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Resumen

El incremento del salario minimo mensual legal vigente (SMMLV) en Colombia para 2026,
genero una presion significativa sobre los costos laborales de la empresa farmacéutica X,
organizacion intensiva en mano de obra que opera bajo estrictos controles de precios y con
capacidad limitada para trasladar dicho incremento al consumidor final. La investigacion, de
enfoque mixto, disefio no experimental correlacional y corte longitudinal comparativo, analiza la
relacion entre el aumento de los costos laborales y el comportamiento del margen operativo
durante los periodos 2025 real y 2026 proyectado, medidos a través del estado de resultados, el
informe de némina y un instrumento de diagndstico gerencial, con el fin de formular estrategias

financieras y de gestion humana que mitiguen su impacto.
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Pregunta de investigacion

(Cuadl es la relacion entre el incremento de los costos laborales derivados del aumento del
salario minimo, y el margen operativo de la empresa farmacéutica X en Colombia, y qué

estrategias financieras y de gestion humana pueden implementarse para mitigar dicho impacto?

Planteamiento del problema

En Colombia, el (SMMLV) cumple un papel central en la dinamica econémica y laboral.
Su caracter vinculante conlleva la remuneracion de los trabajadores, y es referencia para
multiples obligaciones empresariales, tales como contribuciones parafiscales, aportes a la
seguridad y prestaciones sociales. En los ltimos afios, el incremento sostenido del salario
minimo ha generado una presion creciente sobre los costos empresariales, particularmente en un
contexto macroecondmico caracterizado por desaceleracion productiva, margenes estrechos y
mayor incertidumbre financiera.

Este incremento en algunas ocasiones ha estado por encima de la inflacion. Por ende, las
empresas se han visto en la obligacion de asumir mayores costos laborales sin contar
necesariamente con un crecimiento proporcional de los ingresos, afectando su rentabilidad y su
capacidad de generacion de valor.

Las causas de esta problematica son de naturaleza estructural y jerarquica. En primer
lugar, el incremento del SMMLYV para 2026 fue del 23%, cifra significativamente superior al 8%
proyectado por la empresa en su presupuesto, lo que gener6 un impacto inmediato sobre todas las
proyecciones financieras del afo.

En segundo lugar, en el contexto colombiano numerosas tarifas y obligaciones
empresariales estan indexadas al SMMLYV, lo que produce una repercusion amplificada sobre la

estructura de costos que trasciende el salario base e impacta distintas dreas, como, por ejemplo;



las prestaciones sociales, los aportes a la seguridad social y las contribuciones parafiscales. El
costo real de contratar un trabajador puede representar entre un 50% y un 70% adicional sobre el
salario base (Ehrenberg & Smith, 2018).

En tercer lugar, a diferencia de otros sectores, trasladar los mayores costos laborales al
consumidor final, es una de las valvulas de ajuste mas comunes (Duarte et al., 2021). Sin
embargo, el sector farmacéutico opera bajo estrictos mecanismos de control de precios
establecidos por la Comision Nacional de Precios de Medicamentos y Dispositivos Médicos.

Este problema adquiere una relevancia particular en el sector farmacéutico colombiano,
caracterizado por altos niveles de regulacion, exigentes estandares de calidad, fuertes inversiones
en investigacion y desarrollo, y una capacidad limitada para ajustar precios. Segun el
Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE), (2025), el salario promedio del
sector equivale a 2,2 veces el SMMLYV, muy por encima del promedio de la industria

manufacturera, lo que refleja la alta exposicion del sector a los incrementos salariales.

El sector enfrenta desafios estructurales significativos, a pesar de los avances en calidad
derivados de la adopcion de Buenas Practicas de Manufactura y la certificacion de mas de 170
plantas bajo estandares internacionales. Algunos desafios son; una balanza comercial
persistentemente deficitaria, una creciente dependencia de importaciones y sefiales recientes de

contraccion en el empleo, la produccion y las ventas (MinCIT, 2025).

En este contexto, la empresa farmacéutica X desarrolla sus operaciones en areas
intensivas en mano de obra, como manufactura, logistica, supervision y servicios
administrativos, las cuales concentran una proporcion significativa del costo laboral total. Los

sintomas de esta presion son ya visibles: la empresa experimenta una reduccion progresiva de su



margen operativo, como resultado del crecimiento de los costos laborales a una tasa superior a la

de las ventas.

Esta situacion se traduce, a su vez, en una menor disponibilidad de flujo de caja libre, lo
que limita la capacidad de la organizacion para reinvertir en innovacién, modernizacion
tecnologica y expansion productiva. Como lo sefialan Horngren et al., (2021), este fendmeno
refleja una pérdida de eficiencia en la transformacion de los ingresos en utilidades operativas,

que se agrava cuando los costos laborales crecen a una tasa superior a la de las ventas.

De mantenerse esta tendencia sin la adopcion de estrategias integrales, los riesgos en el
mediano y largo plazo son significativos: pérdida de competitividad frente a actores nacionales e
internacionales con estructuras de costos mas eficientes, reduccion de la inversion en
investigacion y modernizacion tecnologica, y una posible disminucion del empleo formal como
mecanismo de ajuste ante el deterioro sostenido de la rentabilidad. Estos riesgos son
especialmente criticos en un sector altamente regulado y estratégico, donde la sostenibilidad
financiera esta estrechamente ligada a la eficiencia operativa y a la adecuada gestion del talento

humano.

Frente a este panorama, la presente investigacion propone analizar el impacto del
incremento del salario minimo sobre el margen operativo de la empresa farmacéutica X, con el
fin de disefar estrategias integrales, financieras y de gestion humana que permitan mitigar sus
efectos negativos y garantizar la sostenibilidad organizacional. Como sefialan Kaplan y Norton
(1996), la falta de alineacion entre la estrategia financiera, la gestion del capital humano y los
cambios del entorno econdmico reduce la capacidad de adaptacion y compromete la viabilidad

de la empresa a largo plazo.



Justificacion

La presente investigacion se justifica en la necesidad de comprender como los
incrementos del salario minimo en Colombia para el afio 2026 impactan el margen operativo de
una empresa del sector farmacéutico, sector caracterizado por su alta regulacion y su relevancia

estratégica dentro del sistema econdémico y social del pais.

Su conveniencia radica en que las organizaciones farmacéuticas operan bajo esquemas de
control de precios que limitan la transferencia de los mayores gastos laborales al consumidor
final. Esta restriccion estructural obliga a las empresas a fortalecer sus capacidades internas de
gestion financiera y de talento humano para sostener su operacion (Porter, 1985). En este sentido,
el estudio sirve para anticipar riesgos, identificar puntos criticos en la estructura de costos y
proponer soluciones que garanticen la estabilidad organizacional objetivo directamente vinculado

al problema de investigacion identificado.

La relevancia social del estudio es significativa, dado que el sector farmacéutico
contribuye al acceso a medicamentos y a la salud publica, y representa una fuente importante de
empleo formal. Comprender coémo enfrentar los incrementos salariales contribuye a evitar
decisiones como despidos masivos o aumentos desproporcionados en los precios, favoreciendo la

sostenibilidad econdmica y el bienestar social (DANE, 2025).

Desde una perspectiva practica, esta investigacion proporciona estrategias para el area
Financiera y de Gestion Humana, orientadas a mitigar impacto del salario minimo en el margen

operativo.



En cuanto a su valor tedrico, el estudio aporta al conocimiento académico al integrar
variables financieras con la gestion del talento humano, evidenciando que este ultimo no debe ser
entendido tnicamente como un costo. Es un factor estratégico que incide directamente en la
competitividad y la capacidad de adaptacion de las organizaciones frente a cambios
macroecondémicos como la inflacion o las politicas salariales (Becker, 1993; Banco de la

Reptblica, 2024).

La utilidad metodolégica del proyecto se fundamenta en la propuesta de un analisis

correlacional que vincula el incremento salarial con el margen operativo.

Esta investigacion se articula con el campo de Gestion y Sostenibilidad Organizacional
de la Universidad EAN, especificamente con el grupo de Gerencia de Procesos y Formacion
Integral y la linea de investigacion en Gestion Humana, Competitividad y Productividad, al
proponer un enfoque integral que fortalece la competitividad empresarial mediante la alineacion

entre la eficiencia financiera y la gestion estratégica del capital humano.

Objetivos

Objetivo general

Analizar el impacto del incremento del salario minimo en el margen operativo de la
empresa farmacéutica X en Colombia durante 2026, mediante el estudio de sus indicadores
financieros y estructura de costos laborales, para formular estrategias financieras y de gestion

humana que contribuyan a su sostenibilidad.



Objetivos especificos

1. Examinar la estructura de costos laborales de la empresa farmacéutica X, mediante el
analisis de la némina de los afnos 2025 real y 2026 proyectado.

2. Analizar el margen operativo de la Farmacéutica X entre el afio 2025 real y 2026
proyectado, identificando la incidencia del incremento del salario minimo en la estructura
de costos de ventas de la compaiiia.

3. Establecer la relacion entre el aumento de los costos laborales y el comportamiento del
margen operativo, mediante revision documental, andlisis financiero y correlacional.

4. Proponer estrategias financieras y de gestion humana orientadas a mitigar el impacto del

incremento del salario minimo en el margen operativo de la empresa.

Marco teorico

Revision tedrica y antecedentes empiricos

El anélisis de la literatura académica en torno a los efectos del salario minimo sobre el
margen operativo empresarial, los costos laborales y el sector farmacéutico revela un cuerpo de

investigacion relevante, pero con vacios especificos que justifican el presente estudio.

Siguiendo los aportes de Mallo y Jiménez, (2016) la mano de obra es considerada el
segundo elemento mas importante del costo de los productos, junto con los materiales directos y
los costos generales de fabricacion. Su peso dentro del proceso productivo es especialmente
significativo en empresas manufactureras como las empresas Farmacéuticas, donde el esfuerzo

humano es indispensable para la transformacion de materias primas en bienes terminados.



La mano de obra constituye uno de los elementos mas relevantes y complejos dentro del
proceso productivo, debido a que su costo estd influenciado tanto por factores externos, como la
normativa laboral vigente, como por decisiones internas relacionadas con la organizacion del
trabajo y el comportamiento de los trabajadores. Esta es considerada un elemento critico y

relevante en la estructura de costos de una empresa.

El estudio de la mano de obra se centra en aspectos fundamentales como la medicion y
control de los tiempos de trabajo, la valoracion del consumo del factor humano y la correcta
asignacion de estos gastos a los productos finales. Un buen analisis de la mano de obra revela los
componentes que distinguen costos directos e indirectos, controlarlos y evaluar las posibles
desviaciones entre los valores reales y los planificados, lo cual resulta esencial para una gestion

eficiente.

En cuanto a la relacidn entre salario minimo y el margen operativo empresarial, Neumark
y Wascher (2008) plantean que los incrementos del salario minimo generan efectos negativos
sobre el empleo y la rentabilidad en empresas intensivas en mano de obra, cuando los aumentos
superan la capacidad de absorcion de los margenes, el efecto negativo sobre el empleo y la

rentabilidad se vuelve pronunciado.

En contraste, Dube et al., (2010) encuentra que dichos efectos son moderados cuando las
empresas implementan estrategias de productividad compensatorias, lo que sugiere que el
impacto no es uniforme, es dependiente de la respuesta gerencial. Esta divergencia muestra un
vacio en el analisis de sectores regulados como el farmacéutico colombiano, donde la
imposibilidad de trasladar costos al precio final amplifica el efecto sobre los margenes,

independientemente de las estrategias de productividad adoptadas.



Respecto a los costos laborales y el desempefio financiero, Ehrenberg y Smith (2018)
demuestran que, en economias con alta indexacion de egresos al salario minimo puede superar
en 1,5 a 1,7 veces el incremento nominal del salario base. Manning y Smith (2016) sefialan que
este efecto es asimétrico, es decir, impacta con mayor fuerza a empresas con baja rotacion de
personal y alta proporcion de trabajadores en rangos salariales cercanos al minimo, condicion
que precisamente caracteriza al sector farmacéutico colombiano. Sin embargo, ninguno de estos
estudios analiza el caso especifico de empresas farmacéuticas en economias emergentes con
regulacion simultanea de precios y salarios, lo cual constituye un vacio que este trabajo busca

abordar.

En el ambito del sector farmacéutico, Duarte et al., (2021) argumentan que la regulacién
de precios de medicamentos en Colombia ha generado una reduccion historica en los ingresos de
los fabricantes, obligandolos a competir mediante reduccion de costos en lugar de ajustes de

precios.

Danzon y Furukawa (2008) demuestran, desde una perspectiva comparada internacional,
que los paises con mayor regulacion de precios farmacéuticos presentan menores margenes de
rentabilidad y mayor vulnerabilidad ante choques de gastos laborales. Mientras Duarte et al.,
(2021) se enfocan en el efecto regulatorio sobre los ingresos, Danzon y Furukawa (2008) lo
analizan desde la estructura de margenes, evidenciando que ambos fendmenos se refuerzan
mutuamente y generan un vacio en el analisis integrado de costos laborales y regulacion de

precios a nivel de empresa individual en Colombia.

Huselid (1995) demuestra empiricamente que las empresas que implementan sistemas de

trabajo de alto rendimiento logran incrementos representativos en productividad que compensan



parcialmente los aumentos en costos laborales. En una linea similar, Combs et al., (2006), en un
metaandlisis de 92 estudios, confirman que las practicas de gestion humana de alto impacto

tienen una correlacion positiva y significativa con el desempeio organizacional.

Huselid (1995) y Combs et al., (2006) analizan contextos anglosajones con mercados
laborales flexibles, donde existe un vacio en la literatura sobre la efectividad de estas practicas en
economias latinoamericanas con alta rigidez salarial y regulacion sectorial, como es el caso

colombiano.

Entre estrategia financiera y gestion humana, Becker, Huselid y Ulrich (2001) proponen
el concepto de arquitectura de recursos humanos como mecanismo para traducir las inversiones

en capital humano en resultados financieros medibles.

Wright y McMahan (1992) advierten que esta alineacion solo genera valor cuando existe
coherencia entre las practicas de gestion humana y las condiciones del entorno competitivo.
Aplicado al caso de la empresa farmacéutica X, esto prueba que no basta con implementar
buenas précticas de gestion humana de forma aislada. Estas deben estar explicitamente
articuladas con la respuesta estratégica ante el incremento del SMMLYV, un vacio que los estudios

revisados no abordan de manera integrada para el sector farmacéutico colombiano.

Teoria del salario minimo y costos laborales

El SMMLV constituye uno de los principales instrumentos de politica laboral en
Colombia, al establecer un piso de remuneracion obligatorio para los trabajadores formales. Su
impacto sobre las organizaciones trasciende el salario base, ya que actlia como referencia en las

obligaciones empresariales, incluyendo prestaciones sociales, aportes a la seguridad social y



contribuciones parafiscales. El incremento del salario minimo tiene un efecto en cadena sobre el
costo laboral total por trabajador, elevando significativamente la presion sobre la estructura de
costos de las empresas, con mayor fuerza en sectores donde la mano de obra representa una

proporcion elevada del costo total.

En Colombia, el costo real de contratar un trabajador puede representar entre un 50% y
un 70% adicional sobre el salario base, al considerar primas, cesantias, intereses de cesantias,
vacaciones, aportes a salud, pension, Administradora de riesgos laborales (ARL) y parafiscales
como caja de compensacion, Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) e Instituto Colombiano

de Bienestar Familiar (ICBF).

El aumento significativo del SMMLYV genera incrementos automaticos y recurrentes en
los costos operativos, afectando directamente los presupuestos, los flujos de caja y la rentabilidad
empresarial. La teoria neoclésica del mercado laboral, representada por Stigler (1946),
argumenta que el salario minimo genera ineficiencias al distorsionar el precio de equilibrio del
trabajo. Perspectivas mas recientes como la de Manning (2003) sefialan que en mercados con
poder monopsonico (donde el empleador tiene capacidad de fijar salarios por debajo del
equilibrio competitivo), el salario minimo puede ser una herramienta correctiva que no
necesariamente destruye empleo ni rentabilidad. Esta tension tedrica es relevante para el caso
colombiano, donde la concentracion del mercado farmacéutico sugiere condiciones de

competencia imperfecta.

En la teoria econdmica laboral, cuando los aumentos salariales no estan acompanados por
mejoras proporcionales en la productividad, se produce un deterioro de la eficiencia empresarial

y un ajuste forzado en los margenes operativos (Ehrenberg & Smith, 2018). Este fenémeno es



particularmente relevante en economias con alta rigidez salarial e indexacion de costos, como la

colombiana, donde el salario minimo sirve de ancla para multiples precios y contratos.

Margen operativo y analisis financiero

El margen operativo es un indicador financiero que refleja la capacidad de una empresa
para generar resultados a partir de su actividad principal, una vez descontados los gastos
operativos, pero antes de considerar los gastos financieros e impuestos. En la perspectiva del
analisis financiero, con este se evalua la eficiencia operativa y la estructura de costos del

negocio, con alta sensibilidad a las variaciones.

Diversos autores coinciden en que, aunque existen multiples indicadores de desempefio
como el margen bruto, el Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization
(EBITDA), el Return on Assets (ROA) y el Return on Equity (ROE). Sin embargo, el margen
operativo resulta particularmente relevante para analizar el efecto de cambios en los salarios

sobre la operacion diaria de la empresa (Brigham & Ehrhardt, 2020).

Ross et al., (2019) sefialan que los margenes operativos dejan ver con claridad como los
costos operacionales afectan los resultados. Por otro lado, Damodaran (2007) sostiene que, en
empresas con alta intensidad de capital humano, el margen operativo constituye una métrica mas
apropiada que los indicadores basados en rentabilidad financiera, porque captura el impacto
directo de los costos laborales derivados de la gestion del personal y de las condiciones

salariales.

En la gestion del capital humano, Huselid (1995), en Academy of Management Journal,

demuestra que las practicas de gestion de recursos humanos influyen de manera significativa en



los resultados operativos de las empresas. Su estudio muestra que las organizaciones con
sistemas de gestion orientados al desempeiio y la eficiencia presentan una mayor capacidad para

incorporar incrementos de gastos, reduciendo el impacto negativo sobre los margenes operativos.

Combs et al., (2006), en su metaanalisis publicado en Personnel Psychology, refuerzan
esta idea al encontrar una relacion positiva y estadisticamente significativa entre los sistemas de
trabajo de alto desempeiio y los resultados operativos. Los autores argumentan que existen
practicas que hacen posible mejorar la productividad laboral y optimizar el uso del factor trabajo,
lo que resulta fundamental para mitigar el deterioro del margen operativo ante incrementos

salariales obligatorios.

El margen operativo resulta especialmente Util para el analisis del impacto del incremento
del salario minimo, dado que los costos de personal se registran como gastos operativos y afectan
de manera inmediata la utilidad operativa. En organizaciones donde la mano de obra representa
una proporcion significativa, los aumentos obligatorios del salario minimo pueden generar
reducciones sustanciales del margen operativo si no estdn acompafiados de incrementos en la

productividad o mejoras en la eficiencia operativa.

La literatura en contabilidad de costos y gestion financiera revela que incrementos
relevantes en los salarios minimos pueden traducirse en disminuciones significativas del margen
operativo y del EBITDA, medidos en puntos basicos, cuando la empresa no implementa
estrategias de compensacion basadas en eficiencia, automatizacion o reorganizacion de procesos
(Horngren, Datar & Rajan, 2021). Estas reducciones del margen operativo limitan la capacidad

de la empresa para sostener su desempefio operacional y afectan su posicion competitiva en el



mercado, especialmente en sectores industriales sometidos a alta presion de costos (Porter,

1985).

Caracteristicas del sector farmacéutico en Colombia

El sector farmacéutico colombiano se caracteriza por un alto nivel de regulacion, estrictos
estandares de calidad y limitaciones significativas para trasladar los incrementos de costos a los
precios finales. Gaviria et al., (2018) muestran que los esquemas de control de precios
implementados en Colombia han logrado reducir el gasto publico en medicamentos, pero han
trasladado una presion significativa sobre los margenes operativos de los productores y
proveedores, particularmente en los segmentos de manufactura y acondicionamiento
farmacéutico. Esta situacion limita la capacidad de las empresas para absorber incrementos

exdgenos de costos, como los derivados del aumento del salario minimo.

El Ministerio de Salud y Proteccion Social, a través de la Comision Nacional de Precios
de medicamentos y dispositivos médicos, establece mecanismos de control directo de precios
que restringen los margenes de rentabilidad de los fabricantes y comercializadores de
medicamentos. Mientras Danzon y Furukawa (2008) demuestran que la regulacion de precios
farmacéuticos en economias emergentes reduce los margenes en mayor proporcion que en
economias desarrolladas dado que estas ultimas cuentan con mayor escala productiva para
distribuir los costos fijos, Duarte et al. (2021) sostienen que en Colombia este efecto se agrava
por la simultaneidad entre regulacion de precios y rigidez salarial, creando una doble presion
sobre la estructura de gastos que no ha sido suficientemente estudiada a nivel de empresa

individual.



El sector farmacéutico es intensivo en capital humano calificado y genera empleo formal
con niveles salariales superiores al promedio de la industria, Tal como se detall6 en el
planteamiento del problema, el sector opera bajo condiciones estructurales que amplifican el
efecto de los choques de costos, lo que amplifica el impacto del SMMLYV sobre la rentabilidad

empresarial.

Estudios comparativos sobre América Latina revelan que las empresas farmacéuticas en
paises con regulacion estricta de precios enfrentan mayores restricciones para mantener
margenes operativos estables frente a incrementos de costos laborales. En este sentido, Kaplan y
Laing (2005) sostienen que, en mercados regulados, los fabricantes deben recurrir
principalmente a mejoras internas de eficiencia y productividad para proteger sus margenes, dado
que los mecanismos de ajuste via precios son significativamente limitados por la intervencion

estatal.

Segun MinCIT (2025), el sector enfrenta ademas desafios estructurales como una balanza
comercial deficitaria y sefiales recientes de contraccion en el empleo, la produccion y las ventas,
lo que indica que las presiones de costos ya estan afectando la dindmica sectorial de manera

observable.

La gestion humana como factor estratégico

El talento humano ha sido tradicionalmente concebido en la literatura financiera como un
costo operativo sujeto a optimizacion. Sin embargo, desde la perspectiva del capital humano
desarrollada por Becker (1993), los trabajadores representan un activo estratégico cuyo valor
productivo se incrementa mediante la inversion en formacidn, capacitacion y desarrollo de

competencias. Esta vision resulta fundamental para comprender que las decisiones relacionadas



con la nomina no deben reducirse a un anélisis de costo, y tampoco enmarcarse en una logica de

retorno sobre la inversion en talento.

Mientras Becker (1993) fundamenta el valor del capital humano desde una perspectiva
econdmica individual, Huselid (1995) y Combs et al. (2006) lo trasladan al nivel organizacional,
demostrando empiricamente que las empresas que invierten en sistemas de trabajo de alto
rendimiento obtienen mejoras sostenidas en productividad que superan el incremento en sus
costos laborales, lo cual es especialmente relevante en contextos de aumentos salariales

obligatorios.

Desde la gestion estratégica de recursos humanos, Dessler (2020) sostiene que la
productividad laboral constituye la variable critica que permite compatibilizar el crecimiento de
los costos salariales con el mantenimiento de los margenes operativos. En consecuencia, las
organizaciones que enfrentan aumentos significativos del salario minimo, como el registrado en
Colombia para 2026, deben implementar estrategias orientadas a elevar el rendimiento por
trabajador, optimizar los procesos productivos y racionalizar la estructura de personal sin
comprometer la capacidad operativa. Medidas como la formacion orientada a resultados, el
disefio de esquemas de compensacion variable vinculados a indicadores de productividad, la
gestion por competencias y el andlisis de cargas laborales apuntan a maximizar el retorno del

capital invertido en talento humano (Becker, 1993; Dessler, 2020).

Asimismo, Becker y Huselid (1998) profundizan en el rol mediador de las competencias
y la motivacion de los trabajadores, demostrando que los sistemas de trabajo de alto desempefio
influyen positivamente en los resultados operativos de las empresas. Los autores sostienen que la

gestion humana orientada al desarrollo de habilidades y al fortalecimiento del compromiso del



personal contribuye a mejorar la eficiencia del trabajo, reduciendo el impacto negativo de los

mayores costos laborales derivados de incrementos salariales sobre el margen operativo.

Alineacion estratégica entre finanzas y gestion humana

Por lo anterior, su capacidad de mantenerse operativa en entornos de alta presion de
costos exige que la estrategia financiera y la gestion del talento humano operen de manera
articulada y coherente. Kaplan y Norton (1996), a través del modelo del Balanced Scorecard,
demostraron que la falta de alineacion entre las perspectivas financiera, de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento organizacional recorta la capacidad de adaptacion de las empresas ante
cambios del entorno econdémico. Mientras Kaplan y Norton (1996) proponen un marco de
medicion integrado, Becker, et al., (2001) van mas alla al plantear que la gestion humana debe
contar con métricas propias vinculadas a los resultados financieros, de modo que las decisiones
de talento sean evaluadas con el mismo rigor que las decisiones de inversion. Aplicado al caso de
la empresa farmacéutica X, esto evidencia que una respuesta eficaz al incremento del SMMLV
no puede limitarse a decisiones financieras aisladas. En cambio, debe integrar acciones

simultaneas en la gestion del capital humano, la estructura de costos y la eficiencia operativa.

Desde la teoria de la ventaja competitiva, Porter (1985) sefiala que las empresas que
operan en sectores con limitaciones para ajustar precios al alza deben sustentar su competitividad
en la eficiencia interna, construida a través del redisefio continuo de procesos, la automatizacion
selectiva y la optimizacion del capital de trabajo. Como lo advierte el Banco de la Republica
(2024), la capacidad de adaptacion de las empresas colombianas frente a la dinamica salarial
depende en gran medida de su agilidad para reestructurar costos sin comprometer la calidad

operativa ni el bienestar del talento humano.



En sintesis, la alineacion entre la gerencia financiera y la gestion humana representa la
respuesta estratégica mas robusta frente al desafio que plantea el incremento del salario minimo
para la empresa farmacéutica X, en la medida en que convierte una presion una presion de costos
externa en una oportunidad para fortalecer la eficiencia interna, la productividad y el equilibrio

financiero de la organizacién a largo plazo.

Marco institucional

La empresa farmacéutica x es una organizacion del sector industrial colombiano dedicada
a la produccion y distribucion de empaques especializados para la industria farmacéutica,
cosmética y de cuidado personal. Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme
(CIIU) esta empresa corresponde una farmacéutica en Colombia y sus actividades son; 2100 para
fabricacion, 4645 para comercio al por mayor, y 4773 para comercio al por menor, lo que la
ubica dentro del sector farmacéutico nacional regulado por el Ministerio de Salud y Proteccion

Social.

Dentro de su estructura organizacional, la compaiiia estd compuesta por cinco areas
funcionales. Para efectos de la presente investigacion, el analisis se concentrara en las areas de
Gerencia Financiera y Gerencia de Talento Humano, dado que dentro de estas concentran el

mayor impacto del costo laboral y sus estrategias de mitigacion.

Al ser una empresa del sector industrial-manufacturero, sus procesos y operaciones
productivos son altamente demandantes de mano de obra. La némina atada a salario minimo es
significativa y genera gran impacto sobre el costo total operativo. Los principales procesos

productivos se concentran en: transformacion de plastico mediante inyeccion, soplado y



extrusion; la fabricacién y mantenimiento de moldes; la decoracion e impresion de envases; el

ensamble y acondicionamiento de componentes; y el control y aseguramiento de calidad.

Los procesos operativos incluyen la planeacion y programacion de produccion, el
abastecimiento y compras de materias primas, la logistica y almacenamiento, el mantenimiento
industrial, la gestion regulatoria y documental, y las actividades de investigacion, desarrollo e

innovacion de empaques.

El presente estudio se enfoca en el analisis desde las areas de Gerencia Financiera y
Gerencia de Talento Humano, puesto que es desde estas areas que podemos evaluar en términos
de utilidad operacional y de estrategias de mitigacion el impacto que tienen los trabajadores
vinculados directamente al SMMLYV o en rangos salariales que se ven impactados por su

incremento.

Marco metodolégico

Enfoque, alcance y diseiio de la investigacion

La investigacion adopta un enfoque mixto, al integrar técnicas cuantitativas y cualitativas
para el analisis del problema de estudio.

Componente cuantitativo: se orienta al analisis comparativo de los costos laborales y del
margen operativo entre 2025 real y 2026 proyectado, con el propdsito de identificar la incidencia
del incremento del salario minimo sobre los resultados operacionales de la empresa.

Componente cualitativo: Se basa en un instrumento de diagndstico gerencial (escala
Likert y preguntas abiertas) para identificar las estrategias de mitigacion implementadas y los

factores externos que explican la direccion e intensidad de esa correlacion.



Seglin su proposito, la investigacion es de tipo aplicada, ya que busca analizar una
problematica real del sector farmacéutico colombiano y formular estrategias que contribuyan a
mitigar el impacto del incremento del salario minimo sobre el margen operativo de la empresa

farmacéutica X.

El disefio de la presente investigacion es no experimental, de corte longitudinal
comparativo y alcance correlacional, ya que busca establecer la relacion entre el aumento de los

costos laborales y el comportamiento del margen operativo de la empresa.

La informacion se obtiene mediante revision documental de la nomina y del estado de
resultados correspondientes a 2025 real y 2026 proyectado de la empresa farmacéutica X, asi

como a través del instrumento de diagnostico gerencial aplicado a la alta direccion.

De acuerdo con las fuentes, la investigacion es documental y de campo (estudio de caso).
Se utilizan las siguientes fuentes de informacion:

Fuentes primarias

Instrumento integrado de diagnostico gerencial, compuesto por escala Likert y preguntas
abiertas, aplicado al gerente general de la empresa farmacéutica X.

Fuentes secundarias

1. Nomina y estado de resultados de 2025 (real) y 2026 (proyectado) de la empresa
farmacéutica X, utilizados para el analisis de costos laborales y margen operativo.
2. Decretos oficiales del salario minimo:
e Decreto 2461 de 2024.

e Decreto 2436 de 2025.



La investigacion presenta una inferencia predominantemente deductiva, debido a que

parte de fundamentos tedricos relacionados con los costos laborales y el margen operativo para

analizar su comportamiento en la empresa farmacéutica X. De manera complementaria,

incorpora elementos inductivos a partir de la interpretacion de las percepciones obtenidas

mediante el diagndstico gerencial.

Definicion de Variables

Las variables de estudio se presentan en siguiente tabla de operacionalizacion se

especifica su definicién conceptual, definicion operacional, tipo de variable y fuente.

Tabla 1
Variables
Variable Definicién Conceptual Definicién Operacional Tipo de Fuente
Variable
Salario Remuneracion minima legal Valor mensual del (SMMLV) Independiente  Decretos del
Minimo que un empleador debe pagar en Colombia para cada afio Gobierno
a sus trabajadores, establecida del  periodo  analizado, Nacional /
por el gobierno nacional para expresado en pesos Ministerio del
garantizar condiciones de vida colombianos. Trabajo
digna.
Costos Conjunto de erogaciones en Valor total registrado en el Independiente Informe de costos
Laborales que incurre la empresa para informe de costos laborales laborales de la
remunerar a su personal, de la empresa para cada empresa
incluyendo salarios, periodo analizado, expresado
prestaciones sociales, en pesos colombianos.
seguridad social y
parafiscales.
Margen Indicador financiero que mide Cociente entre la utilidad Dependiente  Estados
Operativo la proporcion de las ventas operativa y las ventas netas financieros de la
que se convierte en utilidad del periodo, expresado en empresa
operativa,  reflejando  la porcentaje. Se calcula como:
eficiencia operacional de la (Utilidad operativa / Ventas)
empresa. % 100.
Utilidad Resultado obtenido por la Valor registrado como Dependiente Estado de
Operativa  empresa producto de su utilidad operativa (EBIT) en resultados de la

actividad principal, antes de
descontar intereses e
impuestos, resultado de restar
los costos y  gastos
operacionales a los ingresos
operacionales.

el estado de resultados de la
empresa para cada periodo
analizado, expresado en
pesos colombianos.

empresa




Ventas Ingresos generados por la Valor total de los ingresos Independiente Estado de

empresa como resultado de la  operacionales registrados en resultados de la
comercializacion de sus el estado de resultados para empresa
productos o servicios en el cada periodo analizado,
desarrollo de su objeto social.  expresado en pesos
colombianos.
Costo de Erogaciones directamente Valor registrado como costo Independiente  Estado de
Ventas asociadas a la produccion o de ventas en el estado de resultados de la
adquisicion de los bienes o resultados de la empresa para empresa
servicios vendidos por la cada periodo analizado,
empresa durante un periodo expresado en pesos
determinado. colombianos.

Nota. Elaboracion propia

La operacionalizacion de las variables constituye el proceso de transicion de los
conceptos teoricos a unidades de medida empiricas, haciendo que los constructos abstractos de la
investigacion sean cuantificables y observables dentro de la Empresa Farmacéutica X. En este
estudio de enfoque mixto, el proceso garantiza la coherencia entre la pregunta problema y la
recoleccion de datos, centrando el analisis en el Margen Operativo como indicador critico de

sostenibilidad operativa para el periodo comparable 2025 vs 2026.

Instrumento

La siguiente matriz se organiza en dos componentes independientes: el componente
cuantitativo, sustentado en los estados de resultados y las nominas, y el componente cualitativo,
sustentado en el instrumento de diagndstico gerencial. Para garantizar la validez y pertinencia del
instrumento, este fue sometido a un proceso de validacion por parte de tres evaluadores expertos:
el director de Programa de la Universidad EAN; el contralor y el tesorero de la farmacéutica X.
Sus apreciaciones permitieron ajustar y fortalecer el instrumento antes de su aplicacion. Los
resultados numéricos, promedios, puntuaciones del instrumento e interpretaciones se presentaran

en el capitulo de analisis de resultados.



Enfoque cualitativo

El componente cualitativo se desarrolla a través de un Instrumento Integrado de
Diagnéstico Gerencial de enfoque mixto, disefiado para ser aplicado a los tres directivos de la
organizacion: Gerente General, Gerente Financiero y Gerente de Talento Humano. No obstante,
por restricciones de agenda propias de la operacion directiva, fue diligenciado exclusivamente
por el Gerente General, dado que los otros dos directivos no estuvieron disponibles durante el
periodo de recoleccion. Sus resultados se interpretan con cardcter descriptivo-exploratorio de

caso Unico, no como medicion estadistica representativa.

El instrumento se estructura en dos bloques complementarios. El primero comprende
cinco secciones de afirmaciones en escala Likert de 1 a 5, que recogen la percepcion directiva
sobre la estructura de costos laborales, el comportamiento del margen operativo, las estrategias
de mitigacion financiera adoptadas, la relacion entre gestion humana y productividad, y el
posicionamiento competitivo frente al entorno sectorial. El segundo incorpora cinco preguntas
abiertas que profundizan en el impacto operativo del alza salarial, las decisiones criticas de la
alta direccion y los ajustes estratégicos proyectados para el segundo semestre de 2026. Estas
respuestas seran procesadas mediante categorizacion temdtica para identificar patrones de

decision gerencial que enriquezcan el analisis financiero.

Enfoque cuantitativo

El analisis se orienta a determinar la naturaleza, intensidad y direccion de la asociacion
entre el costo del factor trabajo y el desempefio operativo de la organizacion entre los afios 2025

y 2026.



A partir de los datos registrados en el Estado de Resultados y el informe de gastos
laborales del 2025 y 2026, se realizar4 un analisis financiero comparativo que cuantificard el
impacto del incremento del SMMLYV sobre la estructura de costos y la rentabilidad operativa.
Para cada trimestre se calculardn los siguientes indicadores:

* Costo laboral total y variacion absoluta y relativa 2025 vs 2026 (COP y %)
» Participacion del costo laboral en los costos de ventas (%)
* Variacion del margen operativo entre los dos afios comparables 2025 y 2026

La direccion de la correlacion se analizard para identificar si el incremento de los costos
laborales se traduce en una contraccion del margen operativo (correlacion negativa esperada) o si

la relacion se ha atenuado por la accion de las estrategias de mitigacion.

Triangulacion enfoque cuantitativo - cualitativo

Se cruzarén sistematicamente los resultados del analisis financiero comparativo con los
resultados del analisis Likert y de contenido. Este cruce sirve para contrastar la realidad
numérica con la percepcion estratégica de la gerencia, verificar si existe convergencia o
divergencia entre ambas fuentes, y valorar en qué medida las estrategias de mitigacion
identificadas cualitativamente se reflejan en la variacion real de los indicadores financieros. Cada

seccion responde directamente a un objetivo especifico del estudio.



Tabla 2

Triangulacion

Fuente Rol en la triangulaciéon

Variacion real del margen operativo y la utilidad

Estado de resultados 2025-2026 .
operativa.

Magnitud del incremento de la némina y su

Informe de costos laborales S
participacion en el costo de ventas.

Percepcion gerencial sobre el impacto del

Instrumento Likert (Secciones I-V) SMMLYV en cinco dimensiones

Mecanismos causales y factores del entorno que

Preguntas abiertas (Seccién V1) explican las puntuaciones Likert.

Nota. Elaboracién propia

Analisis de resultados e interpretacion

Analisis Escala de Likert

El siguiente analisis presenta las puntuaciones obtenidas en cada seccion del instrumento
de diagnostico gerencial, diligenciado por el Gerente General de la Empresa Farmacéutica X. Se
examinan los patrones de respuesta por dimension y se interpreta su coherencia interna a la luz

del marco tedrico del estudio.

Seccion 1. Costos Laborales y Estructura de Nomina

La percepcion del Gerente General es uniforme y maxima en cuanto al impacto del
SMMLYV sobre la estructura de costos laborales. Esto resulta coherente con el incremento del 23
% registrado en 2026, muy por encima del 8 % presupuestado por la empresa. La unanimidad en

las respuestas refuerza que el choque fue transversal a todas las dimensiones de la némina.



Seccion I1. Margen Operativo

La tension entre los items 6 y 7 (con puntuaciones bajas) y los items 8 y 10 (con
puntuaciones maximas) constituye el hallazgo mas relevante de esta seccion. El gerente no niega
el deterioro del margen. No lo atribuye a una relacion directa y lineal con el costo laboral. Esto
puede explicarse por dos razones concurrentes: primero, las estrategias de mitigacion
implementadas amortiguaron la correlacion directa; y segundo, multiples factores externos
operan de forma simultdnea sobre el margen, dificultando el aislamiento del efecto exclusivo del

SMMLV.

Seccion I11. Estrategias de Mitigacion Financiera

La empresa cuenta con una respuesta activa sustentada en dos pilares principales:
automatizacion y optimizacion de costos no laborales. La baja calificacion del item 13 indica que
no se modificaron los criterios de contratacion, lo que sugiere que la estrategia adoptada es la
sustitucion tecnoldgica del factor trabajo, y no el ajuste de la politica de personal. La calificacion
de 4 en el item 16 refleja que las estrategias son efectivas, aunque no resuelven completamente el

problema.

Seccion IV, Gestion Humana y Productividad

Este es uno de los hallazgos mas significativos del instrumento. El Gerente General no
percibe que el incremento salarial haya generado mejoras en la motivacion, la productividad ni el
desempefio del personal operativo, lo que contrasta con la hipotesis de Huselid (1995) sobre
sistemas de alto rendimiento. El inico efecto reconocido es la necesidad de ajustar la escala de
compensacion interna (item 20 = 5), lo cual genera costos adicionales mas alla del SMMLYV se ve

reflejado en el arrastre sobre prestaciones y parafiscales.



Seccion V. Entorno Sectorial y Proyecciones 2026

La percepcion de presion sectorial es maxima y uniforme. El gerente reconoce
plenamente que el entorno externo amplifica el impacto del SMMLYV, y que la tecnologia no

constituye una respuesta coyuntural. Es una estrategia estructural de la organizacion.

Patron general del instrumento

El perfil de respuestas construye una narrativa gerencial internamente coherente. El
Gerente General reconoce el problema en su maxima expresion dentro de las Secciones Iy V con
promedio de 5.0, ha implementado una respuesta activa de mitigacion Seccion III con promedio
de 4.2, pero no observa retornos en productividad ni en la motivacién del personal en la Seccion
IV con promedio de 1.8. La Seccion I refleja que el impacto sobre el margen existe, pero su

atribucion exclusiva al SMMLV queda diluida por la concurrencia de factores externos.

Respuestas

Seccién |

Tabla 3

Costos laborales y estructura de nomina

Item Afirmacion Puntuacion
1 El SMMLYV alter¢ la estructura relativa de costos laborales 5
2 El ajuste salarial genero presiones de equidad interna entre niveles 5
El SMMLV condicion6 decisiones de contratacion y 5
dimensionamiento
4 Impacto mayor en procesos intensivos en mano de obra 5
5 Se modifico la asignacion presupuestal por mayor peso del costo
laboral

Nota. Elaboracion propia



Seccion 11

Tabla 4

Margen operativo

Item Afirmacion Puntuacion
6 Relacion directa entre variacion del margen y costos 2
laborales
7 Efecto progresivo del SMMLV sobre ROA y ROE 1
8 Capacidad limitada de trasladar costos laborales a 5
precios
9 Reestructuracion del portafolio como respuesta al costo 1
laboral
10 Ajustes en proyecciones del margen operativo 5

Nota. Elaboracion propia

Seccion 111

Tabla 5

Estrategias de mitigacion financiera

Item Afirmacion Puntuacién

11 Medidas concretas implementadas para mitigar el impacto del 5
SMMLV

12 Automatizacidn aplicada para reducir dependencia del costo 5
laboral

13 Redefinicion de criterios de contratacion 1

14 Optimizacion de costos no laborales como estrategia 5
complementaria

15 Proyecciones financieras claras para 2026 contemplando el 5
SMMLV

16 Efectividad de las estrategias para proteger el margen operativo 4

Nota. Elaboracion propia



Seccion IV
Tabla 6

Gestion humana y productividad

item Afirmacién Puntuacion

17 ElI SMMLV mejoro la motivacion y compromiso del equipo 1

18 El incremento salarial generé cambios en indicadores de 1
productividad

19 Relacion positiva entre nivel salarial operativo y productividad 1

20 Necesidad de ajustar la estructura de compensacion para coherencia 5
interna

21 Implementacion de redistribucion de funciones o control de tiempos 1

Nota. Elaboracion propia

Seccién V

Tabla 7

Entorno sectorial y proyecciones 2026

Item Afirmacion Puntuacion
22 Presiones competitivas adicionales derivadas del SMMLYV 2026 5
23 El entorno (regulacion, competencia, inflacion) limito la capacidad 5
de ajuste
24 Tecnologia e innovacion como estrategia estructural ante el costo 5
laboral

Nota. Elaboracion propia

Tabla 8

Preguntas Abiertas

Pregunta abierta Respuesta del Gerente General

VI -1: ;Cual ha sido el principal impacto  Disminucion de los margenes de utilidad
del incremento del SMMLYV 2026 en la
operacion de la empresa?

VI -2: ;Qué estrategia ha resultado mas Optimizaciones de costos y gastos
efectiva para mitigar el impacto sobre el
margen operativo?

VI -3: ;Qué decisiones criticas ha tenido  Ninguna hasta el momento. Automatizaciones reemplazando
que tomar la gerencia como mano de obra directa.
consecuencia del alza salarial? Optimizaciones de funciones, que disminuye mano de obra




VI -4: ;Qué factores externos Situacion sector salud eps nada que compran entonces ventas

(sectoriales 0 macroeconémicos) han bajan, reevaluacion somos exportadores y recibimos menos
amplificado o atenuado el impacto del pesos, aumento de precio materias primas estrecho de ordus.
SMMLYV en la empresa?

VI -5: ;Qué ajustes estratégicos anticipa ~ Automatizaciones, optimizaciones de cargos disminucion de

la empresa para el segundo semestre de costos y gastos.
20267

Nota. Elaboracion propia

Resumen de Promedios por Seccion

Tabla 9

Promedios respuestas entrevista Likert

Seccion  Dimensién Promedio  Nivel de impacto percibido

[ Costos Laborales 5.0 Maéaximo impacto total reconocido

1 Margen Operativo 2.8 Bajo-moderado causalidad multiple

i Estrategias de 4.2 Alto respuesta activa y estructurada
Mitigacién

v Gestién Humana 1.8 Minimo sin retornos en productividad

\% Entorno Sectorial 5.0 Maximo presion externa plena

Nota. Elaboracion propia

A partir de las respuestas, podemos ver que todos los items de la seccion I recibieron la
maxima calificacion 5 Totalmente de acuerdo. En la seccion 11, aparece mayor dispersion de
respuestas obteniendo un promedio de 2.8. En la seccion 111 se tiene el segundo promedio mas
alto de 4.2, reflejando una respuesta gerencial activa y estructurada. Para la seccion IV
encontramos el promedio mas bajo de 1.8, aqui encontramos cuatro de los cinco items con
calificacion de 1.0 totalmente en desacuerdo. Finalmente, en la seccion V el promedio de

respuesta se califica sobre 5.0.

Analisis Integrado Likert y Preguntas Abiertas

Este andlisis cruza sistematicamente las puntuaciones Likert de cada seccion con las

respuestas cualitativas de la Seccion VI, con el objetivo de verificar la coherencia interna del



instrumento, resolver tensiones interpretativas y profundizar en los mecanismos explicativos que

los datos cuantitativos no logran capturar por si solos.

Cruce 1 Seccion I (5,0) con VI-1y VI-3

El impacto fue total en términos de costos, pero la gerencia reacciond con sustitucion
tecnologica antes de que el dafno al margen se profundizara, lo que explica la alta puntuacion
simultanea en la Seccion I1I. La cadena causal es clara: incremento del SMMLYV, genera presion
sobre costos laborales y esta da paso a la automatizacion y optimizacion provocando

amortiguacion parcial del margen.

Cruce 2 Seccion 11 (2,8) con VI-4

El gerente no niega el deterioro del margen, lo atribuye a una causalidad multiple en la
que el SMMLV es uno de varios factores concurrentes. Las puntuaciones bajas en los items 6 y 7
no reflejan ausencia de impacto. Ausencia de una relacion exclusivamente directa y lineal entre
el costo laboral y el margen. Para el andlisis financiero del estudio, esto obliga a controlar por las

variables externas identificadas antes de calcular la correlacion costo laboral-margen operativo.

Cruce 3 Seccion III (4,2) con VI-2 y VI-5

La estrategia no es reactiva ni coyuntural, es una decision estructural en curso, coherente
con lo que Porter (1985) describe como eficiencia interna sostenida en sectores con restriccion de
precios. La calificacion de 4 en el item 16 sugiere que la estrategia funciona, pero no resuelve
completamente el problema, lo cual resulta realista dado el contexto de factores externos

simultaneos identificados en VI-4.



Cruce 4 Seccion 1V (1,8) con VI-3

En un escenario donde la estrategia apunta a reducir la dependencia del factor humano
mediante automatizacion y redistribucion de funciones, es logico que no se perciban mejoras de
productividad por trabajador: el foco no estuvo en motivar al personal existente, por el contrario,
se enfoco en reemplazar o redistribuir roles. Esto representa una tension con la teoria del capital
humano de Becker (1993) y con los sistemas de alto rendimiento de Huselid (1995), que el

estudio debera discutir explicitamente en sus conclusiones.

Cruce 5 Seccion V (5,0) con VI-4

El entorno no solo presiona en abstracto: actia a través de tres canales simultaneos sobre
ingresos y costos al mismo tiempo (demanda reducida, menores ingresos cambiarios y mayores
gastos de insumos), creando una pinza financiera que el SMMLYV agrava, pero que no explica por

si solo.

A partir de la anterior integracion, se concluye que la empresa enfrent6 un choque de
costos laborales de méxima intensidad en un entorno sectorial adverso con multiples presiones
simultdneas. La respuesta fue una estrategia de mitigacion activa centrada en automatizacion y
eficiencia, que logré amortiguar parcialmente el impacto sobre el margen, aunque sin generar
retornos perceptibles en productividad ni en la motivacion del personal. El efecto neto sobre el
margen operativo existe y es reconocido (VI-1), pero su atribucion exclusiva al SMMLV queda

diluida por los factores externos concurrentes.



Nota sobre la limitacion de n = 1.

Este analisis corresponde exclusivamente al instrumento diligenciado por el Gerente

General. Dado que solo fue posible obtener una encuesta, el alcance del estudio se reorienta

hacia un analisis descriptivo-exploratorio con soporte documental. La triangulacion opera entre

la perspectiva gerencial recogida en el instrumento y los datos contables reales estados

financieros 2025-2026, y no entre multiples directivos. Esta limitacion debe declararse

explicitamente en el documento de investigacion; sin embargo, no invalida el valor del estudio de

caso, que se sustenta en la coherencia interna del instrumento y en la riqueza de la informacion

cualitativa aportada por el Gerente General.

El instrumento, construye un relato gerencial coherente y sin contradicciones reales. A

continuacion, se presenta la narrativa integrada que articulé todos los cruces:

Tabla 10

Sintesis integracion Escala Likert y respuestas abiertas

Dimension

Hallazgo Likert

Complemento cualitativo

Costos laborales

Impacto maximo (5.0) choque
transversal a toda la némina

El mecanismo fue sustitucion tecnolégica, no ajuste
de contratacion (VI1-3)

Margen operativo

Dispersion (2.8) causalidad no directa
percibida

Tres factores externos concurrentes diluyen la
relacion directa SMMLV-margen (VI-4)

Estrategias de
mitigacion

Respuesta activa (4.2) parcialmente
efectiva

Optimizacion de costos y automatizacion como ejes
estructurales (VI-2 y VI-5)

Gestién humana

Sin retornos (1.8) mayor baja del
instrumento

La estrategia no buscé motivar. Buscé reducir
dependencia del factor trabajo (V1-3)

Entorno sectorial

Presion maxima (5.0) reconocimiento
pleno

Crisis EPS, revaluacion y materias primas como
amplificadores especificos (VI-4)

Nota. Elaboracion propia



Analisis Financiero Enfoque Cuantitativo

Figura 1

Prestaciones sociales 2025 vs 2026 (COP)
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Nota. Elaboracion propia
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Como se observa en la Figura 1, todas las prestaciones sociales proyectadas para 2026

muestran un incremento respecto a los valores reales de 2025, comportamiento directamente

relacionado con el aumento del salario minimo decretado para dicho afio. Los rubros de mayor

impacto absoluto son la prima legal y las cesantias, que superan los $2.900 y $2.850 millones

COP respectivamente en su proyeccion 2026. En contraste, el subsidio de transporte y los

intereses sobre cesantias presentan las variaciones absolutas mas bajas, aunque igualmente

reflejan el efecto del ajuste salarial.



Figura 2

Variacion porcentual de prestaciones sociales 2025 vs. 2026
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Nota. Elaboracion propia

La variacion del subsidio de transporte supera significativamente el incremento del

salario minimo, dado que el auxilio de transporte tiene una tabla de ajuste independiente definida

por decreto gubernamental.

El rubro con mayor incremento es el subsidio de transporte, con un aumento del 30,9%,
lo cual responde directamente al ajuste extraordinario que el Gobierno Nacional aplicé a este
auxilio por encima del porcentaje de incremento del salario minimo. Por su parte, cesantias,
intereses sobre cesantias y vacaciones registran una variacion del 8,8%, valor que corresponde
precisamente al porcentaje de incremento del salario minimo para 2026, confirmando su

dependencia directa de esta variable. En contraste, la prima legal, la prima extralegal y la prima



de navidad presentan variaciones del 7,6% y 1,2% respectivamente, reflejando la estructura

particular de liquidacién de cada concepto.

Figura 3

Recargos y horas extras 2025 vs. 2026
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Nota. Elaboracion propia

La Figura 3 muestra el comparativo entre los valores reales de 2025 y los proyectados
para 2026 en materia de recargos y horas extra. En términos absolutos, los rubros de mayor peso
son la hora extra diurna, el recargo nocturno del 35% y el recargo nocturno dominical/festivo del
80%, los cuales superan los $200 millones COP en ambos afios, lo que refleja una estructura
operativa con alta demanda de trabajo en jornadas extendidas y nocturnas. La hora extra diurna
es el concepto de mayor costo, con una proyeccion de $280.338.293 para 2026, representando un

incremento importante frente a los $200.157.241 registrados en 2025.



Figura 4

Variacion porcentual recargos y horas extras 2025 vs. 2026
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Nota. Elaboracion propia

A diferencia de las prestaciones sociales, cuyo incremento esta determinado casi en su
totalidad por el porcentaje de aumento del salario minimo, los recargos y horas extra presentan
variaciones que combinan dos factores: el ajuste de la base salarial sobre la que se calculan y el
volumen real de horas trabajadas en cada modalidad. Esto implica que el impacto del salario
minimo sobre este componente del costo laboral es amplificado cuando la operacién de la
empresa requiere jornadas adicionales o nocturnas, haciendo este rubro especialmente sensible a

decisiones de programacion y turnicidad.



Los valores proyectados para 2026 asumen un volumen de horas similar al registrado en
2025, por lo que la variacion observada refleja principalmente el efecto del incremento del
salario minimo sobre las tarifas de liquidacion de cada recargo, segun lo establecido en el Codigo
Sustantivo del Trabajo.

Figura §
Deducciones patronales 2025 vs 2026 (COP)
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Nota. Elaboracion propia

La Figura 5 presenta el comportamiento de los aportes patronales a seguridad social y
parafiscales entre 2025 y 2026. La pension constituye el rubro de mayor valor absoluto, con una
proyeccion de $342.444.261 COP para 2026 frente a $314.798.394 COP en 2025. Le sigue el
aporte a salud con $242.564.685 COP proyectados, la ARL con $198.617.671 COP y la caja de
compensacion familiar con $114.148.087 COP. En todos los casos se observa un incremento

uniforme entre ambos periodos, comportamiento esperado dado que estos aportes se calculan



como porcentajes fijos sobre el salario base de cotizacidn, el cual esta directamente vinculado al

salario minimo.

Figura 6

Variacion deducciones patronales 2025 vs. 2026
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La Figura 6 sefiala un patron claro y diferenciado en la variacion de los aportes
patronales. La caja de compensacion y la pension presentan un incremento del 8,8%, valor que
coincide exactamente con el porcentaje de aumento del salario minimo para 2026, confirmando
su dependencia directa de esta variable. Por su parte, salud y ARL registran una variacion del
4,4%, equivalente a la mitad del incremento salarial, lo cual responde a que para estos rubros la

base de cotizacion considera tanto el salario minimo como otros factores de liquidacion que

atentian el impacto proporcional del ajuste.



Figura 7

Participacion % costo nomina en el costo de ventas
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Para dimensionar el impacto de los costos laborales sobre el costo de ventas, se observa
que el gasto total de nomina crece un 12,8% entre un aflo y otro, pasando de $70.405.997 COP a
$79.434.202 COP, es decir, un incremento aproximado de $9.000.000 COP. Este crecimiento
practicamente duplica en velocidad al del valor de ventas total (7,5%) y triplica al crecimiento de
los ingresos (4,05%), lo que confirma que la ndmina es el componente que mds presiona el gasto

de némina.

Esta dinamica se refleja directamente en la participacion de la nomina dentro del costo de

ventas: mientras en 2025 representa el 50,6% del costo total, en 2026 escala al 53,1%, un



incremento de 2,5%. En contraste, el resto del costo de ventas (no laborales) crece apenas un

2,0%, manteniéndose practicamente estable en términos reales.

El dato es claro, el encarecimiento del costo de ventas no es generalizado. Tiene un
origen especifico y concentrado en la masa salarial. El aumento en prestaciones sociales, los
ajustes normativos y el crecimiento de la némina base generan una carga que, al crecer tres veces
mas rapido que los ingresos, erosiona el margen bruto y, por extension, el margen operativo de
2026.

Figura 8

Utilidad y margen operativos 2025 vs 2026

47.000.000

46.000.000

45.000.000

44.000.000

43.000.000 ——— \

42.000.000

cop

41.000.000

40.000.000

2025 2026
Utilidad operativa $46.051.569 $42.517.992
=@=—NMargen op. % 20,75% 18,41%
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esencialmente en dos frentes: el encarecimiento del costo de ventas por encima del crecimiento
de ingresos, y el incremento de los gastos administrativos fijos que no escalan proporcionalmente

con las ventas.

Una parte importante de esta presion tiene origen en el incremento de los costos
laborales. Las prestaciones sociales proyectadas para 2026 muestran crecimientos generalizados
frente al afio anterior: la prima legal sube 7,8%, las cesantias e intereses de cesantias y
vacaciones crecen 8,8%, y el subsidio de transporte registra el mayor salto con un 30,9% de
incremento. En términos absolutos, rubros como pension ($342.444.261 COP proyectado vs
$314.798.394 COP real 2025), salud ($242.564.685 COP vs $232.359.502 COP) y ARL
($198.617.691 COP vs $190.261.427 COP) reflejan una masa salarial que crece por encima del

ritmo de los ingresos.

Este comportamiento es consistente con la naturaleza fija de los gastos administrativos: al
estar atados a la ndmina, su incremento no responde al volumen de ventas. Responde a los
ajustes salariales y normativos del periodo, lo que explica por qué su peso relativo sobre los
ingresos pasa de 4,61% a 4,87%. Si tanto el costo de ventas como la carga laboral crecieran al
mismo ritmo que los ingresos (4,05%), el margen operativo se habria sostenido cerca del nivel

del afo anterior.

Analisis Triangulacion

Los resultados de la triangulacion se analizan a la luz de los objetivos:

Objetivo especifico 1 Examinar la estructura de costos laborales mediante el anélisis de la

nomina y estado de resultados 2025 real y 2026 proyectado.



Costos laborales

El anélisis financiero cuantificé el choque: la ndmina creci6 12,8%, triplicando el ritmo

de los ingresos 4,1% y elevando su participacion en el costo de ventas de 50,6% a 53,1%. El

instrumento gerencial valora ese mismo choque al maximo: la Seccion I obtuvo promedio 5,0

sobre 5 en los cinco items.

Tabla 11

Impacto sobre costos laborales

Dimension Datos financieros (Estado de
resultados - Costos Laborales)

Percepcion gerencial (Instrumento
Likert - Preguntas Abiertas)

Magnitud del incremento  Noémina 12,8% vs. ingresos 4,1%.
El costo laboral crecid 3,1 veces
mas rapido que los ingresos.

ftem 1=5: el SMMLYV alter¢ la
estructura relativa de costos. Item 5=5:
se modificd la asignacion presupuestal.

Efecto multiplicador El SMMLYV encemento del 23%
generd 12,8% aumento en nomina
total al arrastrar prestaciones,
seguridad social y parafiscales.

[tem 2=5: presiones de equidad interna.
VI-4 confirma el efecto multiplicador
como mecanismo percibido.

Diferencial laboral vs. no  Componentes no laborales del

ftem 4=5: el impacto fue mayor en

laboral costo de ventas crecieron solo procesos intensivos en mano de obra.
2,0% frente al 12,8% de la Coherente con el diferencial 6,4 veces.
némina.

Decisiones adoptadas El gasto en ndmina tuvo un VI-3: automatizaciones reemplazando
incremento sobre los $9.000.000 mano de obra directa y optimizaciones
COP aproximado de funciones.

independientemente de las
medidas adoptadas.

Nota. Elaboracion propia

Resultado: Convergencia plena

Datos financieros y percepcion gerencial coinciden sin excepcion. El choque de gastos

laborales fue real, transversal y superior al presupuestado (+8% proyectado vs. 12,8% real. La



unanimidad del instrumento (I = 5,0) confirma que el impacto alcanzé todas las dimensiones de

la nomina: estructura de costos, equidad interna, contratacion, procesos operativos y presupuesto.

El efecto multiplicador del SMMLYV descrito por Ehrenberg y Smith (2018) se verifica

empiricamente en los datos de la empresa.

Objetivo especifico 2 Analizar el margen operativo e identificar la incidencia del incremento

del SMMLYV en el costo de ventas.

Margen operativo e incidencia del SMMLV

El anélisis financiero midi6 la caida del margen: 2,34% y una pérdida de utilidad
operativa de $3.534 millones —7,7%. El instrumento presenta la mayor dispersion de respuestas

del estudio: Seccion II con promedio 2,8. Esta dispersion no contradice los datos.

La tension aparente: ;por qué el gerente puntia bajo si el margen cayo?

Los items 6 y 7 obtuvieron puntuaciones de 2 y 1 respectivamente, lo que podria
interpretarse como negacion del impacto. La respuesta VI-4 resuelve la tension: el gerente
reconoce el deterioro del margen (VI-1 disminucion de los margenes de utilidad) pero no lo
atribuye exclusivamente al SMMLYV, porque tres factores externos operan simultineamente sobre

el margen por vias independientes.



Tabla 12

Impacto sobre margen operativo

Item Lectura Financiera Instrumento Cualitativo
ftem 6=2 Relacion directa Los datos confirman la relacion: El gerente percibe causalidad multiple,
margen—costo laboral némina es el driver principal del alza ~ no niega la relacion. VI-4 nombra los
del costo de venta. otros factores: EPS, revaluacion,
materias primas.
ftem 7=1 Efecto progresivo La caida de utilidad operativa 7,7% El gerente no lo percibe como efecto
sobre ROA y ROE afecta el ROA y el ROE de forma progresivo las estrategias de mitigacion
directa. moderan la transmision al resto de
indicadores.
ftem 8=5 Traslado a precios Los ingresos crecieron solo 4,1%,no  Convergencia total: la regulacion
imposible hay evidencia de traslado de costos al ~ farmacéutica elimina esta valvula de
precio de venta. ajuste (Duarte et al., 2021).
ftem 10=5 Ajustes en El desvio entre el 8% presupuestadoy  Convergencia total, el gerente lo
proyecciones necesarios el 12,8% real lo confirma reconoce como el impacto mds concreto
cuantitativamente. sobre la planificacion.

Nota. Elaboracion propia

La triangulacion demuestra que los items bajos de II no significan que el SMMLYV no
afectd el margen. El gerente distingue entre el impacto que le es exclusivamente atribuible al
SMMLYV y el deterioro total de este, que tiene multiples causas. Esta distincion es
metodoldgicamente relevante para el analisis correlacional: una correlacion débil entre costo
laboral y margen no implica ausencia de efecto del SMMLYV, implica la presencia de variables

intervinientes.

Resultado: Convergencia con mediacion

Los datos financieros y el instrumento gerencial convergen en que el margen se deteriord
y que la némina fue su principal impulsor dentro del costo de ventas. Divergen en la atribucion
exclusiva: el gerente percibe causalidad multiple porque el entorno amplifica el impacto por tres

vias simultaneas: crisis del sector salud (reduce ingresos), revaluacion del peso (reduce ingresos



de exportacidn en pesos) y alza de materias primas (presiona el costo de ventas

independientemente del SMMLYV). La triangulacion concluye que el SMMLYV es el factor mas

intenso y el Ginico gestionable internamente, pero no el Ginico responsable del deterioro del

margen.

Objetivo especifico 3 Establecer la relacion entre el aumento de los costos laborales y el

comportamiento del margen operativo.

Naturaleza de la relacion costo vs margen

Este objetivo exige articular los hallazgos de los dos objetivos anteriores para establecer

la direccion, la intensidad y las condiciones bajo las cuales el incremento del costo laboral

impacta el margen operativo. La triangulacion da una imagen mas precisa de la relacion que

cualquiera de las dos fuentes por separado.

Tabla 13

Correlacion costos laborales vs margen operativo

Fuente Estado de Resultados Costos laborales  Likert Respuestas abiertas
Evidencia Nomina incrementa, Lanoémina crecio  1=5,0 (choque VI-1: Disminucion
derelacion  generando caida en margen  12,8% es decir 6,4 maximo en costos). de los margenes de
negativa bruto del 2,08% y una veces mas rapido  II item 10=5 (ajustes  utilidad, como
contraccion del margen que el resto del en proyecciones). impacto principal.
operativo 2,34% . costo de ventas
2,0%.

Nota. Elaboracion propia

La relacion negativa existe, pero su intensidad es menor de lo que seria sin las medidas

adoptadas. El instrumento Likert lo sefiala con una calificacion de 4 sobre 5 en el item 16 (las

estrategias son efectivas, aunque no resuelven el problema completamente). Los datos de gastos



de ndmina lo confirman: los componentes no laborales del costo de ventas crecieron solo 2,0%,

lo que indica que la automatizacion y la optimizacion de costos contuvieron el dafo.

Los tres factores externos identificados en VI-4 actian como amplificadores que
deterioran el margen por vias independientes al costo laboral, haciendo que la caida total del
margen 2,34% supere lo que explicaria exclusivamente el incremento de la némina.

Tabla 14

Impacto de choques externos sobre margen operativo

Factor externo (VI-4) Mecanismo de impacto sobre el margen Verificacion en datos financieros
Crisis sector salud (EPS sin ~ Reduce la demanda y los ingresos. El Ingresos 4,1%: insuficiente para
liquidez) margen cae porque el denominador absorber el crecimiento del costo de
(ingresos) crece menos que el numerador  ventas de 7,5%.
(costos).

Revaluacion del peso Como exportadora, recibe menos pesos Contribuye a que los ingresos

colombiano por cada délar exportado. Los ingresos crezcan solo 4,1% a pesar del
nominales en pesos se comprimen. aumento de volumen.

Alza de materias primas Presiona el costo de venta de forma El costo de venta creciéo mas 7,5%
independiente al SMMLYV. Suma una que la suma de nomina y resto del
segunda fuente de encarecimiento del costo de venta, indicando presion
costo de produccion. adicional de insumos.

Nota. Elaboracion propia

Resultado: Relacion negativa, mediada y amplificada

La triangulacion establece que la relacion entre el aumento de costos laborales y el
comportamiento del margen operativo es: 1. Negativa, a mayor costo laboral, menor margen;
confirmada por todas las fuentes. 2. Mediada, las estrategias de mitigacion implementadas
(automatizacion y optimizacion de costos no laborales) amortiguan la transmision del SMMLYV al

margen, sin revertirla. 3. Amplificada, tres factores externos agravan el deterioro del margen por



vias distintas al costo laboral. Esta caracterizacion es mas precisa que la que produciria un
analisis exclusivamente cuantitativo o cualitativo, y es el aporte especifico de la triangulacion al

estudio.

Discusion
Los hallazgos del estudio confirman que el incremento del SMMLV 2026 generd un
impacto real, negativo y cuantificable sobre la estructura de costos y el margen operativo de la

empresa farmacéutica X. Los resultados cuantitativos confirman el aumento progresivo de los

gastos laborales planteado por (Ehrenberg y Smith 2018).

Este resultado es coherente con lo planteado por Neumark y Wascher (2008), quienes
documentan que incrementos del salario minimo que superan la capacidad de absorcion de los
margenes generan efectos negativos sobre la rentabilidad, puntualmente en sectores donde el
costo laboral representa el componente mas relevante de la estructura de produccion. Sin
embargo, la relacion no fue lineal ni exclusiva. La gerencia no atribuy6 el deterioro del margen
unicamente al SMMLV. Incluye tres factores externos simultaneos: la crisis de liquidez del sector
salud que contrajo la demanda, la revaluacion del peso colombiano que redujo los ingresos de
exportacion, y el alza en precios de materias primas. Esta percepcion no contradice los datos
financieros, los enriquece: el SMMLYV es el factor de mayor impacto sobre los costos y el unico

gestionable internamente, pero no el Ginico responsable del deterioro total del margen.

En cuanto a las estrategias de mitigacion, el instrumento gerencial registré una respuesta
activa y estructurada (Seccion III, promedio 4,2/5), sustentada en automatizacion y optimizacion
de costos no laborales. Esto es consistente con lo que Porter (1985) describe como eficiencia

interna sostenida en sectores con restriccion de precios, y con los hallazgos de Dube, Lester y



Reich (2010), quienes demuestran que el impacto del salario minimo sobre los margenes se
modera cuando las empresas implementan estrategias de productividad compensatorias. No
obstante, la calificacion de 4/5 en la efectividad de dichas estrategias sefiala que la mitigacion fue

parcial, lo cual resulta consistente con el entorno de presiones externas simultaneas identificado.

El hallazgo mas relevante y con mayor tension tedrica corresponde a la Seccion 1V, que
registrd el promedio mas bajo del instrumento (1,8/5): el incremento salarial no generd mejoras
en motivacion, productividad ni desempefio del personal operativo. Este resultado contrasta con
la hipotesis de Huselid (1995) y Combs et al. (2006), quienes demuestran que los sistemas de
alto rendimiento logran mejoras de productividad que compensan los aumentos en costos

laborales.

La explicacion reside en que la estrategia adoptada no apuntd a motivar al personal
existente. Redujo la dependencia del factor trabajo mediante automatizacion y redistribucion de
funciones. En consecuencia, el costo laboral adicional derivado del SMMLYV opero
exclusivamente como gasto fijo sin retorno en desempefio, confirmando el efecto multiplicador

descrito por Ehrenberg y Smith (2018).

Finalmente, el contexto sectorial amplifico el impacto. La regulacion de precios de
medicamentos, la doble presion sobre margenes documentada por Danzon y Furukawa (2008) y
la contraccion sectorial registrada por MinCIT (2025) confirman que la empresa farmacéutica X
opera bajo condiciones estructurales que limitan significativamente su capacidad de trasladar los
mayores costos al precio final, haciendo que la eficiencia interna sea la inica palanca real de

ajuste disponible.



Limitaciones

El estudio se limita a una tinica empresa del sector farmacéutico colombiano, por lo que
sus hallazgos no son generalizables al sector. El instrumento de diagndstico fue respondido
exclusivamente por el Gerente General, de modo que los promedios Likert reflejan la percepcion
de un solo informante y deben leerse como evidencia cualitativa de caso. Adicionalmente, los
datos financieros de 2026 son proyectados y pueden diferir de los resultados reales al cierre del

gjercicio.

Conclusiones

El estudio permite concluir que la relacion entre el incremento del SMMLV 2026 y el
margen operativo de la empresa farmacéutica X es negativa, mediada y amplificada. Negativa
porque a mayor costo laboral, menor margen, relacion confirmada por todas las fuentes. Mediada
porque las estrategias de mitigacion implementadas amortiguaron la transmision del choque
salarial al margen, sin revertirla. Amplificada porque tres factores externos agravaron el deterioro

del margen por vias independientes al costo laboral.

El incremento del SMMLV 2026 en 23%, frente al 8% presupuestado, gener6é un choque
transversal sobre toda la estructura de ndémina, confirmado al maximo nivel por el instrumento
gerencial. El efecto multiplicador documentado por Ehrenberg y Smith (2018) se verifico
empiricamente: el costo laboral crecio 12,8%, triplicando el ritmo de los ingresos y duplicando el
del costo de ventas no laboral, lo que erosion6 el margen bruto y comprimio6 el margen operativo

en 2,34%, con una pérdida de utilidad operativa de $3.534 millones 7,7%.



La empresa respondi6 con una estrategia de mitigacion activa centrada en automatizacion
y optimizacion de costos, que logrd contener parcialmente el dafio, pero no gener6 retornos en
productividad ni en la motivacion del personal operativo. Esto significa que el aumento salarial,
sin una estrategia explicita de gestion del desempefio, opera unicamente como un costo fijo
adicional, desaprovechando el potencial del capital humano como factor de compensacion. La
alineacion entre la gerencia financiera y la gestion humana, propuesta por Kaplan y Norton
(1996) y Becker, Huselid y Ulrich (2001), constituye la brecha estratégica mas critica

identificada en el estudio.

Finalmente, la investigacién confirma que, en el sector farmacéutico colombiano, donde
la regulacion de precios elimina la posibilidad de trasladar costos al consumidor final, la
sostenibilidad operativa depende exclusivamente de la capacidad de la organizacion para mejorar

su eficiencia interna.

Recomendaciones y estrategias

Automatizacion de procesos productivos y operativos
Descripcion de la estrategia

Consiste en la implementacion progresiva y planificada de tecnologia que permita
sustituir o asistir tareas manuales repetitivas en los procesos de manufactura, logistica, control de
calidad y administracion. A diferencia de la automatizacion reactiva que ya estd en curso en la
empresa (iniciada como respuesta inmediata al alza del SMMLYV sin un plan estructurado), esta
estrategia propone un modelo de automatizacion estratégica, priorizada por retorno sobre la

inversion y articulada con el plan de transicion del personal afectado.



Fundamento en los hallazgos del estudio

El instrumento gerencial confirma que la automatizacion ya es un eje de respuesta de la

empresa: el item 12 obtuvo calificacion de 5/5 (automatizacion aplicada para reducir

dependencia del costo laboral) y las respuestas VI-3 y VI-5 del Gerente General sefialan

explicitamente ‘automatizaciones reemplazando mano de obra directa’ como la decision critica

adoptada y la accion proyectada para el segundo semestre de 2026. Sin embargo, el item 4=5

también revela que el impacto del SMMLYV fue mayor en procesos intensivos en mano de obra

que en procesos automatizados, lo que valida la automatizaciéon como la palanca estructural de

mayor alcance para reducir la dependencia del factor trabajo a largo plazo.

Procesos prioritarios para automatizar

Se propone una priorizacion en tres niveles segun la intensidad laboral de cada proceso y

la madurez tecnologica disponible:

Tabla 15

Proceso e impacto de la automatizacion

Prioridad Proceso Tipo de automatizacién Impacto esperado en costo
laboral
Alta Inyeccion, soplado y Robots industriales, células de  Reduccion del 10%-15% de
extrusion de plastico manufactura automatizada, operarios directos por turno en
PLCs con control de proceso estas lineas
Alta Control y aseguramiento de Vision artificial, sensores de Eliminacion de inspeccion
calidad inspeccion automatica, manual en linea; reduccion de
sistemas MES reprocesos
Media Ensamble y Brazos robdticos colaborativos  Reduccion del 10-15% del
acondicionamiento (cobots) para tareas repetitivas  costo de mano de obra en
de alta frecuencia acondicionamiento
Media Logistica y almacenamiento  Sistemas de gestion de Reduccion de horas-hombre en

almacén (WMS), bandas
automatizadas, picking guiado

recepcion, despacho y control
de inventario




Baja Administracion y gestion RPA (Robotic Process Reduccion del 10-15% del

documental Automation) para tramites tiempo administrativo por
regulatorios, ndmina y proceso automatizado
compras

Nota. Elaboracion propia

Estructura flexible de contratacion: 33% indefinido / 33% término fijo / 33% temporal
Descripcion de la estrategia

Consiste en redisefiar la distribucion de las modalidades de contratacion de la planta de
personal para que ninguna de las tres figuras juridicas del Cddigo Sustantivo del Trabajo
colombiano (contrato a término indefinido, contrato a término fijo y contrato de prestacion de
servicios o vinculacion a través de empresa de servicios temporales) supere el 33% del total de la
némina. Esta distribucion equilibrada dota a la empresa de flexibilidad laboral para ajustar el
tamano de su planta segun las condiciones del negocio, sin incurrir en los costos de
indemnizacion por despido sin justa causa que impone el articulo 64 del Codigo Sustantivo del
Trabajo cuando la mayoria del personal esta vinculado de forma indefinida.
Marco juridico aplicable en Colombia

Es fundamental que esta estrategia se implemente con pleno respeto a la legislacion
laboral colombiana. A continuacion, se describen las caracteristicas, limitaciones y costos de

cada modalidad:



Tabla 16

Distribucion contratos laborales

Modalidad

Caracteristicas
principales

Terminacion sin justa
causa

Consideraciones clave

Contrato a término
indefinido (33%
del personal)

Sin fecha de vencimiento.
Genera mayor estabilidad y
sentido de pertenencia.
Ideal para cargos criticos,
conocimiento especializado
y roles de alta
responsabilidad.

Genera obligacion de pago
de indemnizacion segun el
art. 64 del CST: entre 20 y
45 dias de salario por afio
trabajado dependiendo del
nivel salarial.

Reservar para roles
estratégicos, directivos,
técnicos especializados y
personal con conocimiento
critico del negocio.
Minimizar en cargos
operativos de alta rotacion.

Contrato a término
fijo (33% del
personal)

Minimo 1 afio, renovable.
Si se renueva mas de 3
veces consecutivas, el
trabajador adquiere
derechos similares al
indefinido. Debe
preavisarse con 30 dias de
antelacion para no renovar.

Si la empresa decide no
renovar al vencimiento del
término, NO hay obligacion
de indemnizacion (art. 46
CST), siempre que se haya
dado el preaviso de 30 dias.

Ideal para proyectos con
horizonte definido, picos de
produccion recurrentes o
cargos de nivel medio.
Gestionar rigurosamente el
calendario de vencimientos y
preavisos.

Contrato temporal
via Temporal (33%
del personal)

Vinculacion a través de
Empresa de Servicios
Temporales regulada por la
Ley 50 de 1990. El
trabajador es empleado de
la Temporal, no de
Farmacéutica X. Maximo 6
meses prorrogables 6 meses
mas (12 meses total) por las
causales legales.

Al terminar la mision, NO
hay indemnizacion a cargo
de la empresa usuaria. La
responsabilidad laboral
recae en la Temporal.
Farmacéutica X solo paga la
tarifa de servicio.

Usar para reemplazos de
vacaciones, licencias y
ausencias temporales; picos
estacionales de produccion;
y proyectos de corto plazo.
No puede superar 12 meses
en el mismo cargo sin riesgo
de vinculacion directa.

Nota. Elaboracion propia

Fundamento en los hallazgos del estudio

El item 3 del instrumento obtuvo calificacion de 5/5, confirmando que el incremento del

SMMLYV ha condicionado las decisiones sobre contratacién y dimensionamiento del personal.

Asimismo, el item 4=5 soportan que el impacto es mayor en procesos intensivos en mano de

obra, que son precisamente los que concentran la mayor proporcion de trabajadores con contrato

indefinido en los niveles operativos. La situacion actual, en la que una alta proporcion del

personal operativo estd vinculada de forma indefinida, limita la capacidad de la empresa para



ajustar su planta de personal ante cambios en la demanda o ante choques de costos como el del
SMMLYV 2026, sin incurrir en gastos significativos de indemnizacion.
Sustento académico y legal

Ehrenberg y Smith (2018) documentan que las empresas que combinan distintas
modalidades contractuales logran una mayor capacidad de adaptacion ante choques de costos
laborales, con menor impacto sobre el empleo formal total. Desde el marco legal colombiano, el
Decreto 2351 de 1965 (articulo 46, reforzado por la Ley 50 de 1990) establece que el contrato a
término fijo no genera indemnizacion al vencimiento si se cumple el preaviso, y la Ley 50 de
1990 regula las condiciones de las EST, creando el marco juridico que hace viable esta estrategia

dentro de la legalidad.

Tabla 17

Ventajas economicas de diversificar la planta contractual

Beneficio financiero Mecanismo y cuantificacion referencial
Eliminacion del riesgo de Con el 66% del personal en modalidades de término fijo o temporal, la empresa
indemnizaciones masivas puede reducir su planta sin incurrir en indemnizaciones (art. 64 CST). Para una

empresa con 100 empleados a SMMLYV 2026, evitar 33 indemnizaciones puede
representar un ahorro de entre $500 y $900 millones COP dependiendo de la

antigiiedad promedio.
Reduccion del costo laboral El componente temporal (EST) permite ajustar la planta en periodos de baja
en picos y valles de demanda sin costos de desvinculacion, eliminando el costo de mantener personal
produccion ocioso durante valles estacionales.
Mayor control sobre el Al limitar el contrato indefinido al 33% de la planta, se reduce la base sobre la
impacto incremental del cual el incremento del SMMLYV genera efecto arrastre més pronunciado (los
SMMLV indefinidos acumulan mayor antigiiedad y escala de indemnizacidn progresiva).

Nota. Elaboracion propia

Cobertura cambiaria para ingresos de exportacion

Descripcion de la estrategia

Implementar instrumentos financieros de cobertura cambiaria forwards de tasa de

cambio, para proteger los ingresos en pesos derivados de las exportaciones frente a la



revaluacion del peso colombiano. La estrategia busca fijar o acotar el tipo de cambio al que se
convertirdn los ingresos en divisas, reduciendo la volatilidad de los ingresos nominales en pesos.
Fundamento en los hallazgos del estudio

La revaluacion del peso fue identificada por el Gerente General como el segundo
amplificador del deterioro del margen, independiente del SMMLV. Como empresa exportadora,
Farmacéutica X recibe divisas que, al convertirse en pesos a una tasa revaluada, generan menos
ingresos nominales de los esperados. Esto contribuy6 a que los ingresos solo crecieran 4,1%,
cifra insuficiente para absorber el crecimiento del costo de ventas 7,5%, generando la
compresion del margen bruto en 2,08%

Tabla 18

Instrumentos disponibles en el mercado colombiano

Instrumento Descripcion y uso recomendado

Forward de tasa de cambio Contrato que fija hoy el tipo de cambio al que se venderan las divisas en una
fecha futura. Elimina la incertidumbre cambiaria pero no permite beneficiarse
de devaluaciones favorables. Ideal para flujos predecibles de exportacion.

Opcion de venta (Put) sobre Otorga el derecho (no la obligacion) de vender divisas a un precio fijo.

divisas Protege ante revaluacion y permite aprovechar devaluaciones. Tiene costo de
prima.

Estructura collar Combinacion de compra de opcion put y venta de opcion call. Acota el rango

de variacion del tipo de cambio. Puede estructurarse con costo cero o muy
bajo. Recomendada para empresas con exportaciones regulares.

Nota. Elaboracion propia

Compensacion Variable Vinculada a Productividad
Justificacion

La Seccion 1V del instrumento gerencial registré el promedio més bajo de todo el estudio,
con 1,8 sobre 5. Los items 17, 18 y 19 obtuvieron calificacion de 1, lo que indica que el
incremento del SMMLYV no mejor6 la motivacion del personal, no generé cambios en

indicadores de productividad y no se percibio relacion positiva entre el nivel salarial operativo y



el rendimiento. EI mayor costo laboral opera asi, exclusivamente como gasto fijo sin retorno en
desempefio.

Huselid (1995) y Combs et al. (2006) demuestran que las organizaciones que
implementan sistemas de compensacion vinculados al desempefio logran incrementos de
productividad que compensan parcialmente los aumentos en costos laborales. La compensacion
variable convierte el costo fijo adicional derivado del SMMLYV en una inversion con retorno
medible, alineando el interés del trabajador con los objetivos de eficiencia de la empresa.
Estructura del esquema propuesto

Se propone una distribucién salarial compuesta por un 80% fijo y un 20% variable para el
personal operativo. EI componente variable se activa Gnicamente cuando el trabajador supera el
90% de las metas de productividad definidas para su area. Los indicadores clave son los
siguientes:

e En manufactura: unidades producidas por hora-hombre, porcentaje de mermay
cumplimiento de la orden de produccion.
e En control de calidad: porcentaje de lotes aprobados en primera inspeccion y porcentaje
de reprocesos.
e En logistica: cumplimiento de despachos en tiempo y exactitud de inventario.
Plan de Transicion para Roles Afectados por Automatizacion
Justificacion

El item 21 del instrumento obtuvo calificacion de 1, confirmando que la empresa no

cuenta con un plan formal de gestion del personal desplazado por la automatizacion en curso.

Las respuestas abiertas VI-3 y VI-5 del Gerente General sefialan explicitamente que las

automatizaciones que reemplazan mano de obra directa son la decision critica adoptada y la



accion proyectada para el segundo semestre de 2026, pero sin ninguna mencion de un proceso
estructurado de transicién para el personal afectado.

La ausencia de un plan formal genera gastos ocultos que el analisis financiero no captura
directamente: rotacion de personal con conocimiento acumulado que podria reconvertirse,
conflictos laborales, deterioro del clima organizacional y riesgos juridicos derivados de
desvinculaciones mal gestionadas. Becker (1993) advierte que el capital humano incorporado en
los trabajadores constituye un activo cuya pérdida no planificada genera costos superiores a los
del reemplazo. Dessler (2020) refuerza que la gestion proactiva del talento en procesos de
cambio tecnologico es una condicion para mantener la eficiencia operativa durante la transicion.
Clasificacion de roles afectados

El primer paso del plan consiste en clasificar todos los roles afectados por la
automatizacion en tres categorias. Los roles suprimibles son aquellos cuyas tareas pueden ser
completamente reemplazadas por tecnologia sin posibilidad de reconversién viable; estos
requieren un proceso de desvinculacion con pleno cumplimiento de las obligaciones legales del
articulo 64 del Codigo Sustantivo del Trabajo. Los roles reconvertibles son aquellos donde el
trabajador puede adquirir las competencias necesarias para operar, supervisar o mantener los
equipos automatizados; constituyen el foco principal del plan de transicion. Los roles
estratégicos son aquellos de alta especializacion o liderazgo cuyo conocimiento del negocio es

irreemplazable y deben ser protegidos.



Anexos

Anexo A. Instrumento Integrado de Diagnéstico Gerencial

A continuacion, se presenta la entrevista realizada al Gerente General de la Farmaceutica

1. Ficha Técnica del Instrumento

Campo Detalle

Nombre

Instrumento integrado de diagndstico gerencial: costos laborales, Margen operativo y
estrategias de mitigacién

Pregunta problema

¢ Cudl es la relacion entre los costos laborales derivados por el incremento del SMLMV
y el margen operativo de la empresa farmacéutica X en Colombia, y qué estrategias
financieras y de gestion humana pueden implementarse para mitigar dicho impacto?

Objetivo

Recopilar la perspectiva gerencial y datos financieros objetivos sobre el impacto del
SMLMYV 2026 en los costos laborales y el margen operativo; identificar mecanismos
explicativos y valorar estrategias de mitigacion.

Participantes

Gerente General, Gerente Financiero y Gerente de Gestion Humana (n = 3 directivos).

Enfoque metodoldgico

Mixto: cuantitativo (datos financieros objetivos) + cualitativo (percepciones
gerenciales Likerty preguntas abiertas). Se plantea como estudio de caso; no procede
inferencia estadistica con n = 3.

Variables de control

Tamafo de la empresa, nivel de automatizacion y dependencia de mano de obra
operativa.

Escala Likert

1 = Totalmente en desacuerdo [ 5 = Totalmente de acuerdo (secciones 1-V)

Triangulacion

Se recomienda complementar con analisis documental de estados financieros.

Modalidad

Autoaplicado, fisico o digital (Google Forms / plataforma equivalente)

Tiempo estimado

25 a 35 minutos

Confidencialidad

Las respuestas son estrictamente confidenciales y se utilizaran exclusivamente con fines
académicos.

Este instrumento tiene un enfoque mixto: combina datos financieros objetivos

(Seccion V1), percepciones

2. Instrucciones para el Diligenciamiento

Gerenciales en escala Likert (Secciones [-V) y preguntas abiertas (Seccion VII).

Estéd dirigido a los tres directivos de la empresa: Gerente General, Gerente Financiero

y Gerente de Talento Humano.

-Secciones I-V: Marque con X el numero que mejor represente su percepcion (escala 1-5).
No hay respuestas correctas ni incorrectas.



-Seccion VI: Registre los valores numéricos reales o estimados mdas aproximados
disponibles. Si un dato no esta disponible, indiquelo.

-Seccion VII: Responda brevemente con sus propias palabras.

Sus respuestas son estrictamente confidenciales y se utilizaran exclusivamente con fines académicos de

investigacion.

3. Referencia de la Escala Likert (Secciones I-V)

Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni

De acuerdo

en
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

4. Datos de ldentificacion (Confidencial)

Cargo:

m Gerente General

Fecha:

05 /05_ /2026

ARos en el cargo:

40

Tiempo en la empresa:

Tamafo empresa (#
empleados):

Nivel de automatizacién
empresa:

Bajo Xm Medio m Alto

Seccion I — Costos

Estas afirmaciones buscan caracterizar el impacto del SMLMV 2026 sobre la estructura de costos laborales de

la empresa.

- #  Dimension item / Afirmacion 1 2 ] 4 5

El incremento del SMLMV ha alterado la estructura relativa de los
1 Costos | oogtos laborales frente a otros costos operativos. = | = = =X
laborales
El ajuste salarial ha generado presiones entre niveles salariales,
2 Costos | afectando la equidad interna. = = = =X
laborales
El incremento del SMLMV ha condicionado decisiones sobre
3 Costos | contratacién y dimensionamiento del personal. = = = X
laborales
El impacto del SMLMYV es mayor en procesos intensivos en mano
4 Costos | e obra que en procesos automatizados. = | = = =X
laborales
La empresa ha modificado la asignacion presupuestal debido al
S Costos mayor peso de los costos laborales. = = = =X
laborales

Seccion I — Margen Operativo



Estas afirmaciones evalGan la relacion entre el incremento salarial y los indicadores del margen
operativo. Nota: Los items 6 y 7 fueron revisados para eliminar redundancia; cada uno mide un aspecto
distinto.

# Dimensién Item / Afirmacién 1 2 K] 4 5

La variacion en el margen operativo guarda relacién directa con el

6 | Rentabilidad incremento en costos laborales. = =X m | | u
. El efecto del incremento salarial sobre indicadores como Margen

7 | Rentabilidad operativo, ROA y ROE ha sido progresivo. aX m | m | m .
. La capacidad de trasladar costos laborales a precios ha sido

8 Rentabilidad limitada. [ ] [ ] [ ] [ ] m X

. La empresa ha restructurado su portafolio de productos o
9 | Rentabilidad servicios como respuesta al incremento del costo laboral. aX| m | m | m .

. El incremento del SMLMV ha requerido ajustes en las
10 | Rentabilida proyecciones del margen operativo debido a diferencias entre = = = = =X

d los resultados esperados y los obtenidos.
Nota. Los items 8 y 9 corresponden al item original 8 que contenia doble contenido (ajuste de precios +
reestructuracion de portafolio). Se separaron en dos items independientes.

Seccion III — Estrategias de Mitigacién Financiera

Estas afirmaciones identifican las medidas implementadas o proyectadas para reducir el impacto del SMLMV
sobre la rentabilidad.

Dimension item / Afirmacion

La empresa ha implementado o esta implementando medidas

11 | Est. Financieras concretas para mitigar el impacto del SMLMYV sobre la = = = = aX
rentabilidad.
Est Fi . La automatizacion ha sido aplicada para reducir dependencia
12 st. Financieras del costo laboral. = u [ n m X

Est Fi . Se han redefinido criterios de contratacion para reducir el
13 | Est. Financieras impacto del incremento del SMLMV. X m | m | m =

Se han optimizado costos no laborales como estrategia

14 | Est. Financieras complementaria. = = m m m X

. . Existen proyecciones financieras claras para el resto del afio
15 | Est. Financieras 2026 que contemplan el efecto del nuevo SMLMV. = = = = =X

. . Las estrategias financieras implementadas han resultado
16 | Est.Financieras | efectivas para proteger el margen operativo frentealalza | ™ | & | = | aX| =
salarial.

Nota. El item original 13 (‘revisado o renegociado’) fue separado en dos items (13 y 14) por contener doble
accion.

Seccion IV — Gestion Humana y Productividad



Estas afirmaciones valoran la relacion entre el incremento salarial, la productividad del personal y las
estrategias de gestion humana.

Dimensién Item / Afirmacion

El incremento del SMLMYV ha mejorado la motivacion y el

17 Gestion compromiso del equipo de trabajo en la empresa. aX m | m | m o=
humana
., El incremento salarial ha generado cambios en indicadores de
18 Gestion productividad. EX | = (] ] ]
humana
., Se percibe una relacion positiva entre el nivel salarial del
19 Eestlon personal operativo y su productividad laboral. EX | = | = | @m | =
umana

., El incremento del SMLMV ha obligado a ajustar la estructura de
20 Gestion compensacion del personal para mantener la coherencia interna = = = = EX

humana entre niveles salariales.
El incremento del SMLMYV ha llevado a implementar medidas
21 Gestion especificas (redistribucion de funciones, control de tiempos o X | = - = -
humana aumento de carga laboral) para mantener la eficiencia

operativa.

Secciéon V— Entorno Sectorial y Proyecciones 2026

Estas afirmaciones contextualizan el impacto del SMLMV en el entorno competitivo del sector
farmaceéutico. Los items sobre posicionamiento competitivo y ajustes estructurales fueron redactados de
forma mas operativa.

# Dimension item / Afirmacién

El sector farmacéutico colombiano enfrenta presiones
. competitivas adicionales derivadas del incremento del u m m m | =X
sectorial | MMV 2026.

22 Entorno

Las condiciones del entorno (regulacién, competencia, inflacidn)
23 ENtorno | han fimitado la capacidad de la empresa para trasladar impactodel | ® | ® | = | = | mX

sectorial incremento de los costos laborales.
E La adopcion de tecnologia e innovacion forma parte de una

24 n';on_wol estrategia estructural de la empresa para gestionar el = = = = EX
sectoria

impacto creciente del costo laboral.

Seccion VI — Preguntas Abiertas (Perspectiva Cualitativa)

Responda brevemente con sus propias palabras. Sus respuestas permitiran profundizar
en los hallazgos cuantitativos y enriquecer el analisis del estudio de caso.

VII- ¢Cual ha sido el principal impacto del incremento del SMLMV 2026 en la operacion de la empresa?
1




Disminucion de los margenes de utilidad

VII- ¢ Qué estrategia ha resultado mas efectiva para mitigar el impacto sobre el margen operativo?

Optimizaciones de costos y gastos

VII- ¢ Qué decisiones criticas ha tenido que tomar la gerencia como consecuencia del alza salarial?

Ninguna hasta el momento. Automatizaciones reemplazando mano de obra directa.
Optimizaciones de funciones, que disminuye mano de obra

VII- ¢ Qué factores externos (sectoriales 0 macroeconémicos) han amplificado o atenuado el impacto del
4 SMMLYV en la empresa?

Situacion sector salud eps nada que compran entonces ventas bajan, reevaluacion somos exportadores y
recibimos menos pesos, aumento de precio materias primas estrecho de ordus.

VII- ¢ QUuE ajustes estratégicos anticipa la empresa para el segundo semestre de 2026?

Automatizaciones, optimizaciones de cargos disminucién de costos y gastos.

Anexo B. Estado de Resultados.

A continuacion, se presenta la utilidad operativa de la farmacéutica X 2025 real y 2026
proyectado.



INGRESOS 2025 2026

Ingresos netos 221.964.120 230.959.190
Costo de ventas 139.171.503 149.609.366
UTILIDAD BRUTA 82.792.617 81.349.824

GASTOS OPERATIVOS
Otros ingresos operativos 11.475.545  11.940.590

Gastos de ventas 3.595.819 3.741.539
Gastos de administracion 10.221.710 11.243.881
Gastos operacionales 34.249.064 35.637.003
Otros gastos 150.000 150.000
UTILIDAD OPERATIVA 46.051.569 42.517.992

Anexo C. Costos de Nomina 2025 vs 2026

2025 2026 Variacion %
COSTO TOTAL 12,82%
NOMINA 70.405.997.823 79.434.202.273
COSTO TOTAL DE 7,50%

VENTAS 139.171.503.000  149.609.366.000
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