, en algunos casos, la resonancia magnética, ha elevado
los estandares del diagndstico clinico y ha permitido mejorar significativamente los
resultados en la atencion animal. El informe de North American Pet Health Insurance
Association (2023) subraya que la demanda de diagndsticos precisos esta directamente
correlacionada con el aumento de pélizas de seguro para mascotas, lo que evidencia un

mercado con capacidad de pago para servicios sofisticados y de alto valor agregado.

A nivel estratégico, este contexto ofrece multiples oportunidades para la
innovacion en modelos de negocio. Chesbrough (2010) argumenta que la innovacion en
modelos de negocio, cuando esta orientada hacia la creacion de valor en mercados
emergentes, permite a las organizaciones superar barreras estructurales y adaptarse con
mayor agilidad a los cambios del entorno. Asi, los centros de diagndstico veterinario que
integran plataformas digitales para la gestion de citas, teleconsultas, analisis de
resultados en linea y fidelizaciéon de clientes mediante sistemas CRM, estan mejor
posicionados para capitalizar las tendencias del mercado. Esta logica se alinea con los
planteamientos de Teece (2010), quien sostiene que la ventaja competitiva en la era
digital se basa no solo en capacidades técnicas, sino en la habilidad de configurar

modelos operativos que respondan de manera dinamica a la evolucion del entorno.

Por otro lado, la transformacion digital también implica un cambio cultural y
organizacional. Segun Osterwalder y Pigneur (2010), el disefio de modelos de negocio
innovadores requiere una comprension profunda del cliente, la propuesta de valor y los
recursos clave que sostienen la operacion. En este sentido, la digitalizacion del sector

veterinario no se limita al uso de tecnologia, sino que conlleva un redisefio de procesos
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internos, una redefinicion de los canales de interaccion y una visidn centrada en la

experiencia del usuario, tanto humano como animal.

En conclusion, la convergencia entre el crecimiento del mercado veterinario, el
auge del comercio electronico y las oportunidades derivadas del uso de imagenes
diagndsticas crea un ecosistema altamente favorable para la innovacién y la expansion
de servicios en el sector de mascotas. Las empresas que logren integrar
estratégicamente estas dimensiones estaran en capacidad de liderar el mercado,

fortalecer su posicionamiento y generar valor sostenible a largo plazo.

Figura 2

Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracion propia (2025)

Poder de negociacion de los clientes en el mercado de imagenes diagnésticas

veterinarias

El analisis del poder de negociacion de los clientes dentro del sector de imagenes
diagndsticas veterinarias revela un mercado caracterizado por la inelasticidad de la

demanda y la baja capacidad de los consumidores para influir en los precios o
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condiciones del servicio. Dado que este tipo de servicio esta directamente relacionado
con la salud y bienestar de las mascotas, los duefos tienden a asumir los costos

requeridos, incluso cuando estos representan una proporcion significativa de su ingreso.

Uno de los factores clave en este analisis es el volumen de compra. A diferencia
de otros bienes y servicios donde la compra recurrente permite a los clientes negociar
mejores precios o condiciones, en este caso las imagenes diagnosticas veterinarias se
adquieren bajo demanda especifica y por recomendacion de un profesional de la salud
animal. Al no existir una compra en volumen ni la posibilidad de sustitucién inmediata,

los duefios de mascotas tienen una capacidad de negociacion limitada.

La asimetria de informacion juega un papel fundamental en la debilidad del cliente
como negociador. La mayoria de los propietarios de mascotas no poseen conocimientos
avanzados en medicina veterinaria ni en técnicas de diagnodstico por imagenes, lo que
los obliga a depender del criterio de los médicos veterinarios. Esta falta de informacion
reduce su capacidad para cuestionar costos, comparar alternativas o exigir servicios

diferenciados, dejandolos en una posicion pasiva dentro de la transaccion.

En términos de integracion hacia atras, la posibilidad de que un cliente pueda
producir o comercializar por si mismo los servicios de diagndstico veterinario es
practicamente nula. La inversion en infraestructura, tecnologia y capacitacion
especializada es alta, lo que impide que los consumidores puedan internalizar el servicio
0 ejercer presion sobre los proveedores mediante la creacion de alternativas mas

accesibles.

Otro elemento relevante es la diferenciacion de los servicios dentro de la industria.
Actualmente, el mercado ofrece principalmente imagenes diagndsticas tradicionales
como radiografias y ecografias, mientras que las técnicas mas avanzadas como
resonancia magnética y tomografia computarizada son menos accesibles y estan
centralizadas en pocas clinicas especializadas. Dado que la disponibilidad de estas
técnicas es limitada y los servicios de diagnéstico avanzado no tienen sustitutos

cercanos, el poder de negociacion del cliente disminuye aun mas.
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El costo total para el comprador es otro aspecto para considerar. Debido a que
estos procedimientos suelen representar un gasto considerable para los propietarios de
mascotas, su capacidad de decision sobre el precio es reducida. Sin embargo, la
inelasticidad de la demanda implica que, a pesar de los costos elevados, los duefios
estan dispuestos a pagar por los estudios para garantizar la salud de sus animales, lo

que disminuye aun mas su influencia en la negociacion.

El valor percibido por el cliente refuerza esta tendencia. Al tratarse de un servicio
directamente relacionado con la salud de su mascota, los propietarios perciben un alto
beneficio en su uso, lo que los predispone a aceptar los costos sin resistencia. La
combinacién del vinculo emocional con su mascota y la recomendacién de un profesional
hace que el cliente tenga poca capacidad para negociar precios o exigir condiciones mas

favorables®.

Fuerza de los proveedores

En el analisis del poder de negociacion de los proveedores en el mercado de
imagenes diagnosticas veterinarias en Medellin, se observa que la oferta esta
concentrada en un numero reducido de empresas, lo que confiere una posicion de
dominio a estos actores. En este caso particular, los principales proveedores de equipos
son Siemens y Planmeca, quienes han logrado posicionarse en el mercado gracias a la

especializacion y diferenciacion de sus productos.

La baja cantidad de proveedores incrementa su capacidad de negociacion, ya que
los compradores tienen opciones limitadas, lo que se traduce en un mayor control sobre
los precios y condiciones comerciales. Segun Porter (2023), la concentracion de

proveedores en una industria reduce la competencia y genera dependencia por parte de

8 Dentro del modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, el poder de negociacion del cliente en el mercado de
imagenes diagndsticas veterinarias es bajo. Esto se debe a la combinacién de demanda inelastica, alta
especializacion del servicio, falta de alternativas viables, informacion asimétrica y costos elevados que los
duefios de mascotas estan dispuestos a asumir. En este contexto, los prestadores de servicios de
diagnéstico tienen una ventaja considerable en la fijacion de precios y condiciones, mientras que los
clientes dependen en gran medida de las recomendaciones veterinarias y de la disponibilidad de las
tecnologias en el mercado.
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los compradores, lo que incrementa la vulnerabilidad de estos ultimos frente a

variaciones en costos y disponibilidad de productos.

El volumen de venta frente al margen de ganancia es otro factor clave que refuerza
el poder de los proveedores en este sector. Dado que los equipos de imagenes
diagndsticas veterinarias son altamente especializados y su demanda no es masiva, los

proveedores pueden operar con margenes de ganancia elevados.

Esto les permite mantener su posicion dominante en el mercado, ya que los
compradores, en su mayoria clinicas y centros veterinarios, no cuentan con alternativas
viables para negociar precios mas favorables. De acuerdo con Euromonitor (2022), en
mercados con proveedores limitados y productos de alta especializacion, los margenes
de ganancia suelen ser mas elevados, lo que impacta directamente en el costo final del

servicio ofrecido por los compradores a sus clientes.

En términos de integracion hacia adelante, los proveedores en este mercado no
han demostrado interés en convertirse en prestadores directos del servicio de imagenes
diagnosticas veterinarias. Esto se debe a que su modelo de negocio se centra en la
fabricacion y comercializacion de equipos médicos, dejando la prestacion del servicio en
manos de clinicas y hospitales veterinarios. Sin embargo, en otros mercados se ha
observado que algunos fabricantes han optado por incursionar en la prestacién de
servicios relacionados con sus productos para aumentar su control sobre la cadena de
valor (Kantar, 2023). Aunque en Medellin esta tendencia no se ha materializado, es
importante monitorear su evolucion, ya que podria modificar la dinamica de poder en el

sector.

Otro factor determinante en el analisis del poder de los proveedores es la
diferenciacion de los productos. Los equipos de imagenes diagndsticas veterinarias
cuentan con un alto grado de especializacion, lo que dificulta la aparicion de

competidores o alternativas viables para los compradores.

Esta diferenciacién se traduce en un mayor control sobre los precios y una menor

flexibilidad en las negociaciones. De acuerdo con un informe de la Organizacién Mundial
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de la Salud Veterinaria (2023), la especializacion en equipos médicos destinados a
animales ha incrementado la dependencia de los compradores hacia un niumero limitado
de proveedores, lo que restringe la posibilidad de obtener mejores condiciones

comerciales®.

Los costos asociados al cambio de proveedor representan otro desafio para los
compradores en este sector. Dado que los equipos de imagenes diagndsticas requieren
una inversion considerable, cambiar de proveedor implica costos significativos tanto en
la adquisiciéon de nuevos dispositivos como en la adaptacién de infraestructura y
capacitaciéon del personal. Esta barrera de salida refuerza la posicién de los proveedores
y limita la capacidad de negociacion de los compradores, quienes se ven obligados a
mantener relaciones comerciales con los actores existentes. Segun Global Market
Insights (2024), los altos costos de sustitucion en mercados con baja competencia
favorecen la estabilidad de los proveedores establecidos y dificultan la entrada de nuevos

jugadores.

En cuanto a la disponibilidad de productos sustitutos, se ha explorado la
posibilidad de adaptar equipos disefiados para uso humano en el diagndstico veterinario.
Sin embargo, estos dispositivos suelen presentar limitaciones técnicas y altos costos de
adquisicion, lo que reduce su viabilidad como alternativa a los equipos veterinarios
especializados. Ademas, la calidad de las imagenes obtenidas con estos dispositivos no
siempre es Optima para el diagnostico de animales, lo que limita su adopcion en el sector.
De acuerdo con HealthTech Report (2023), la utilizacion de equipos médicos humanos
en el sector veterinario requiere modificaciones costosas y, en muchos casos, no
garantiza resultados precisos, lo que refuerza la dependencia hacia los proveedores

especializados.

9 El poder de negociaciéon de los proveedores en el mercado de imagenes diagnosticas veterinarias en
Medellin es significativamente alto debido a la baja cantidad de oferentes, la especializacion y
diferenciacion de los productos, los altos costos de sustitucién y la falta de alternativas viables en términos
de equipos sustitutos. Esta situacién obliga a los compradores a aceptar las condiciones impuestas por los
proveedores, lo que impacta en la estructura de costos de las clinicas y centros veterinarios. Para mitigar
estos efectos, es fundamental disefar estrategias de negocio que permitan optimizar los costos operativos
y maximizar la rentabilidad, con el fin de reducir la dependencia de estos actores y mejorar la sostenibilidad
del sector a largo plazo.

61



Barreras de entrada a nuevos competidores

El analisis de las barreras de entrada en el sector de imagenes diagnosticas
veterinarias permite identificar los principales obstaculos que enfrentan los nuevos
actores que desean incursionar en este mercado. Entre los factores determinantes se
encuentran las economias de escala de los proveedores establecidos, la generacion de
economias de escala desde la demanda, los costos de cambio, los elevados
requerimientos de capital, la dependencia de canales de distribucién especializados y las
regulaciones vigentes en el pais. La combinacion de estos elementos contribuye a que
la entrada de nuevos competidores sea un desafio complejo y de alto costo, reduciendo

el riesgo de una competencia masiva en el sector.

En primer lugar, la presencia de economias de escala por parte de los
proveedores de equipos especializados genera una barrera de entrada significativa para
nuevos actores. Los proveedores consolidados en el mercado, como Siemens y
Planmeca, han desarrollado ventajas competitivas gracias a su experiencia, red de

distribucion y capacidad de produccion a gran escala.

Esto les permite ofrecer precios competitivos en comparacion con posibles nuevos
jugadores que no cuentan con la misma infraestructura ni trayectoria. Segun Porter
(2023), las economias de escala representan un obstaculo fundamental para la entrada
de nuevos competidores, ya que los costos unitarios disminuyen a medida que aumenta
el volumen de produccién, dificultando la competencia de nuevos actores con empresas

establecidas.

Por otro lado, la generacién de economias de escala desde la demanda también
dificulta la entrada de nuevos competidores en el sector. Los altos requerimientos de
capital y el conocimiento técnico especializado que se necesitan para operar equipos de
imagenes diagnosticas veterinarias hacen que la posibilidad de integracion hacia atras

por parte de los clientes sea poco viable.

En otras palabras, las clinicas veterinarias y hospitales especializados no cuentan

con la capacidad ni los recursos para desarrollar internamente este tipo de servicios sin
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incurrir en costos elevados. De acuerdo con Euromonitor (2022), la especializacion de
los servicios médicos y veterinarios impide que los consumidores se conviertan en
productores, lo que refuerza la estabilidad de los actores existentes y dificulta la entrada

de nuevos participantes.

Los costos de cambio representan otra barrera importante para la competencia en
este mercado. La inversion en equipos de imagenes diagnosticas es alta y, una vez
adquiridos, las clinicas veterinarias y hospitales tienden a mantener relaciones
comerciales estables con sus proveedores, ya que cambiar de proveedor implica asumir
costos adicionales relacionados con la capacitacion del personal, la adaptacion de
infraestructura y la compatibilidad tecnoldgica. Esta situacion desincentiva la entrada de
nuevos proveedores y fortalece la posicidon de los actores ya establecidos. Segun Global
Market Insights (2024), los costos de cambio elevados crean lealtad forzada en los

clientes, lo que dificulta la competencia y favorece a los proveedores existentes.

El capital inicial necesario para incursionar en el negocio de imagenes
diagnosticas veterinarias es otro de los factores que limita la entrada de nuevos
jugadores. La adquisicion de equipos de resonancia magnética, tomografia
computarizada y radiografia digital representa una inversién significativa, ademas de los
costos asociados a la adecuacion de las instalaciones y la contratacion de personal

especializado.

Esta barrera de entrada es especialmente relevante en mercados como el de
Medellin, donde la infraestructura veterinaria aun esta en proceso de consolidacion y la
inversion en tecnologia avanzada es limitada. De acuerdo con un estudio de HealthTech
Report (2023), los altos costos de equipamiento en sectores especializados reducen el
dinamismo competitivo y generan mercados con pocos oferentes debido a la dificultad

de acceso al capital necesario para operar en igualdad de condiciones.

Los canales de distribucién también juegan un papel crucial en la generacion de
barreras de entrada. En el sector de imagenes diagnosticas veterinarias, los médicos y

clinicas veterinarias actuan como intermediarios esenciales para la prestaciéon del
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servicio, ya que son los profesionales encargados de solicitar los estudios y remitir a los

pacientes a los centros especializados.

La dependencia de estos intermediarios restringe la entrada de nuevos
competidores, ya que requiere establecer una red de contactos y una reputacion dentro
del sector, lo cual no se logra de manera inmediata. Segun Kantar (2023), la dependencia
de canales de distribucion especializados dificulta la entrada de nuevos jugadores en el
mercado, ya que se requiere un tiempo considerable para desarrollar relaciones

comerciales y generar confianza entre los clientes potenciales.

Aunque la medicina veterinaria en Colombia no cuenta con una regulacion tan
estricta como la humana, existen normativas que deben cumplirse para operar en este
sector, o que representa otra barrera de entrada. La legislacion vigente en el pais
establece ciertos estandares en términos de calidad, seguridad y certificaciones que los
nuevos competidores deben cumplir para ingresar al mercado. Esto implica costos
adicionales y procesos administrativos que pueden ralentizar la entrada de nuevos
actores. Segun el Consejo Profesional de Medicina Veterinaria y Zootecnia (2023), la
regulacion en el sector veterinario ha ido en aumento en los ultimos afnos, lo que ha
generado mayores exigencias para la apertura de nuevos establecimientos

especializados en diagndstico por imagenes.

Las barreras de entrada para nuevos competidores en el sector de imagenes
diagnosticas veterinarias son significativamente altas debido a la presencia de
economias de escala en los proveedores, los elevados costos de cambio, la fuerte
dependencia de canales de distribucién especializados, los altos requerimientos de

capital y las regulaciones existentes.

Estas condiciones generan un entorno de mercado con baja competencia y
reducen el riesgo de una proliferacion de nuevos jugadores, favoreciendo la estabilidad
de los actores ya establecidos. Dado este panorama, cualquier empresa interesada en
incursionar en este negocio debera contar con una estrategia financiera y operativa

sélida que le permita superar estos obstaculos y consolidarse en el mercado.
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Tabla 4

Fuerza de los productos sustitutos

Fuerza Criterio Descripcidn
Fuerza de los | Sensibilidad del | La demanda es inelastica debido al vinculo
productos comprador  al | emocional del duefio con su mascota, lo que
sustitutos precio lo hace menos sensible al precio.

Costos de | Puede haber opciones sustitutas como

cambio del | imagenes  tradicionales o medicina

servicio por | alternativa, pero el apego a la mascota
parte del | reduce el riesgo de sustitucion.

comprador

Desempefio Las imagenes especializadas ofrecen mayor
valor y precision, reduciendo la preferencia
por opciones sustitutas.

Conclusion Los sustitutos como imagenes tradicionales y
medicina alternativa pierden fuerza en la
medida en que el acceso a imagenes
especializadas mejora la calidad de los
diagnosticos. Esto reduce el riesgo de
sustitucion.

Fuerza de los | Competidores En Medellin, solo la Clinica Veterinaria CES
competidores | existentes cuenta con servicios de imagenes

avanzadas, pero su capacidad es limitada
frente a la demanda.

Crecimiento de
la industria

El mercado de mascotas crece a un 8% anual
y los servicios veterinarios en imagenes
crecen un 20% anual (Euromonitor, 2024), lo
que reduce el riesgo competitivo.

Costos fijos y de

Se requiere una inversién elevada en espacio

almacenaje y equipos, pero el crecimiento de la demanda
permite economias de escala que diluyen los
costos fijos.

Capacidad de | La expansion requiere altas inversiones, lo
expansion que limita la competencia y reduce el riesgo
de saturacién del mercado.

Barreras de | La alta inversidn en equipos y adecuaciones
salida dificulta la salida del mercado, generando un

compromiso de permanencia en la industria.
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Conclusion

El mercado de imagenes diagndsticas
veterinarias para mascotas de razas
pequenas en Medellin presenta una
competencia limitada y oportunidades de
crecimiento, impulsadas por la mayor
conciencia sobre la salud animal y Ia
adopcion de tecnologias avanzadas.

Fuente: Elaboracion propia (2025)

Tabla 5

Analisis de la competencia

AYUDAS Dx RADIOGRAFIAS
Medellin RESONANCIA | TOMOGRAFIA 2D ECOGRAFIA
RAD MEDICS X X
PUNTOVET X X
VETRADIOGRAPHY X
ESPECIALVET X
CES X X X X
CLINICA VET X

Fuente: Elaboracion propia (2025)

En la ciudad de Medellin, los servicios de diagndstico veterinario avanzado
mediante resonancia magnética (RM) y tomografia computarizada (TC) son limitados, lo
que evidencia una oferta restringida en la imagenologia especializada para animales.
Actualmente, la unica institucion en el area metropolitana que dispone de estos equipos

de ultima tecnologia es la Clinica Veterinaria del CES, a través de su Centro de

Veterinaria y Zootecnia (CVZ).

Este centro se ha consolidado como el principal referente en diagndstico por

imagenes avanzadas para la atencion de pequefias y grandes especies, permitiéndole
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ofrecer evaluaciones precisas y detalladas para diversas patologias en animales
domésticos. Sin embargo, aunque la demanda por estos servicios estd en constante
crecimiento, la capacidad instalada en Medellin es limitada, lo que genera tiempos de
espera prolongados y un acceso restringido a estudios especializados (Euromonitor,
2024).

Otras clinicas veterinarias en la ciudad, como Punto Vet Clinica, cuentan con
servicios de diagnodstico por imagen, pero estos se centran en herramientas
convencionales como radiografias digitales y ecografias, sin la inclusién de tecnologias
avanzadas como la RM o la TC. Esta ausencia de equipamiento especializado en
multiples centros veterinarios resalta la brecha existente en la oferta de servicios de
imagenologia en Medellin y la necesidad de fortalecer la infraestructura tecnoldgica en
el sector veterinario (DANE, 2023). La falta de alternativas en el mercado obliga a los
propietarios de mascotas a trasladarse a otras ciudades o depender exclusivamente de
la Clinica Veterinaria del CES, lo que representa una barrera en el acceso oportuno a

diagnosticos certeros y tratamientos adecuados.

A nivel nacional, Bogota cuenta con centros especializados en diagndstico por
imagenes veterinarias, como Resonancia Veterinaria, que se dedica exclusivamente a
estudios de resonancia magnética para animales. La presencia de este tipo de
instituciones en la capital del pais demuestra la creciente demanda por servicios
especializados en salud animal y la viabilidad de su implementacion en otras ciudades
con mercados en expansion, como Medellin. Segun informes recientes, el mercado de
servicios veterinarios en Colombia ha experimentado un crecimiento del 20% anual,
impulsado por el aumento en la adopcion de mascotas y la creciente conciencia de los

duenos sobre el bienestar animal (Euromonitor, 2024).

En este contexto, la oferta limitada de servicios de diagndstico por imagenes en
Medellin representa una oportunidad significativa para la apertura de un nuevo centro
especializado en ayudas diagndsticas veterinarias. La instalacion de un centro con
equipos de resonancia magnética y tomografia computarizada permitiria ampliar el
acceso a diagnésticos avanzados, reducir los tiempos de espera y atender la creciente
demanda del sector (Chesbrough, H., 2010, p.55).
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RESULTADOS

La recoleccidon de informacion que servira como insumo fundamental para la
formulacién del modelo de negocio se llevo a cabo mediante la aplicacion de encuestas
y entrevistas, utilizando un enfoque mixto que integra tanto metodologias cualitativas
como cuantitativas. Este enfoque permitiéo obtener una visién integral de la demanda de
servicios de ayudas diagndsticas veterinarias en Medellin, su Area Metropolitana y el
Oriente antioqueio cercano, asegurando que el andlisis se base en datos

representativos y pertinentes.

Para la fase cuantitativa del estudio, se disefi6 y aplicd una encuesta estructurada
dirigida a duefios de mascotas con el propdsito de analizar sus patrones de consumo en
relacion con los servicios veterinarios de imagenologia. En total, se realizaron 78
encuestas en hogares que tienen al menos una mascota, distribuidos estratégicamente
en las zonas de estudio, con el fin de capturar una muestra que refleje las tendencias de
demanda en diferentes sectores de la ciudad y sus alrededores. La encuesta se disefio
con preguntas cerradas y semiabiertas, con el objetivo de obtener datos cuantificables

que permitieran caracterizar el mercado y evaluar su potencial°.

El principal objetivo de esta encuesta fue identificar los patrones de demanda en
los servicios veterinarios de ayudas diagndsticas, estableciendo variables clave que
contribuyeran a la formulacion del modelo de negocio. Para ello, se establecieron
objetivos especificos que permitieron profundizar en aspectos determinantes del
comportamiento del consumidor. En primer lugar, se buscé cuantificar el numero de
mascotas por hogar, diferenciando las especies presentes, lo que permitio evaluar la
poblacién objetivo y su distribucién en la regién. También se indagd sobre el gasto
promedio mensual destinado al cuidado de las mascotas, con el fin de establecer una
relacion entre la capacidad de pago de los duefios y la posible disposicidén a invertir en

servicios de diagnodstico avanzado.

10 En sintesis, la aplicacion de encuestas permitio obtener datos representativos sobre la demanda de
ayudas diagndsticas veterinarias en la region, caracterizando los habitos de consumo, las necesidades del
mercado y la percepcion de los costos por parte de los propietarios de mascotas. Esta informacion
constituye un insumo esencial para la formulacion del modelo de negocio, facilitando el disefio de una
propuesta de valor alineada con las expectativas y requerimientos de la poblacion objetivo.
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Adicionalmente, se exploro la frecuencia con la que los propietarios han requerido
servicios de ayudas diagnésticas veterinarias en el ultimo afo, identificando las
principales razones que motivaron la demanda de estos servicios. Esto permitio
establecer qué tan recurrente es la utilizacion de herramientas como la resonancia
magnética (RM) y la tomografia computarizada (TC) en comparacion con ayudas
diagndsticas mas tradicionales como radiografias y ecografias. Comprender la
proporcion en la que estos métodos avanzados son solicitados en relacion con los
convencionales resulta clave para evaluar la viabilidad de un nuevo centro especializado

en la ciudad.

Otro aspecto abordado en la encuesta fue la percepcion de los duefios de
mascotas sobre los costos asociados a los servicios de ayudas diagndsticas veterinarias.
Se indagd sobre su conocimiento previo de los precios y su disposicién a pagar por
estudios especializados, lo que proporciond informacion relevante para la definicion de
estrategias de posicionamiento y fijacion de precios dentro del modelo de negocio. Este
analisis permitié establecer si la percepcion de costos representa una barrera para la
adopcidn de tecnologias avanzadas en diagnéstico veterinario o si, por el contrario, los
propietarios estarian dispuestos a asumir estos costos en funcién del beneficio para la

salud de sus mascotas.

Resultados de la encuesta
La encuesta se aplicé a 78 hogares, todos con mascotas, y se determinaron los

siguientes hallazgos.
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Figura 3

Mascotas por hogar
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Fuente: Elaboracion propia con Power Bl

De los hogares encuestados, el 46.75% tiene una sola mascota, mientras que el
36.36% tienen 2 mascotas, por lo tanto el 80% de los hogares tienen entre 1 y 2

mascotas.
Tabla 6

Informacion precisa

MASCOTAS
POR HOGAR PERRO GATO OTRO TOTAL % PERROS % GATOS % OTROS
1 25 11 0 36 69% 31% 0%
2 22 27 1 50 44% 54% 2%
3 9 9 0 18 50% 50% 0%
mas 3 14 9 4 27 52% 33% 15%
TOTAL 70 56 5 131 53% 43% 4%
131 53% 43% 4%

Fuente: Elaboracién propia con Excel (2025)

El analisis de los datos obtenidos en la encuesta aplicada a 78 hogares evidencia
que en total se registraron 131 mascotas, reflejando una composicion significativa de
especies dentro del segmento de animales de compafnia. Los resultados muestran que

el 53% de las mascotas corresponden a perros, mientras que el 43% son gatos, dejando
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un 4% restante distribuido entre especies como conejos, peces y aves. Esta distribucion
confirma que los perros y los gatos constituyen las especies predominantes dentro de
los hogares encuestados, lo que sustenta la necesidad de que el centro de ayudas
diagndsticas veterinarias se enfoque en estos animales, particularmente en especies

pequefas que requieren servicios especializados en imagenologia avanzada.

El comportamiento de tenencia de mascotas también revela una tendencia
interesante en los hogares que tienen mas de un animal. En los casos en los que las
familias cuentan con dos mascotas, los datos muestran que los gatos tienen una mayor
representacion en comparaciéon con los perros, lo que sugiere una posible preferencia
por esta especie cuando se trata de ampliar el numero de animales en el hogar. Este
hallazgo puede estar asociado con factores como el espacio disponible en las viviendas,
la facilidad de cuidado o la percepcion de menor demanda de tiempo y recursos en

comparacién con los perros.

Estos resultados refuerzan la viabilidad de estructurar un modelo de negocio que
priorice los servicios de diagnodstico por imagenes para perros y gatos, ya que
representan la gran mayoria del mercado objetivo. Ademas, la identificacion de
tendencias en la tenencia de mascotas permitira disefiar estrategias comerciales mas
efectivas, considerando no solo la demanda actual sino también el comportamiento de
los hogares con multiples animales. Este anadlisis también sugiere la importancia de
incluir servicios adaptados a la creciente presencia de gatos, optimizando la oferta para

captar un segmento que podria estar en expansion dentro de la ciudad y sus alrededores.
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Tabla 7

Promedio de gasto mensual en manutencion de mascota

) Promedio
Gasto promedio . Gasto anaual
MASCOTAS POR Promedio mensual o

mensual en . servicios

HOGAR Gasto anual servicios o
mascota . veterinarios

veterinarios

1 291.528 3.498.333 167.279 2.007.353
2 429.643 5.155.715 167.143 2.005.714
3 427.500 5.130.000 100.694 1.208.333
Mas de 3 750.000 9.000.000 202.381 2.428.571
Total promedio 474.668 5.696.012 159.374 1.912.493

Fuente: Elaboracién propia en Excel, fuente encuesta

En promedio las familias destinan a partir de $291.528 para gastar en sus
mascotas, en categorias como comida, paseadores, juguetes; adicionalmente, en temas
de servicios médicos, se hizo la pregunta con respecto al gasto anual, y se entiende que
no todas las mascotas van de manera mensual al veterinario, por lo tanto en promedio
el gasto en estos servicios es de $1.912.493 pesos colombianos al afio, llevado a

promedio mensual alrededor de $159.374.

Demanda de servicios de ayudas diagndsticas en el ultimo aino
Dentro de la encuesta se le consultd a los encuestados si en el Ultimo ano sus

mascotas habian requerido de los servicios de ayudas diagndsticas veterinarias.
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Figura 4

Fase del proceso

Requirio servicios AD en el ultimo afio

Dentro de los ser...
@5
®MND

Fuente: Elaboracion propia con Power Bl

El 44% de las mascotas requirieron de al menos un servicio de ayudas
diagnosticas en el afio inmediatamente anterior, por lo que se ratifica que hay una

demanda alta de ayudas diagndsticas en el mercado.

Figura 5

Motivo de la demanda de ayudas diagndsticas

9. Cual motivo para recurrir a las imagenes diagndsticas (0 punta)
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@ Plan de tratamiento 9

@ Emergencia 19
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Fuente: Elaboracion propia con Power Bl

El analisis de la demanda de ayudas diagndsticas veterinarias evidencia que los

veterinarios desempefian un papel fundamental en la activacion de este tipo de servicios.
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Segun los datos recolectados, el 60% de las solicitudes de ayudas diagnosticas
provienen directamente de los veterinarios, lo que confirma que estos profesionales son
los principales generadores de demanda en el sector. Dado que los diagndsticos precisos
dependen en gran medida de herramientas de imagen avanzada, los veterinarios
requieren estos servicios como apoyo esencial para evaluar adecuadamente las

condiciones de salud de las mascotas.

Esto implica que cualquier estrategia comercial del centro de ayudas diagndsticas
debe considerar a los veterinarios como actores clave en la cadena de valor,
estableciendo alianzas estratégicas con clinicas y consultorios veterinarios para

garantizar un flujo constante de solicitudes.

El segundo motivo mas frecuente de solicitud de ayudas diagndsticas corresponde
a emergencias veterinarias, representando el 26% de la demanda. En estos casos, las
imagenes diagnodsticas son esenciales para evaluar rapidamente el estado del paciente
y determinar el tratamiento adecuado. Este alto porcentaje de solicitudes en situaciones
de urgencia indica que muchas familias se enfrentan a gastos imprevistos, lo que puede
representar una barrera para la adquisicion de estos servicios. Dado que los
procedimientos de diagnostico por imagenes suelen implicar costos elevados, los
propietarios de mascotas pueden experimentar dificultades econémicas al no haber

previsto este tipo de gastos dentro de su presupuesto regular.

Ante esta realidad, se evidencia la necesidad de ofrecer facilidades de pago o
planes de financiamiento para los servicios de ayudas diagnésticas, permitiendo que los
duefos de mascotas puedan acceder a estos procedimientos sin comprometer su
estabilidad financiera. Modelos de pago diferido, convenios con aseguradoras
veterinarias o la posibilidad de afiliaciones con descuentos podrian ser estrategias
efectivas para mitigar este problema y, al mismo tiempo, incrementar la accesibilidad a
los servicios. Asimismo, dado que los veterinarios son los principales activadores de la
demanda, resulta fundamental generar estrategias de educacion y sensibilizacion
dirigidas a estos profesionales, promoviendo el valor de las imagenes diagndsticas
avanzadas en la mejora de los prondsticos clinicos y la toma de decisiones oportunas en

casos de emergencia.
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Figura 6

Ayudas diagnosticas con mayor demanda
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Fuente: Procesamiento de datos encuesta de Microsoft Forms

Por su parte las AD con mayor demanda son las ecografias y radiografias con un
30% y 23% respectivamente, dejando a las resonancias magnéticas y tomografias con

un 6% de las solicitudes.

Esta penetracion tan baja se debe a que solo se realizan en una sola clinica
veterinaria para toda Antioquia que es la de la Universidad CES. Los veterinarios, aun
por desconocimiento, remiten menos estas AD, pero la baja penetracion implica una
oportunidad de crecimiento en el mercado para dos AD de mayor detalle que permiten

generar diagnosticos mas certeros a los veterinarios.

Figura 7

Percepcion del valor pagado
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Fuente: Procesamiento de datos encuesta de Microsoft Forms

El analisis de los costos percibidos por los duefios de mascotas que han requerido

servicios de ayudas diagnésticas (AD) refleja una percepcion generalizada de que estos
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procedimientos representan un gasto considerable. Mas del 80% de los encuestados que
utilizaron estos servicios calificaron el valor pagado como medio o alto, lo que indica que,
aunque estos procedimientos son necesarios para garantizar un diagnostico preciso, su

costo puede ser un factor limitante en la accesibilidad.

De acuerdo con los datos de la encuesta, el valor promedio pagado por los duefios
de mascotas que recurrieron a ayudas diagnésticas fue de $324.000, lo que confirma
que estos servicios representan una inversion significativa dentro del presupuesto de

atencion veterinaria.

Esta percepciéon de costos elevados puede afectar la frecuencia con la que los
propietarios deciden acceder a estos servicios, especialmente en casos donde la
condicion del animal no es critica o cuando existen alternativas mas econdémicas, aunque
menos precisas, como radiografias o ecografias convencionales. En este sentido, es
fundamental considerar estrategias que permitan mejorar la percepcién de valor de estos
servicios, destacando la importancia de un diagndstico preciso para garantizar

tratamientos efectivos y reducir gastos adicionales en intervenciones futuras.

Ademas, la implementacion de opciones de pago flexibles podria ser una solucién
para mejorar el acceso a las ayudas diagnosticas. Modelos de financiamiento,
suscripciones a planes veterinarios con cobertura parcial para estos servicios o
convenios con aseguradoras de mascotas podrian ayudar a mitigar el impacto financiero
en los propietarios. Asimismo, campafias de educacion dirigidas a duefios de mascotas
pueden contribuir a cambiar la percepcion del costo, enfatizando los beneficios a largo
plazo de las imagenes diagnosticas avanzadas en términos de prevencion y tratamiento

oportuno de enfermedades.
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Figura 8

Informacion adicional
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Fuente: Procesamiento de datos encuesta de Microsoft Forms

Los resultados obtenidos en las encuestas refuerzan la idea de que los servicios
de ayudas diagndsticas veterinarias presentan una demanda inelastica, ya que, a pesar
de la percepcion de que los costos son medios o altos, el 93% de los encuestados

indicaron que volverian a pagar ese valor si su mascota lo requiriera.

Esto sugiere que los duefios de mascotas priorizan la salud de sus animales por
encima de consideraciones econémicas, lo que evidencia un alto nivel de compromiso y
disposicion a incurrir en gastos significativos para garantizar un diagndstico preciso y
oportuno. En este sentido, el vinculo emocional entre los propietarios y sus mascotas se
convierte en un factor determinante en la decision de acceder a estos servicios, sin

importar que los costos puedan ser elevados en relacién con sus ingresos.

Otro aspecto clave identificado es que el 44% de los encuestados requirié algun
tipo de ayuda diagndstica en el ultimo afo, lo que evidencia una alta demanda dentro del
sector veterinario. Ademas, un 26% de estas solicitudes se realizaron en situaciones de
emergencia, lo que implica que, en muchos casos, los duefios deben asumir costos
inesperados sin haberlos presupuestado previamente. Esto refuerza la necesidad de
disefiar modelos de pago flexibles que permitan a los propietarios acceder a estos
servicios sin que el factor econdmico represente una barrera de acceso. Alternativas
como financiamiento, pagos diferidos o0 seguros veterinarios podrian mejorar la

accesibilidad y fomentar una mayor adopcion de este tipo de tecnologias en el sector.
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La investigacion confirma que la activacion de la demanda no proviene
directamente de los duefnos de las mascotas, sino de los médicos veterinarios, quienes,
basados en criterios clinicos, determinan la necesidad de realizar estudios avanzados de

imagenologia.

Por ello, en el modelo de negocio es fundamental desarrollar una propuesta de
valor que no solo responda a las necesidades de los propietarios, sino que también
integre a los veterinarios como actores clave en el proceso de decision. Ofrecer un
servicio que garantice rapidez, precision y confiabilidad en los resultados, asi como
beneficios adicionales para los profesionales de la salud veterinaria, sera esencial para

consolidar la remisién de pacientes y fortalecer el crecimiento del negocio.

Actualmente, la Clinica Veterinaria CES es la unica institucion en Medellin que
ofrece tomografia y resonancia magnética veterinaria, y la demanda de estos servicios
en su centro de imagenologia ha crecido a un ritmo superior al 20% anual. Aunque estos
estudios representan apenas el 6% de la demanda total de ayudas diagndsticas, su
crecimiento sostenido indica que se trata de un nicho con alto potencial de expansion en

los proximos afos.

Este escenario, sumado a la escasa competencia en el mercado y la inelasticidad
de la demanda, sugiere que la estrategia comercial no debe centrarse en la competencia
por precios, sino en la diferenciacion mediante un portafolio de servicios que responda
tanto a los requerimientos clinicos de los veterinarios como a las necesidades

economicas y emocionales de los duefos de mascotas.
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Formulacion del modelo de negocio
Figura 9

Formato completo

CENTRO DE IMAGENES DIAGNOSTICAS PARA ANIMALES
CERO 70 PETS

Socios claves

-Proveedores de
equipos.

-Veterinarios (Para
alianzas).

-Facultades de
veterinaria
(Universidades).

-Clinicas veterinarias.

-Aseguradoras
(Seguros de
mascotas).

-Entidades de
financiamiento.
(Credito como medio

Actividades claves

Sedacion de animales.

Recursos claves

-Equipos: Tomografo,
resonador, Rayos X,
Ecoégrafo
-Visitadoras
(Comerciales).
-Radiologos.
-Tecnico radiologico.

Propuesta de valor

Somos un centro de
ayudas diagnéstico
veterinario,
especializado en
especies pequenas,
que cuenta con
equipos de ultima
tecnologiay un
servicio calido y
cercano, donde
proveemos imagenes
diagnosticas de alta
calidad para los
veterinarios y
confianza para los
duenos de las
mascotas.

Relaciones con el
cliente

Atencioén personalizada,
através de visitadoras.

Acompanamiento del
remitente hasta la entrega
y revision del estudio.

-Capacitacion en software y
navegacion de las
imagenes.

Canales

-Centro de ayudas
diagnosticas (Punto
fisico).

Segmentos de
clientes

*Médicos Veterinarios
(Remitentes) que
atienden especies
pequenas y requieren
imagenes
diagnosticas precisas
y oportunas, para
mejorar la calidad de
sus diagnosticos.

*Usuario - Duenos de
las mascotas a
quienes su veterinario
los remite a un centro
de ayudas
diagnosticas, para asi
realizar su plan de
tratamiento

de pago).
age] -Quien hace la
sedacion (Auxiliar
veterinario.

Estructura de costes

-Arrendamiento.

-Nomina.

-Insumos y costos de operacion por imagen.
-Impuestos.

-Licencias.

Fuente de ingresos
-Venta de los servicios de ayudas diagnosticas.

-Medios de pago (Efectivo, transferencia, tarjeta de crédito).

Fuente: Procesamiento de datos encuesta de Microsoft Forms

Analisis del modelo de negocio

La propuesta de valor de este centro de ayudas diagndsticas veterinarias se
fundamenta en la especializacién en el diagndstico por imagenes para especies
pequefias, respaldado por equipos de ultima tecnologia y un enfoque en la calidad del
servicio. Su objetivo es proporcionar imagenes diagndsticas precisas y detalladas que
faciliten el trabajo de los médicos veterinarios, al tiempo que ofrece confianza y

soluciones accesibles para los duefios de las mascotas.
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El andlisis de mercado realizado a través de encuestas y entrevistas ha permitido
identificar necesidades clave dentro del sector veterinario. En primer lugar, se evidencio
que los médicos veterinarios requieren servicios de imagenologia de alta calidad para
mejorar la precision de sus diagndsticos y optimizar los tratamientos de sus pacientes.
La inexistencia de multiples proveedores en el Area Metropolitana de Medellin, sumada
a la creciente demanda de servicios de resonancia magnética y tomografia

computarizada, refuerza la necesidad de ampliar la oferta en este segmento.

En segundo lugar, los duefios de mascotas, aunque consideran que el costo de
estos servicios es medio-alto, estan dispuestos a asumirlos debido a la inelasticidad de
la demanda y al vinculo emocional que los une con sus animales. Sin embargo, la carga
economica puede representar una barrera en situaciones de emergencia, lo que destaca
la importancia de implementar soluciones financieras que permitan acceder a estos

servicios sin afectar significativamente el presupuesto del hogar.

La propuesta de valor se diferencia en el mercado al ofrecer un servicio
especializado para especies pequefas, con tecnologia de vanguardia que garantiza
diagndsticos certeros y oportunos. Ademas, se incorpora un modelo de negocio
innovador con opciones de financiamiento flexible para los propietarios de mascotas, lo
que no solo facilita el acceso a estos servicios, sino que también diversifica las fuentes

de ingresos del centro.

Este enfoque integral permite la generacion de valor tanto para los médicos
veterinarios, quienes podran contar con herramientas de diagnostico avanzadas, como
para los duefos de mascotas, quienes encontraran soluciones econémicas que les

permitan priorizar la salud de sus animales sin retrasos en la atencion.

Segmento de clientes

La propuesta de valor nace para dar solucion a los requerimientos a dos
segmentos especificos de clientes que cuentan con dos roles fundamentales, uno es el
rol de generador de la demanda de las ayudas diagndsticas, el otro es quien paga por

ellas.

80



Segmento de clientes Médicos veterinarios (remitentes)

Los médicos veterinarios que atienden especies pequenas desempefian un papel
fundamental en la generacion de demanda de servicios de ayudas diagndsticas, ya que
son ellos quienes, a partir de la evaluacion clinica de los pacientes, determinan la
necesidad de estudios avanzados como radiografias, ecografias, tomografias

computarizadas o resonancias magnéticas.

Su rol es determinante en el proceso, pues los duefios de mascotas no solicitan
estos estudios de manera espontanea, sino que dependen de la prescripcion veterinaria.
En este sentido, los veterinarios no solo son usuarios indirectos del servicio, sino también
los principales activadores de la demanda, ya que guian a los propietarios en la toma de

decisiones relacionadas con la salud de sus animales.

Dado su impacto en el flujo de clientes y en la sostenibilidad del negocio, los
médicos veterinarios deben ser considerados socios clave dentro de la propuesta de
valor del modelo de negocio. Si bien ellos no asumen el costo de los estudios, si influyen
en la decision de los duefios de mascotas y, por lo tanto, su experiencia y nivel de
satisfaccion con el servicio son determinantes para garantizar un flujo constante de

pacientes referidos.

Para fortalecer esta relacién, el modelo de negocio debe incluir soluciones que
optimicen la experiencia de los veterinarios, facilitando el acceso a los servicios de
ayudas diagnésticas, mejorando la comunicacion de los resultados y garantizando un
soporte técnico y clinico que les permita interpretar de manera eficiente las imagenes

obtenidas.

Dentro de esta estrategia es clave desarrollar herramientas que alivien sus
frustraciones y respondan a sus necesidades. Entre estas, se pueden considerar tiempos
de entrega reducidos para los estudios, informes detallados con analisis clinicos de
apoyo, asesoramiento en la interpretacién de imagenes, integracion con plataformas

digitales de gestion de historias clinicas y atencidn prioritaria en casos de emergencia.

Estas soluciones no solo mejoran la eficiencia en su practica profesional, sino que

también refuerzan su confianza en el servicio, 1o que a su vez fortalece la relacién con el

81



centro de ayudas diagnodsticas y contribuye a la fidelizacion del veterinario como

remitente recurrente.

Segmento de clientes Duefos de las mascotas (usuarios)

Los duefios de mascotas representan el segmento de clientes que directamente
financia el modelo de negocio del centro de ayudas diagndsticas veterinarias, ya que son
ellos quienes, ante la recomendacion de su médico veterinario, deben asumir el costo de

los estudios requeridos para el tratamiento de sus animales.

Su papel dentro del ecosistema de atencién veterinaria es crucial, pues su
decision de acceder al servicio depende de multiples factores, incluyendo la confianza
en la recomendacién del veterinario, la percepcién de calidad del servicio, el nivel de

atencidn recibido y las facilidades de pago disponibles.

Para que un centro de ayudas diagndsticas sea viable, no solo debe garantizar
que los veterinarios lo elijan su opcidn preferida para referir pacientes, sino también debe
generar confianza y tranquilidad en los duefios de mascotas, quienes, en ultima
instancia, tomaran la decision de adquirir el servicio. Esto requiere una propuesta de
valor que no solo ofrezca tecnologia avanzada y diagndsticos precisos, sino que también
entienda y atienda las preocupaciones emocionales y financieras de los propietarios de

los animales.

Uno de los diferenciadores clave en la experiencia del cliente es el trato calido y
cercano, fundamentado en el reconocimiento del vinculo emocional que une a los duefios

con sus mascotas.

Los propietarios no ven a sus animales como simples seres vivos, sino como
miembros de su familia, lo que genera un nivel de sensibilidad y expectativas mucho mas
altas en cuanto a la atencion y el cuidado que reciben. En este sentido, cada interaccion
con el centro de ayudas diagnosticas debe transmitir empatia, profesionalismo y
compromiso con el bienestar de la mascota, desde la recepcion hasta la entrega de los

resultados.

Ademas del componente emocional, la accesibilidad financiera es un factor

determinante para que los duefios de mascotas decidan realizar estudios diagnosticos

82



avanzados. Aunque las encuestas han mostrado que la mayoria de los propietarios estan
dispuestos a pagar por estos servicios cuando sus mascotas lo necesitan, también se ha

evidenciado que en muchos casos los costos representan un desafio.

Por ello, la propuesta de valor debe incluir soluciones de pago flexibles que
faciliten el acceso a los estudios sin comprometer la estabilidad econdmica del
propietario. Opciones como financiamiento a corto plazo, pagos fraccionados o alianzas
con aseguradoras veterinarias pueden hacer que los servicios sean mas accesibles,
evitando que la decision de recibir un diagnostico preciso se vea condicionada por

limitaciones econdmicas.

El modelo de negocio de Cero 70 Pets se sustenta en un balance estratégico entre
la generacion de demanda a través de los médicos veterinarios y la satisfaccion de los
duenos de mascotas, asegurando que ambas partes perciban valor en la propuesta. La
combinacién de equipos de ultima tecnologia, atencién empatica y soluciones de pago
flexibles permitira consolidar al centro como una opcién confiable y preferida en el sector,

asegurando la sostenibilidad y crecimiento del negocio a largo plazo.

Relacionamiento con el cliente

El éxito del modelo de negocio de Cero 70 Pets radica en la construccion de
relaciones estratégicas y diferenciadas tanto con los médicos veterinarios como con los
duenos de las mascotas, asegurando que ambos segmentos encuentren valor en la

propuesta y se sientan respaldados en sus necesidades especificas.

Para los veterinarios, la estrategia de relacionamiento se fundamenta en la
personalizacion de la atencion a través de una fuerza de ventas especializada, que
mantendra un contacto constante con los profesionales de la salud animal. Este equipo
no solo se encargara de promover los servicios del centro de ayudas diagndsticas, sino
que también desempenara un papel fundamental en la educacion y capacitacion de los

veterinarios en el uso e interpretacion de imagenes diagnosticas avanzadas.

Dado que la tecnologia de resonancia magnética y tomografia computarizada en
el ambito veterinario aun esta en desarrollo y no todos los profesionales estan

familiarizados con su aplicacion, ofrecer programas de formacion especificos permitira
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fortalecer la confianza en el servicio y consolidar el vinculo entre los veterinarios y Cero
70 Pets.

El modelo de relacionamiento con los veterinarios también se vera reforzado por
la creacion de un programa especializado de acompaniamiento, disefiado para generar
un vinculo solido con el centro y garantizar la remision constante de pacientes. Esto
incluird asesoramiento técnico, acceso preferencial a estudios de casos, sesiones de
actualizacion sobre nuevas técnicas de diagnostico y beneficios exclusivos para los
veterinarios que remitan un volumen constante de pacientes. Ademas, se estableceran
convenios con universidades que cuenten con facultades de medicina veterinaria,
permitiendo una conexion directa con futuros profesionales y fomentando el uso de

tecnologias avanzadas desde la formacion académica.

En el caso de los duefios de las mascotas, el enfoque estara centrado en la calidez
y empatia en la atencién, elementos clave en un servicio que involucra a animales de
compafiia con los que sus propietarios tienen un fuerte vinculo emocional. Los resultados
de las encuestas han demostrado que los duefios de mascotas estan dispuestos a
asumir costos elevados por las ayudas diagndsticas cuando sus animales lo requieren,
lo que evidencia que la demanda de estos servicios es inelastica. Sin embargo, también
se identificd que una de las principales frustraciones de los propietarios es el impacto
financiero que puede representar el pago de estos servicios, especialmente en

situaciones de emergencia.

Dado que mas del 30% de los casos en los que se solicita un estudio diagndstico
esta relacionado con emergencias veterinarias, en muchas ocasiones el gasto no esta
presupuestado, lo que genera estrés financiero en los duefios de las mascotas. Para
mitigar esta barrera, Cero 70 Pets incorporara opciones de financiamiento flexibles, que
permitiran a los propietarios acceder a los servicios sin que el costo represente un
obstaculo insuperable. Esta estrategia no solo mejora la experiencia del cliente, sino que
también contribuye al posicionamiento del centro como una institucion que comprende

las necesidades de sus usuarios y busca ofrecer soluciones integrales.

La propuesta de valor de Cero 70 Pets no se limita a la oferta de tecnologia

avanzada en imagenologia veterinaria, sino que se extiende a la construccion de una
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relacion solida y de confianza con los veterinarios, garantizando la derivacion continua
de pacientes, y a la implementacion de un modelo de atencion empatico y accesible para
los duefios de mascotas. Al abordar las necesidades de ambos segmentos de manera
diferenciada y efectiva, el centro de ayudas diagndsticas lograra posicionarse como un

referente en el mercado, consolidando su viabilidad y sostenibilidad en el tiempo.

Canales

Para la generacion de imagenes diagnésticas en Cero 70 Pets, es imprescindible
la presencia fisica de la mascota en el centro, lo que implica que el canal primario para
la prestacion del servicio y la captura de valor sera el propio establecimiento. En este
sentido, el pago por el servicio se realizara de manera inmediata por parte del duefio de
la mascota una vez se haya llevado a cabo el estudio diagndstico, asegurando asi la

sostenibilidad financiera del centro y agilizando la operacion.

Las actividades clave del modelo de negocio se centran en aquellas acciones
estratégicas y de alto impacto que garantizan la eficiencia operativa y el cumplimiento de
la propuesta de valor del centro de ayudas diagnédsticas. Una de estas actividades es la
prospeccion de clientes, la cual estara dirigida a los médicos veterinarios, quienes actuan

como principales remitentes y activadores de la demanda.

Para ello, se constituira un equipo comercial especializado que se encargara de
visitar de manera continua las clinicas veterinarias, fortaleciendo la relacién con los
profesionales del sector y asegurando un flujo constante de referidos al centro. Este
equipo no solo cumplira con la labor de captacidn de nuevos remitentes, sino que también

garantizara el crecimiento sostenido de la red de veterinarios aliados.

El acompafiamiento y seguimiento a la prospeccion sera otra actividad
fundamental dentro del modelo de negocio. Se implementara un programa de contacto
continuo con los remitentes, asegurando que estos se mantengan conectados con el
centro de ayudas diagndsticas y actualizados en los conocimientos necesarios para la
interpretacion de imagenes. Esta estrategia no solo refuerza la relaciéon con los
veterinarios, sino que también incrementa su confianza en el servicio, promoviendo la

fidelizacion y la constante remision de pacientes.
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La toma de ayudas diagndsticas de alta calidad constituye el nucleo de la
operacion del centro, respaldada por equipos de ultima tecnologia y personal altamente
capacitado en imagenologia veterinaria. La precision y fiabilidad de los estudios
realizados seran factores determinantes en la diferenciacion del servicio y en el

posicionamiento del centro en el mercado.

Junto con esto, se implementara un protocolo especializado para la sedacion de
los animales, garantizando que las mascotas permanezcan en una posicion optima
durante la toma de imagenes. La correcta sedacion es esencial para evitar movimientos
involuntarios que puedan afectar la calidad de las imagenes y generar costos adicionales

debido a la necesidad de repetir el procedimiento.

La lectura oportuna de las imagenes diagndsticas sera un pilar fundamental en la
entrega de valor a los veterinarios remitentes. Para ello, se establecera un proceso
eficiente que garantice la rapida interpretacion de los estudios, apoyado en un software
especializado que permitira la gestion y envio digital de los resultados a los médicos
veterinarios. Este proceso garantizara que los profesionales cuenten con la informacion
en el menor tiempo posible, facilitando el diagndstico y tratamiento oportuno de las

mascotas.

Cada una de estas actividades clave contribuye directamente a la propuesta de
valor de Cero 70 Pets, consolidando su posicién como un centro de referencia en ayudas
diagnosticas veterinarias para especies pequefas. La combinacién de tecnologia
avanzada, un enfoque estratégico en la prospeccion de clientes y un modelo de atencién

eficiente permitira el éxito y la sostenibilidad del negocio en el mediano y largo plazo.

Recursos claves

Las inversiones estratégicas y los roles clave dentro del modelo de negocio de
Cero 70 Pets garantizan el cumplimiento de la propuesta de valor y la viabilidad operativa
del centro de ayudas diagnésticas. Para ello, es esencial contar con recursos clave que
permitan la entrega efectiva del servicio, entre ellos la infraestructura tecnoldgica, que
representa el pilar fundamental del servicio, con la adquisicion de tomdgrafos,

resonadores magnéticos, equipos de rayos X y ecografos de alta precision.
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Ademas, se requiere un equipo de visitadores meédicos, dedicado a la gestion y
fortalecimiento de la relacion con los veterinarios remitentes, asegurando un flujo
constante de pacientes a través de un posicionamiento adecuado en el sector. Asimismo,
se debe contar con profesionales especializados, como técnicos radiélogos, encargados
de la calibracion y operacion de los equipos de diagnostico por imagen; radidlogos
veterinarios, responsables de la interpretacion de las imagenes diagndsticas en especies
pequenas; y técnicos veterinarios especializados en sedacion, quienes garantizaran

procedimientos seguros y efectivos para la correcta toma de imagenes.

Los socios estratégicos desempenan un papel fundamental en la operacion y
crecimiento de Cero 70 Pets, ya que permiten la consolidacion y sostenibilidad del
modelo de negocio. Entre estos aliados se encuentran los proveedores de equipos,
empresas especializadas en la produccién, comercializacion y mantenimiento de equipos
de diagnéstico veterinario, que aseguran el correcto funcionamiento de la tecnologia

empleada.

Los veterinarios, quienes ademas de ser clientes directos del servicio, son socios
clave debido a que generan la demanda de este, por lo que su fidelizacion es
indispensable para la rentabilidad del negocio. Por ello, se considera fundamental el
desarrollo de estrategias de relacionamiento que incluyan formacién continua vy

beneficios adicionales para su ejercicio profesional.

De manera complementaria, las clinicas veterinarias juegan un papel importante
en la captacion de clientes, ya que los médicos veterinarios y funcionarios de estos
establecimientos deben estar familiarizados con Cero 70 Pets para fortalecer su

posicionamiento y promover la referencia de pacientes.

Las universidades y facultades de medicina veterinaria se convierten en aliados
estratégicos para generar confianza en el mercado y posicionar el centro ante futuros
veterinarios, lo que permite establecer programas de formacion y acompafamiento en el
uso de herramientas diagnosticas avanzadas. Paralelamente, las aseguradoras
representan un actor clave dentro del modelo de negocio, ya que permiten la generacion

de ingresos no operacionales mediante la comercializacion de pdlizas para mascotas, al
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tiempo que fortalecen la propuesta de valor al ofrecer opciones de cobertura y respaldo

financiero para los duenos de los animales que requieran estos servicios.

En la misma linea, las entidades de financiamiento son aliadas clave para
proporcionar soluciones de pago a los duefios de mascotas mediante microcréditos,
garantizando la accesibilidad del servicio sin afectar su flujo de caja. La inclusion de
alternativas de financiamiento dentro del modelo de negocio responde a las necesidades
identificadas en el proceso de recoleccién de informacion, donde se evidencié que una
de las principales frustraciones de los duefios de mascotas es el alto costo de las ayudas
diagnosticas, especialmente cuando estas se generan en el marco de una emergencia

veterinaria.

Estos recursos y socios clave consolidan la estructura operativa y competitiva de
Cero 70 Pets, asegurando su posicionamiento en el mercado y la entrega de una
experiencia diferenciadora para veterinarios y duefios de mascotas. La combinacién de
tecnologia de punta, un equipo altamente capacitado y estrategias de relacionamiento
efectivas con los actores del ecosistema veterinario permite que el centro se convierta
en un referente en el sector, logrando una oferta de valor que responde a las expectativas
y necesidades tanto de los profesionales de la salud animal como de los propietarios de

mascotas.

Fuentes de ingresos

La fuente principal de ingresos de Cero 70 Pets provendra de la toma de ayudas
diagnosticas, siendo los duefos de las mascotas quienes asumiran el pago por estos
servicios. Debido a la inelasticidad de la demanda identificada en los estudios de
mercado, los propietarios estan dispuestos a asumir costos elevados para garantizar el
bienestar de sus animales, lo que convierte este servicio en el nucleo financiero del
centro. Se estima que al menos el 85% de los ingresos totales corresponderan a estos
ingresos operacionales, consolidando la estabilidad economica del negocio y

permitiendo la sostenibilidad de la operacion.

Paralelamente, los ingresos no operacionales representan una fuente adicional de
monetizacion, apalancada en la relacidon estratégica con socios clave como

aseguradoras y entidades financieras. A través de la colocacion de pdlizas para
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mascotas y soluciones de financiamiento disefiadas para facilitar el acceso a los
servicios, el centro podra generar ingresos adicionales mediante el cobro de comisiones

por cada contrato gestionado.

Estas alianzas no solo diversifican las fuentes de ingresos, sino que también
fortalecen la propuesta de valor al ofrecer alternativas que alivian las preocupaciones
economicas de los duefios de las mascotas, mejorando su experiencia y fidelizaciéon con

el centro.

La combinacion de ingresos operacionales y no operacionales permite consolidar
un modelo de negocio rentable y sostenible, asegurando el crecimiento y expansién de

Cero 70 Pets en el mercado de ayudas diagndésticas veterinarias.

Estructura de costos

Para la operacién del centro de ayudas diagndsticas sera indispensable contar
con un espacio fisico adecuado, lo que implicara costos asociados al arrendamiento,
adecuaciones iniciales, pago de servicios publicos y posiblemente gastos de
administracién. Ademas, sera necesario formular un sistema de costeo detallado que
permita identificar con precision los costos asociados a la generacion de ayudas
diagndsticas, incluyendo los gastos derivados de la operacion del equipo comercial

encargado de la prospeccion y fidelizacién de los veterinarios remitentes.

La estructura de costos incluira tanto los costos variables, directamente
relacionados con la prestacién del servicio, como los costos fijos, que abarcan el arriendo
del espacio, salarios del personal especializado, licencias necesarias para operar y
proyeccién de impuestos. Asimismo, se llevara a cabo un analisis detallado de los
margenes y coeficientes de contribucion con el objetivo de establecer una estrategia

financiera que garantice la rentabilidad del modelo de negocio.

Otro aspecto clave sera la cuantificacion de la inversion en equipos médicos y
adecuaciones, lo que permitira definir la mejor combinacién entre recursos propios y
financiamiento externo. Para optimizar el uso del capital disponible, se evaluaran
distintas opciones de adquisicion de los equipos, considerando la compra directa con

recursos propios, la financiacion a través de créditos bancarios o leasing, y la opcion de
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arrendamiento con proveedores especializados. La decision final dependera del analisis
de costos y beneficios de cada alternativa, buscando maximizar la eficiencia financiera y

garantizar la sostenibilidad del centro a largo plazo.
Figura 10

Mapa de valor y empatia
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Fuente: Estrategyzer y elaboracion propia (2025)

En un entorno altamente competitivo como el de la salud veterinaria, contar con
una propuesta de valor clara y diferenciada es fundamental para el éxito de un negocio.
Cero70 Pets se posicionara como un referente en diagndstico veterinario, ofreciendo
servicios respaldados por tecnologia de punta que garantizan imagenes de alta calidad
y precision. Su modelo de negocio se enfoca en generar confianza en los veterinarios y
accesibilidad para los duefios de mascotas, asegurando una experiencia satisfactoria

para ambos segmentos.

El perfil del cliente de Cero70 Pets esta compuesto por dos segmentos principales:

los veterinarios remitentes, quienes requieren imagenes diagndsticas precisas y apoyo
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técnico para mejorar la calidad de sus diagnésticos y tratamientos, y los duefios de

mascotas, que buscan servicios accesibles y confiables, con un trato amable y resultados

rapidos. Para ambos, la tecnologia y la eficiencia del servicio son aspectos esenciales,

por lo que garantizar un proceso agil y sin barreras econémicas o técnicas resulta

fundamental.

1. Andlisis de mercado y oportunidades

Alta demanda de resonancias magnéticas: Se realizan4 a 5 resonancias

diarias y 1 o 2 tomografias.

Curva de aprendizaje: Mas resonancias que tomografias debido a Ia

especializacion y curva de aprendizaje en el sector.

Baja oferta comercial: No se han enfocado lo suficiente en la parte comercial, lo

que deja espacio para estrategias de posicionamiento.

Alta necesidad de intervencion en ortopedia: Ortopedia y fisioterapia generan un

alto flujo de pacientes para resonancia.

Segmento critico: La compresion medular es una patologia comun y principal

motivo de uso de resonancias.

40% de los pacientes son urgencias, lo que justifica la necesidad de agendamiento

flexible.

2. Servicios y tarifas

Resonancia Magnética (RM): $1.300.000 por segmento.
Tomografia Computarizada (TC): $900.000 por estudio.
Rayos X (Rx): $220.000 por 1 a 3 placas.

Ecografia: $220.000 estudio.

Ticket promedio por paciente de urgencias: $600.000.

Incluyen sedacién: Tanto en resonancias como tomografias.
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3. Infraestructura y equipos

« Resonador (6 afos de uso): Esaote de campo abierto, adquirido en 2016
por $400.000 ddlares.

o Tomografo (2 afios de uso): En comodato con Pro Diagndstico.
o Ecoégrafo nuevo: $200 millones.
o Rayos X: $141 millones por generador, mesa y flat panel.

o Software de imagenes veterinarias: No usan PACS de radiologia, sino que

disefiaron su propio sistema.

e Limitaciones en intervencionismo: No tienen arco en C o fluoroscopio por alto

costo.
4. Capacidad operativa y producciéon

e Horarios:
o Resonancia: De 7:00 am a 5:00 pm.
o Ecografia: Se extiende hasta los fines de semana.

e Produccion mensual aproximada:
o Rayos X: 500 estudios ($50 millones en ingresos).
o Tomografia: 37 estudios ($32 millones en ingresos).
o Ecografia: $45.000.000

o Resonancia: $120.000.000 mensuales.

5. Recursos humanos y costos de personal
o Veterinarios:

o General: $4.440.000
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o Especialista: $5.000.000
o Radidlogo (por lectura):
= Resonancia/Tomografia: $140.000 por estudio.
= Rayos X: $30.000 por lectura.
» Tecndlogo en imagenes diagndsticas: $2.300.000 (medio tiempo).
e Otros roles clave:
o Auxiliar administrativo (gestién de agendamiento).
o Auxiliar veterinario (toma de Rayos X).
o Médico radidlogo (ecografia).
o Veterinario especialista en anestesia.

o Tecndlogo en imagenes diagndsticas y anestesidlogo (resonancia vy

tomografia).
o Auxiliar de recuperacion y canalizacion de pacientes.
6. Factores financieros clave
o Costo de sedacion por paciente: Incluye propofol, jeringa, catéter.

e % de desestimacion de pacientes por precio: Evaluar impacto en ingresos y

posibles estrategias de financiamiento.

o Ticket promedio urgencias: $600.000, representa una fuente clave de ingresos.
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ANALISIS DEL NEGOCIO BASADO EN LA INFORMACION RECOPILADA

El analisis financiero y operativo del negocio de imagenes diagndsticas
veterinarias revela aspectos clave para su viabilidad. Actualmente, la mayor demanda se
encuentra en los estudios de resonancia magnética, realizandose entre 4 a 5
procedimientos diarios, mientras que las tomografias tienen una menor demanda, con
aproximadamente 1 a 2 estudios al dia. Esto se debe a que la resonancia es crucial en
casos de compresidn medular, una patologia comun en animales, y su uso se ha

extendido en el campo de la ortopedia y la fisioterapia veterinaria.

El modelo financiero debe considerar los costos operativos asociados a estos
procedimientos. En el caso de la resonancia magnética, el precio por estudio es de
$1.300.000, mientras que la tomografia computarizada tiene un valor de $900.000 por
procedimiento. Ademas, servicios como ecografia tienen una alta demanda, con 220
estudios mensuales a un costo wunitario de $220.000, lo que genera
aproximadamente $60 millones en facturacién mensual. Por otro lado, los Rayos X se

cobran a $220.000 por 1 a 3 placas, generando ingresos adicionales.

Desde la perspectiva de costos e inversion en infraestructura, el equipo de
resonancia fue adquirido en 2016 por $400.000 dodlares (Esaote de campo abierto),
mientras que el tomografo es mas reciente y esta en comodato con Pro-Diagndstico.
Oftras adquisiciones incluyen un ecografo nuevo con un valor de $200 millones y un
sistema de Rayos X con un costo de $141 millones. En cuanto al software de gestién de
imagenes, no cuentan con un PACS de radiologia, sino que han disefiado su propio

sistema interno.

El personal requerido para la operacion incluye un equipo multidisciplinario. Para
la realizacién de resonancia y tomografia, se necesita un tecndlogo en imagenes
diagndsticas, un anestesiologo y un auxiliar veterinario encargado de la recuperacion del
paciente. En el caso de los Rayos X, un auxiliar veterinario realiza la toma de imagenes,
mientras que un veterinario radidlogo se encarga de la lectura. Para la ecografia, el

proceso involucra tanto a un meédico radiélogo como a un auxiliar veterinario.

94



Los salarios proyectados incluyen veterinarios generales con un sueldo de
$4.440.000, especialistas en $5.000.000 y radiologos que cobran $140.000 por lectura
de tomografia o resonancia, y $30.000 por lectura de Rayos X. Ademas, los tecnélogos

en imagenes diagnosticas tienen una remuneracion de $2.300.000 por medio tiempo.

Otro factor critico en la operacién del negocio es el manejo de urgencias, ya que
el 40% de los pacientes atendidos requieren estudios urgentes. Esto resalta la
importancia de un sistema de agendamiento eficiente, administrado por un auxiliar
administrativo especializado en programacion de citas. También se ha identificado que
uno de los mayores costos adicionales es la sedacién de los pacientes, que incluye el

uso de propofol, jeringas y catéteres.

Para garantizar la rentabilidad del negocio, se debe analizar el porcentaje de
desistimiento de pacientes por precio, lo que permitiria desarrollar estrategias de
financiamiento o modelos de pago flexible. Dado que el ticket promedio por paciente en
urgencias es de $600.000, se podrian ofrecer opciones de pago diferido para aumentar

la conversion de clientes y maximizar los ingresos.
TASA INTERNA DE RETORNO Y PERIODO DE RECUPERACION DE LA INVERSION

Con base en la informacién recolectada del mercado y en la visita realizada a la
Clinica Veterinaria de la Universidad CES, se llevo a cabo la evaluacién financiera del
modelo de negocio propuesto. Para ello, se proyectd un estado de resultados a 10 afios,
incorporando ingresos, costos operativos, estructura salarial, inversién en activos y

necesidades de capital de trabajo.

Teniendo en cuenta que la Clinica CES ha reportado un crecimiento anual del
22% en la demanda de servicios de imagenes diagndsticas veterinarias, los ingresos
estimados para Cero70 Pets fueron proyectados con una tasa de crecimiento mas
conservadora del 10% anual. De igual manera, los costos asociados a la prestacion del
servicio se ajustaron al mismo ritmo de crecimiento (ver anexo en Excel). La proyeccion
incluyé ademas los salarios del personal operativo y del equipo comercial, definidos a
partir de los roles identificados durante la visita, con un ajuste anual del 6% en funcion

del comportamiento esperado del salario minimo.
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A partir del estado de resultados proyectado, se construyo el flujo de caja del
proyecto, detallando los ingresos y egresos anuales, asi como las provisiones para
inversidn en activos de capital (CAPEX), que consideran la reposicion de equipos a lo

largo del horizonte de analisis.

Como resultado, se obtuvo una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 33%, lo cual
indica una rentabilidad atractiva frente al costo de oportunidad del capital. Asimismo, el
analisis del Periodo de Recuperacién de la Inversion (PRI), calculado mediante la
acumulacién de los flujos netos de efectivo, muestra que la inversion inicial se recupera

en el cuarto afio de operacion, lo que refuerza la viabilidad financiera del proyecto.

INVERSIONTOTAL § 4.309.455.000

ANO BASE 2025

-$ _4.309.455.000
343

2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034
§ 1059.060.520 |§ 9484757015 1213378922 |§ 1505757.740 S 1.828.418.501 |§ 2184451697 |$ 2577.260.594 |$ 3.010.582.732 |§ 3.4B8.574.587

2035 2036
S 4015749717 [ §  4.597.120.736

FLUJOS EFECTIVO
ACUMULADDS

PERIODO FLUOS

PREIODO

RECUPERACION

Fuente elaboracién propia en Excel
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CONCLUSIONES

Las encuestas y entrevistas realizadas permitieron identificar una alta demanda
de servicios de ayudas diagnosticas veterinarias, especialmente para especies
pequefias, con un énfasis en perros y gatos. Se confirmd que los veterinarios son los
principales generadores de la demanda, ya que el 60% de las solicitudes de estos
servicios provienen de sus indicaciones, mientras que un 26% corresponde a
emergencias veterinarias, lo que evidencia la necesidad critica de contar con acceso

rapido y eficiente a estas ayudas.

Los hallazgos muestran que aunque el costo de los servicios de ayudas
diagndsticas es percibido como medio-alto por mas del 80% de los encuestados, el 93%
estaria dispuesto a pagarlo nuevamente si su mascota lo requiere, o que indica la
inelasticidad de la demanda. No obstante, la carga econdmica derivada de gastos
inesperados por emergencias veterinarias resalta la importancia de ofrecer facilidades

de pago como parte de la propuesta de valor.

Desde el punto de vista del modelo de negocio, se concluye que el éxito del centro
de ayudas diagndsticas radica en una estrategia dual: por un lado, garantizar la confianza
y fidelizacion de los veterinarios a través de un servicio de calidad, tecnologia de punta
y capacitaciones especializadas; y por otro, ofrecer una experiencia calida y soluciones
accesibles para los duefios de mascotas, asegurando que puedan afrontar los costos sin

retrasar la atencidn de sus animales.

La escasez de centros especializados en servicios avanzados como tomografias
y resonancias magneéticas, sumado a su creciente demanda, evidencia una oportunidad
de mercado significativa. La implementacién de un modelo de negocio que combine
tecnologia, eficiencia operativa y opciones de financiacion permitira posicionar a Cero70
Pets como un referente en el sector, garantizando su sostenibilidad y crecimiento en el

tiempo.
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ANEXOS

Anexo 1

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1K1fsGrEFsXwdTi2ZF3Fg56¢cXL4WLK620 /edit
?usp=sharing&ouid=110697937896839966081&rtpof=true&sd=true

Anexo 2

https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?origin=NeoPortalPage&subpage=d
esign&id=XrX3mb6ce0aBQ5GXgpGK-
09B HPuiTNNvFzNrFmYa5vVUQ1dPUiMwMTM4SjdHSFJRMTZQUTFMVDM2Svy4u

Anexo 3

https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?origin=NeoPortalPage&subpage=d
esigh&id=XrX3mb6ce0aBQ5GXgpGK-
09B HPuiTNNvFzNrFmYa5VURDdIDMDFEOURJNKEZVDY3VE03V0Ok3RjNKVC4u&an

alysis=false

Anexo 4

https://docs.google.com/document/d/1yBsv7WxiocUW\vtc-8ys1-
c30nKZrHQhX/edit?usp=sharing&ouid=110697937896839966081 &rtpof=true&sd=true

Anexo 5

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1XRWn-
rD1IRwWP36MNxapGNdMBKOYfEzre/edit?usp=sharing&ouid=110697937896839966081
&rtpof=true&sd=true

Anexo 6

https://drive.google.com/file/d/17 huE7PZG1wapBCLI0X9zRIeiBbACPhT/view?usp=sh
aring
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