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Glosario

Barreras de Entrada: Son obstaculos o impedimentos, sean estos costos altos o
regulaciones, que dificultan el ingreso de nuevas empresas en un mercado concreto,
incluso cuando las empresas ya establecidas obtienen beneficios excesivos (Centro
Competencia, s.f.; Shopify Staff, 2024).

Capacidad de Endeudamiento: Es el porcentaje maximo de los ingresos (personales
o empresariales) que se puede destinar al pago de cuotas de préstamos u obligaciones,
sin poner en riesgo la posicion econémica. Es un indicador clave para manejar el
riesgo de deuda (Bankinter, 2021).

Costos de Cambio (Switching Costs): Son aquellos costos (no solo monetarios, sino
también de esfuerzo, tiempo y psicoldgicos) que enfrenta un consumidor al cambiarse
de un producto, proveedor o marca a otro (Roldan & Coll Morales, 2020).

Curva de Experiencia: Representacion grafica o diagrama de la reduccion del coste
por unidad que ocurre a medida que crece el volumen de produccion acumulado
(Connecting Visions Group, 2021). Se distingue de la curva de aprendizaje al incluir
costos totales de produccion (marketing, distribucion), no solo los de mano de obra.
Grados de Impuestos (Carga Tributaria): Es la relacion existente entre el total de
impuestos pagados por un contribuyente (individuo o empresa) y sus ingresos netos
totales, expresada generalmente como un porcentaje. Mide el peso real de los
impuestos sobre la renta neta (Scotiabank México, s.f.).

Niveles de Economias de Escala: En microeconomia, es la capacidad de una

empresa para producir mayor cantidad de productos a un menor coste unitario de
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produccion. Ocurre porque, a medida que el volumen de produccion crece, los costos
fijos se reparten en mas unidades (Bancomext, s.f.).

Niveles de Subsidio: Contribuciones financieras del gobierno a individuos, hogares o
firmas. Pueden ser transferencias directas de dinero, en especie, o deducciones de
impuestos, e implican un sacrificio de ingresos por parte del gobierno (DNP, 2017).
Nivel de Liquidez: Cualidad de un activo para ser convertido en dinero efectivo de
forma inmediata sin una pérdida significativa de su valor (Banco de la Republica,
s.f.). Mide los fondos disponibles para realizar pagos inmediatos (Banco de la
Republica, s.f.).

Riesgo de Ingreso: Es una forma de riesgo estratégico, que se deriva de amenazas
externas que pueden afectar el éxito o la sostenibilidad de la organizacion
(Compliance Antisoborno, 2022). Se refiere a la probabilidad e impacto de que

nuevos competidores entren al mercado.
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Resumen

El trabajo titulado “Analisis estructural de la distribucioén de ropa para adultos en centros
comerciales” tiene como objetivo analizar la competitividad del sector moda adulto en
Colombia, mediante el estudio de cinco empresas lideres: Permoda Ltda (Koaj),
Comercializadora Arturo Calle S.A.S., STF Group S.A., Tennis S.A. y PASH S.A.S.. A través de
un enfoque mixto, se aplicaron metodologias como el analisis PESTEL, el modelo de
convergencia estratégica, las fuerzas del mercado y la herramienta CubeMarket, con el fin de
evaluar la estructura, la dindmica, y la atractividad del sector.

El estudio evidencia que el sector de moda adulta presenta una alta rivalidad
competitiva y una concentracion elevada de marcas que compiten bajo caracteristicas similares.
Los consumidores priorizan calidad, disefio y experiencia de compra, mas que el precio, lo que
refuerza la importancia de la diferenciacion basada en valor percibido, innovacion y
sostenibilidad. El analisis 3D de CubeMarket muestra que el 100% de las combinaciones entre
variedades, necesidades y canales estan cubiertas, evidenciando una saturacion del mercado y la
necesidad de explorar nuevas motivaciones de compra.

En cuanto al &mbito financiero, los indicadores de rentabilidad (ROE, EBITDA y CPS)
evidencian comportamientos que varian entre las empresas. Si bien algunas mantienen un
crecimiento sostenible, otras presentan caidas en su rentabilidad interna, especialmente entre
2022 y 2024. Estas variaciones reflejan la dependencia del sector de la autofinanciacion y la

eficiencia operativa como pilares de sostenibilidad.
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El estudio concluye que el sector moda adulto colombiano se encuentra en una etapa de
madurez y transformacion, que se impulsa por la digitalizacion, la omnicanalidad y el cambio en
los habitos del consumidor. Para mantenerse en el mercado, las marcas deben fortalecer su
propuesta de valor, integrar la tecnologia y los datos del cliente, e invertir en alianzas estratégicas
que reduzcan costos y potencien la sostenibilidad. Ademads, se recomienda evitar la competencia
basada en precios, centrando las estrategias en experiencia, personalizacion y diferenciacion

emocional.



Palabras clave

Moda adulta, sector textil, competitividad, andlisis estructural, CubeMarket, convergencia
estratégica, rentabilidad, omnicanalidad, innovacion, sostenibilidad, experiencia del cliente,

diferenciacion, mercado colombiano.
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Abstract

The text entitled “Structural analysis of adult clothing distribution in shopping centers”
aims to analyze the competitiveness of the adult fashion sector in Colombia by studying five
leading companies: Permoda Ltda (Koaj), Comercializadora Arturo Calle S.A.S., STF Group
S.A., Tennis S.A., and PASH S.A.S.. Using a mixed approach, methodologies such as PESTEL
analysis, the strategic convergence model, market forces, and the CubeMarket tool were applied
to evaluate the structure, dynamics, and attractiveness of the sector.

The study shows that the adult fashion sector is highly competitive and has a high
concentration of brands competing with similar characteristics. Consumers prioritize quality,
design, and shopping experience over price, reinforcing the importance of differentiation based
on perceived value, innovation, and sustainability. CubeMarket's 3D analysis shows that 100% of
the combinations between varieties, needs, and channels are covered, evidencing market
saturation and the need to explore new purchasing motivations.

In terms of finance, profitability indicators (ROE, EBITDA, and CPS) show varying
performance among companies. While some maintain sustainable growth, others show declines
in internal profitability, especially between 2022 and 2024. These variations reflect the sector's
dependence on self-financing and operational efficiency as pillars of sustainability.

The study concludes that the Colombian adult fashion sector is in a stage of maturity and
transformation, driven by digitalization, omnichannel retailing, and changing consumer habits.
To remain in the market, brands must strengthen their value proposition, integrate technology

and customer data, and invest in strategic alliances that reduce costs and enhance sustainability.



In addition, it recommends avoiding price-based competition by focusing strategies on

experience, personalization, and emotional differentiation.
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Key words
Adult fashion, textile sector, competitiveness, structural analysis, CubeMarket, strategic
convergence, profitability, omnichannel, innovation, sustainability, customer experience,

differentiation, Colombian market.
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1. Introduccion

El sector de la moda adulto en Colombia se destaca por ser uno de los mas activos de la
economia nacional, es decir, que por su crecimiento en los ltimos afios ha generado empleo,
aportando al consumo interno y expandiéndose no solo a nivel nacional sino internacional. Sin
embargo, este crecimiento también ha traido desafios como el enfrentarse a la entrada de
competidores internacionales, la digitalizacion acelerada, consumidores mas conscientes en sus

habitos de consumo y una creciente presion frente a la innovacion de productos y procesos.

En este sentido, surge la necesidad de analizar como algunas empresas nacionales que
hacen parte de este sector se estan adaptando a estos cambios y qué estrategias estan
implementando para destacarse frente a la competencia. Por lo tanto, este trabajo tiene como
proposito realizar un andlisis comparativo del panorama competitivo del sector de la moda de
adulto en Colombia. Las marcas que se analizardn son Permoda Ltda (Koaj), Comercializadora
Arturo Calle S.A.S., STF Group, Tennis S.A. y PASH S.A.S., las cuales predominan en el
mercado nacional. Este andlisis busca identificar similitudes y diferencias entre ellas, para
reconocer practicas comunes que pueden entenderse como paradigmas sectoriales y elementos

diferenciadores que impulsan la competitividad.

Asi mismo, se pretende comprender la estructura del mercado, la competitividad y los
principales retos a los que se enfrentan estas empresas en un entorno cambiante como el sector
moda. Para ello, se aplicé la metodologia de convergencia estratégica, complementada con el
estudio de las fuerzas del mercado y un andlisis de los competidores. Esta metodologia permitio

identificar y evaluar los factores clave de éxito del sector a través de enfoques cualitativos y
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cuantitativos, construyendo un estandar sectorial que sirve como punto de referencia para medir
el desempefio de cada empresa. Adicionalmente, se aplico una encuesta para conocer la
percepcion de los consumidores sobre las marcas analizadas, lo que enriquecid la comprension

del panorama competitivo y de las dindmicas del mercado.

Por otro lado, el desarrollo de este estudio se apoyd en fuentes secundarias actualizadas,
lo que permiti6 fortalecer el proceso investigativo y realizar un anélisis que combina la
caracterizacion del sector, la evaluacion de la concentracion y rivalidad, la identificacion de
oportunidades de mercado y la formulacion de propuestas de innovacion en productos, servicios

y canales de distribucion.

Este trabajo es de utilidad tanto para la academia como para empresarios y directivos que
hacen parte de esta industria, ya que ofrece una vision clara y comparativa de la situacion actual
del sector moda adulto en Colombia, de sus practicas mas comunes y de las oportunidades que

pueden aprovecharse para fortalecer la competitividad en el mercado nacional e internacional.
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2. Objetivos del trabajo

2.1 Objetivo general

Realizar un analisis estructural de la distribucion de prendas de vestir para adultos en centros

comerciales.

2.2 Objetivos especificos

Investigacion mixta en el sector de la ropa adulta en centros comerciales que incluye:

o Caracterizacion del entorno general para comprender factores que afectan el desempefio

del sector.

e Realizacion de un analisis de turbulencia para identificar el grado de dinamismo del

entorno.

e Determinar el nivel de asimetria financiera del sector, para evaluar las diferencias

econOmicas entre los actores del sector analizados.

o Cuantificar el nivel de convergencia estratégica por las empresas del sector.
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e Determinar el grado de atractividad del sector, teniendo en cuenta diferentes variables.

o Identificar y cuantificar el potencial estratégico del sector.

e Realizar un estudio de competidores para comprender las fortalezas y debilidades de las

empresas del sector analizadas.

e Calcular el crecimiento potencial sostenible del sector.

3. Metodologia

Para la realizacion de este proyecto, se utilizo la metodologia AESE que consiste en el
andlisis estructural de sectores estratégicos mediante el andlisis del hacinamiento cuantitativo y
cualitativo, panorama competitivo, las fuerzas del mercado y el estudio de competidores
(Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2008). La utilizacion de estas herramientas permite
realizar un analisis estructural de la distribucion de prendas de vestir para adultos en centros
comerciales. Para la elaboracion del panorama competitivo, se utilizaron metodologias como el
andlisis PESTEL para examinar el entorno del sector y el analisis del hacinamiento cuantitativo y
cualitativo. Estas metodologias permiten la estructuracion del panorama competitivo a través de
la identificacidén de nuevos espacios de mercado con el fin de obtener desempefios superiores
para las empresas del analisis sectorial mediante el analisis de vectores como la satisfaccion de
necesidades, el uso de canales de distribucion y variedades de productos para identificar espacios

del mercado no atendidos (Martinez Huertos et al., 2011).



24

En cuanto al estudio de competidores, se realizaron tres pruebas las cuales incluyen el
analisis de los supuestos del sector que se refieren a las estrategias que implementas las empresas
analizadas en cuanto a aspectos relacionados con areas de la empresa como finanzas, gestion
humana, mercadeo y logistica. Por otro lado, el crecimiento potencial sostenible permite
identificar el potencial de crecimiento a futuro y la capacidad de suplir el crecimiento la
demanda de cada empresa analizada (Rodriguez, 2017). Para el analisis del indice de erosion se
realizo la comparacion de la variacion de la utilidad y el ingreso por afio para determinar si se
presenta erosion de la estrategia que hace referencia a cuando en un afio la variaciéon de la
utilidad es superior a la variacion de los ingresos o si se presenta erosion de la productividad que
se presenta cuando la tasa de crecimiento de los ingresos es superior a la del crecimiento de la

utilidad.

Por otro lado, se realizod el andlisis de las fuerzas del mercado, la cual es una metodologia del
AESE que evalua el grado de atractividad del sector. Con esto, se determina las fuerzas del
mercado que permiten identificar el riesgo de ingreso de nuevos integrantes al mercado, el poder
de negociacion de proveedores y compradores, el riesgo de sustitutos y el grado de rivalidad

entre competidores (Rodriguez, 2017).

Finalmente, se realiz6 el analisis del panorama competitivo a través de uso de una
herramienta computacional propuesta por Rivera (s.f) que permite visualizar de forma

tridimensional y dindmica los cambios de un mercado en especifico.
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4. Caracterizacion del sector

4.1 Historia del sector

El sector de la ropa adulta en Colombia basa sus origenes en la produccion textilera que
tuvo lugar a finales del siglo XIX. Sin embargo, en el siglo XX fue cuando el sector experimentd
un crecimiento exponencial con el surgimiento de empresas como la Compafiia Colombiana de
Tejidos SA, Tejicondor y Fabricanto (Florez, 2015) ya que, estas fueron quienes iniciaron con la
mecanizacion de procesos como el de hilado y tejido, permitiendo de este modo incrementar la
productividad. Medellin se convirtio en el epicentro de la moda textil, logrando que el 39% de
compafiias pertenecientes al sector se concentraran alli (Florez, 2015), aunque posteriormente se

crearon empresas en las diferentes ciudades principales del pais como Bogotéa y Pereira.

Este sector se caracteriza por la transformacion de diferentes materiales tales como telas,
fibras e hilos para la produccion de prendas de vestir o accesorios (Espinel et al., 2022).
Adicionalmente, con la apertura comercial de Colombia, el sector de la ropa adulta se ha
centrado en la innovacion, sostenibilidad y la diversificacién de mercados, lo cual ha permitido
el crecimiento del sector y la aparicion de diversos actores en el mercado. Sin embargo, con la
llegada de marcas internacionales, mantenerse competitivo en el mercado ha sido un desafio
retador para las empresas de la moda textil en Colombia, pues con la creciente competencia
internacional como por ejemplo los paises asiaticos, que ofrecen productos con precios bajos

gracias a las economias de estos paises y condiciones laborales diferentes, las empresas en
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Colombia han tenido que enfocar sus esfuerzos en lograr una diferenciacion a través de

diferentes aspectos como la calidad del producto, el disefio y sostenibilidad (Virtual Pro, 2025).

A lo largo de la historia, esta industria ha logrado demostrar la capacidad de adaptacion que tiene
frente a los cambios del mercado ya que, ha venido explorando un enfoque basado en la

innovacion y sostenibilidad con el fin de ajustarse a las nuevas tendencias del mercado.

4.2 Importancia para el pais o la region

El sector de la ropa en Colombia es un motor de crecimiento para la economia del pais ya
que, impulsa el Producto Interno Bruto (PIB), es generador de empleos y a su vez contribuye a
las exportaciones del pais. Este sector juega un papel clave para el pais ya que, ofrece a los
negocios oportunidades y desafios debido a los constantes cambios del mercado, por lo que
diversos actores se ven involucrados dentro de la cadena de produccion, ofreciendo de este modo
diversos beneficios para quienes se ven impactados, desde los productores hasta los

consumidores.

Por otro lado, con la consolidacion de la industria de la moda colombiana a nivel
internacional, se ha logrado posicionar a Colombia como una de las mayores potencias a nivel
Latinoamérica en cuanto a los textiles, logrando de este modo reconocimiento mundial, no solo
por el disefio sino también por la calidad de la confeccion de las prendas, por los materiales y
técnicas que son usados en este sector (Ruiz & Diaz, 2006). Asimismo, la industria ha venido
ampliando su portafolio, pasando de centrarse inicamente en prendas a una extension de la

moda, permitiendo la confeccion de textiles y accesorios., donde la utilizacion de materiales de



27

cuero y marroquineria se han convertido en una fuente importante de ingresos y de empleo
dentro del pais.

También, este sector es importante para Colombia ya que, la industria presenta
oportunidades de crecimiento debido al aumento de demanda por parte del consumidor frente a
esta categoria de productos, donde se destaca que el 90% de los consumidores son mas
consientes y hoy en dia tienen en cuenta la sostenibilidad ambiental para realizar sus compras
(Bain & Company, 2024). De este modo, la sostenibilidad y practicas éticas dentro del sector
sirven como una ventaja competitiva en el mercado internacional. Asimismo, el desarrollo
tecnoldgico puede ser a futuro un aspecto por explorar por parte de la industria ya que Colombia
podria llegar a posicionarse como lider en la produccion de textil avanzada mediante el

desarrollo de tejidos o materiales inteligentes y apoyo a la moda circular (Virtual Pro, 2025).

Sin embargo, a pesar de que el sector de ropa juega un papel importante para el desarrollo
econdémico, social y cultural del pais, es necesario darle solucion a diferentes aspectos que
limitan el progreso de la industria como la informalidad, competidores internacionales con
precios bajos, la aplicacion de maés tecnologias en cuanto al producto y cadena de produccion con

el fin de garantizar que el sector siga aportando al crecimiento del pais.

4.3 Productos o servicios ofrecidos

Las empresas analizadas pertenecientes al sector de ropa para adulto se categorizan

dentro de este como ropa clésica o ropa mas informal. Dentro de sus portafolios de productos las
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cinco marcas analizadas (Permoda, Comercializadora Arturo Calle, PASH, STF Group y Tennis)
incluyen vestuario que hace referencia a camisas, camisetas, pantalones, chaquetas y todo lo
relacionado con prendas de vestir. Adicionalmente, estas empresas ofrecen otros elementos
complementarios al vestuario como los son el calzado y los accesorios. Ademas, cada empresa
ofrece a sus clientes una amplia variedad de productos segun la categoria y cuentan con unidades
disponibles para diferentes usuarios, desde nifios hasta adultos. Asimismo, algunas ofrecen

programas de fidelizacion y tarjetas de regalo.

Para empezar, Permoda en su portafolio de productos ofrece moda formal, informal y
juvenil que puede categorizarse como casual. Puede ser usada tanto por mujeres como por
hombres y cuenta con lineas de productos de calzado y accesorios. Ademas, cabe destacar que
esta empresa cuenta con licencias las cuales utiliza para el disefio de sus prendas. Asimismo,
ofrece a sus clientes servicios como tarjetas de regalo y ofrece una experiencia de compra

omnicanal al permitir comprar los productos en puntos fisicos o pagina web propia.

Por otro lado, Comercializadora Arturo Calle, tiene un portafolio de productos mas
amplio y en su mayoria estd enfocado en hombres, aunque, cabe destacar que la empresa
recientemente incluyo la linea de productos para mujeres y nifios. Dentro del portafolio de
producto se encuentran categorias relacionadas con trajes, sastreria, ropa casual para hombre,
accesorios en cuero, calzado y perfumes. En cuanto los servicios que ofrece se encuentra la
experiencia de compra omnicanal, la cual puede ser en puntos de venta o en linea a través de su

comercio electronico propio o a través de plataformas de Marketplace.

Para el caso de la empresa Tennis, esta ofrece productos disefiados para hombre, mujeres

y nifios que buscan prendas de vestir con estilo y juveniles. Ademas, las diferentes lineas de
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producto buscan que las personas puedan expresar su personalidad, estilo y actitud a través de

prendas que reflejen esa esencia de estilo libre.

El grupo PASH cuenta con un portafolio de productos que se basan en una oferta familiar
ya que, cuenta con productos para adultos y nifios. También destaca por su ampla variedad de
tallas en comparacion con las otras empresas que no se incluyen tallas grandes, cuenta con

calzado y diversos accesorios.

Finalmente, Studio F cuenta en su mayoria con un portafolio de productos centrados en
mujeres, aunque cuenta con una linea de STF Man. La variedad de productos se centra en
prendas de vestir para todo el cuerpo, aunque ofrece en su mayoria moda formal. Como servicio
adicional, la empresa cuenta con un programa de fidelizacion denominado como Ten Card con
beneficios exclusivos para los miembros. Y otro de sus valores agregados es la omnicanalidad

con la que cuenta.

4.4 Principales competidores

El mercado de ropa adulta en Colombia es un sector muy competitivo debido a la amplia
cantidad de actores que buscan capturar cuota del mercado a través de diferentes modelos y
enfoques de negocio. Uno de los principales competidores para las empresas analizadas son
aquellas empresas que con la apertura comercial de Colombia han podido establecer un modelo

de negocio basado en el fast fashion.
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Mayores importadores de ropa en Colombia.
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Como se observa en la figura 1, empresas como H&M y Texmoda que incluye marcas

como Zara, Bershka y Stradivarius se han posicionado en el mercado como uno de los

competidores mas fuertes al establecer un modelo de negocio basado en la creciente demanda de

los consumidores de tener las ultimas tendencias de moda ofreciéndole a los consumidores

novedades en prendas constantes y precios asequibles. Ademads, estas empresas han capturado

una amplia cuota de mercado también debido a su modelo de expansion y presencia en las

ciudades principales de Colombia.

Por otro lado, otro de los competidores para las empresas analizadas son aquellas

empresas locales y regionales, asi como los retailers por departamentos con marcas propias.
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Figura 2.

Empresas mas importantes de moda en Colombia.
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Como se puede observar, el grupo Crystal, que incluye marcas locales como Gef'y Punto
Blanco se ha consolidado en el mercado de la moda en Colombia como una de las compafiias
con mayor relevancia ya que, emplea cerca de 7.000 personas y tiene ingresos operacionales de
mas de $800.000 millones de pesos (Bernal, 2023). Parte del éxito de esta compaiiia se ha basado
en la integracion productiva y exportacion a terceros ya que, el 30% de sus ingresos proviene de
la exportacion de sus marcas y de la fabricacion de productos para terceros (Bernal, 2023).
Ademas, retailers como el Grupo Exito con su negocio textil ha capturado cuota del mercado del
sector de la ropa adulta en Colombia ya que, proyectan ventas de mas de $1,4 billones de pesos
para el afio 2025 en donde el 47% de estas provienen de prendas de marca propia (Market

Screener, 2025).

Sin embargo, la figura 2 también deja en evidencia que tres de las empresas analizadas en
esta investigacion se encuentran dentro de las empresas mas importantes de moda en Colombia,

demostrando su relevancia y competitividad dentro del mercado colombiano. También, hay que
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considerar que dentro de los competidores del sector textil en Colombia se suman las plataformas

de e commerce de moda econdomica China como lo son Shein y Temu.

Figura 3.

Plataforma de e-commerce de ropa que se suman al mercado de ropa textil en Colombia.
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Las empresas chinas han tenido un crecimiento exponencial debido a que entraron a

competir al mercado con un modelo de negocio diferenciador, el cual ha funcionado para
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capturar parte de la participacion del mercado, debido a que ofrecen productos de moda a precios
muy bajos. Si bien estas plataformas impulsan el comercio electronico, estas afectan de manera
directa a la industria textil nacional ya que los consumidores pueden adquirir tarifas por prendas

mucho mas econdomicas que las marcas locales, aunque con una calidad mucho menor.

4.5 Mercado atendido

Entendiendo el mercado atendido como el conjunto de clientes a los que el grupo de
empresas analizadas llega actualmente, en primer lugar, es importante considerar que en
Colombia al afio se compran un aproximado de 1400 millones de prendas, lo que indica que cada
colombiano adquiere entre 25 prendas en promedio por afio (El Universal, 2023). Esto demuestra
que, en el mercado cada marca busca llegarle al consumidor ofreciéndole diversos valores
agregados con el fin de estar dentro de las preferencias de compra de los usuarios y de este modo

mantenerse competitivos en el mercado.

Dado esto, las empresas analizadas, aunque tienen un portafolio diferenciador entre ellos,
atienden a un mercado comtn como lo es la ropa con un enfoque clasico pero informal. Este
sector se ha mantenido relevante dentro del mercado, esto también teniendo en cuenta que el
consumo de moda sigue siendo relevante dentro del mercado pues 3% del gasto de los hogares
en colombiana estan relacionados con la moda, evidenciando un gasto en el sector casi igual al

gasto en educacion y superior al gasto en dispositivos electronicos.
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Ademas, las empresas analizadas manejan un modelo de negocio multiciudad con el fin
de llegar a clientes en la mayoria de las zonas del pais como ciudades principales tales como
Bogota, Medellin, Cali, Barranquilla y demas zonas. Que las empresas tengan presencia en
diferentes partes del pais resulta ser relevante pues, les permite atender a los diferentes tipos de
consumidores alrededor del pais seglin sus necesidades. También, esto resulta relevante ya que,
ha habido un incremento por ciudades en gasto en moda, donde Bogoté lidera el gasto per capita
mensual en moda con $110.354, seguida de Manizales con $79.555 con un incremento del 9,7%,
Cali con $72.747 (Inexmoda, 2025). Ademas, la ubicacion geografica del pais también favorece
la expansion y el alcance de la moda colombiana, pues permite satisfacer las necesidades de
otros mercados (Estrada, 2022). Esto reafirma la importancia de que las empresas estén en
diferentes puntos ya que amplia el alcance y se ajustan a las diferentes necesidades de los
consumidores, ofreciéndoles variedad de producto y accesorios dentro de su portafolio de

producto, segun necesidad de uso o motivaciones de compra.

4.6 Clientes o usuarios

En las empresas analizadas (Permoda, Comercializadora Arturo Calle, PASH, STF Group
y Tennis) los clientes de estas marcas se concentran en publicos que buscan ropa casual e
informal y sus usuarios se pueden segmentar por estilo, ocasion de uso, motivaciones y

sensibilidad al precio.
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Para empezar, Permoda maneja segmentos de moda formal, informal y juvenil enfocado
en rangos de precio medios, con manejo de moda casual para atender el dia a dia de hombres y
mujeres, ademas de que cuenta con una alta rotacion de tendencias. Es decir, sus compradores
valoran la novedad frecuente y muchas veces sus decisiones de compra estan motivadas por el

precio asequible.

Por otro lado, Comercializadora Arturo Calle se centra en la venta al por menor de
prendas de vestir y sus accesorios, incluyendo articulos de piel. Inicialmente Arturo Calle se
especializaba en prendas de vestir tipo sastre para hombres, pero con la incorporacion de lineas
para mujeres y nifios ahora ofrece a sus clientes desde elementos formales hasta casuales a través
de sus puntos fisicos y canales online. Con estas nuevas lineas de productos la empresa amplia
sus clientes a familias que buscan ropa formal hasta casual de buena relacion calidad precio.
Ademas, el perfil de sus clientes se basa en quienes toman decisiones planificadas, prefieren no

tomar riesgos estéticos y confian en la calidad.

Tennis por su lado, maneja un segmento joven, urbano, fresco y dinamico. Ofreciendo
prendas tanto para adultos como para nifos que se sienten atraidos en la moda por un espiritu
creativo, dindmico, fresco y enérgico. Los clientes de esta marca se ven motivados por el estilo,

la autoexpresion y la exploracion de autenticidad en las prendas.

Por otro lado, PASH con las diferentes marcas que tiene, sus clientes priorizan la
practicidad, variedad de tallas y adquisicion econdmica de lineas de ropa informal para adultos y
nifios. El cliente de PASH es muy sensible al precio y se siente atraido por el disefio y comodidad

de las prendas.
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Finalmente, STF Group centra sus clientes en mujeres y busca ofrecer las ultimas
tendencias de moda que resalten a la mujer ofreciendo prendas con estilo ofreciendo prendas de
calidad e innovadores que puedan ser usados en cualquier ocasion y destaquen siempre a la
mujer. El usuario de esta marca busca prendas mas aspiracionales y tiene una mayor disposicion
a pagar por prendas mas exclusivas para diferentes ocasiones de uso.
buscan hacer que las mujeres se sientan bien y destaquen en cualquier ocasion, reflejando su

feminidad y sensualidad en su look.

4.7 Cifras importantes

Para 2024, el sector de la moda en Colombia incluyendo los textiles, la confeccion y el
calzado tuvieron un crecimiento y ese sector se sigue manteniendo como uno de los pilares
importantes para la economia nacional, gracias a la contribucion que realiza al Producto Interno

Bruto (PIB) y a la generacion de empleo.
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Figura 4.

Balance economico sector textil 2024
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Se evidencia que la produccion y fabricacion de productos del sector textil en 2024
representaron el 1,2% del PIB a nivel nacional (Inexmoda, 2025). Esto representa una
recuperacion del sector frente a 2023, pues con la caida de la industria textil a inicios de ese afio
el aporte al PIB nacional fue cerca del 1%. Asimismo, la industria aporto al 10% del PIB

industrial (Alguero, 2025).

Por otro lado, el sector textil para 2024 genero 738.000 empleos directos, esto sin incluir
los empleos indirectos que proporciono, pues si se incluyen los indirectos, la industria genero 1,6
millones de empleos, lo que representa un incremento del 3% comparado con el afio anterior.
Parte del crecimiento econdomico se debe a que a pesar de los desafios que enfrentan las empresas
por el comercio global, el sector de la moda en Colombia ha demostrado resiliencia, pero con la

formalizacion laboral y la produccion local la industria ha logrado mantenerse relevante para la
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economia. Ademas, las empresas del sector de la moda en Colombia han empezado por optar
estrategias de encadenamiento productivo, el cual impulsa la generacién de empleo ya que, se

incluyen en la cadena de produccién proveedores nacionales.

Asimismo, el sector de la moda en Colombia tuvo ventas de 33,3 billones de pesos para
finales del 2024, lo que represento un crecimiento del sector del 3,72% en comparacion con el
afio anterior (Mazo, 2025). Para 2025 se proyectaba un crecimiento del 8%, sin embargo, en lo
corrido del afio, el tamafo del mercado de la moda en Colombia ha tenido un crecimiento mayor
frente al afio anterior, pues para febrero de 2025 se evidencio un crecimiento del 4,86% mas que
el afio anterior para el mismo mes. Esto demuestra que el tamafio del mercado ha tenido un
crecimiento del 5,5% por encima de los datos del cierre de 2024. El sector de la moda
corresponde al 3% del gasto de los colombianos, donde el 49,5% de las ventas se atribuyeron a la
categoria de vestuario (Gonzalez, 2025). Estos datos demuestran que el sector de la moda sigue

en crecimiento y ha presentado recuperacion comparada con el afio anterior.

Cabe destacar que, de las empresas analizadas, Permoda logro consolidarse dentro de las

cinco empresas con mayores ventas en el afio 2024.

S. Entorno general

5.1 Analisis PESTEL
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5.1.1 Factores politicos

El gobierno colombiano fomenta la manufactura local mediante medidas de proteccion
que encarecen las prendas de confeccion que provienen de paises sin acuerdos comerciales con
Colombia un 40% (Intextil, 2025). Mientras que las materias primas tienen aranceles entre el 0 y
el 5%, reduciendo asi los costos de produccién y manteniendo la competitividad (Editorialage,

2025).

Ademas, el gobierno también ha generado programas que fomentan el comercio exterior,
ya que a través de eventos como Colombiatex, y Colombiamoda, se fomenta la
internacionalizacion, y las PYMES tienen mayores oportunidades de crecimiento (Comercio,

Industria y Turismo, 2023).

5.1.2 Factores economicos

En 2023, la exportacion de prendas de vestir alcanzé 533 millones de ddlares, y la
exportacion de textiles fue de 962 millones de dolares (Editorialge, 2025), demostrando asi la

oportunidad de crecimiento de la industria.

Este sector genera alrededor de 600 mil empleos (sin tener en cuenta la informalidad),
siendo asi uno de los mayores empleadores industriales, aportando a la economia y el

crecimiento del pais (Procolombia, 2023).
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Ademas, la industria textil enfrenta desafios debido a las importaciones asiaticas
generadas por las prendas de fast fashion de bajo costo, por lo que deben ofrecer prendas que se

diferencien por su calidad, valor agregado y disefio (Wanjie Textile, 2025).

5.1.3 Factores sociales

Segun La Republica (2024). El reciente informe de Dentsu, “Consumer Vision 2035 que
encuesta a 30.000 consumidores, revela que, para 2035, las decisiones de los consumidores
estaran fuertemente influenciadas por el comportamiento ambiental de las empresas. Esto
evidencia que las decisiones de los consumidores son cada vez mas conscientes por lo que las

empresas deben adaptarse para que los consumidores las sigan eligiendo.

5.1.4 Factores tecnologicos

En Colombia, la industria se destaca por su constante innovacion, como el caso de
Fibretex, una materia prima sostenible que transforma residuos textiles en nuevas fibras, hasta la
adopcion de herramientas digitales, como Offcorss, que abri6 una tienda funcional en el

metaverso (Procolombia, 2023).
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La implementacion de tecnologias en disefio y confeccion permite productos con valor
agregado, como textiles con proteccion UV o de secado rapido, lo que fortalece la

competitividad internacional y la percepcion de modernidad del sector (Procolombia, 2023).

5.1.5 Factores medio ambientales

La industria de textiles en Colombia destaca por su compromiso con el ambiente por sus
buenas practicas de economia circular, reduciendo el consumo del agua, y generando mayor

conciencia ambiental (Procolombia, 2023).

Sin embargo, aun persisten riesgos por contaminacion por residuos textiles y tintas, ya
que la produccion mundial de ropa y calzado genera el 8% de las emisiones globales de gases de
efecto invernadero. Segun Elisa Tonda “Y con esas manufacturas concentradas en Asia, la
industria depende principalmente del carbon y el gas natural para generar la electricidad y el
calor que necesita.” (ONU, 2019), lo que exige mayor responsabilidad y regulaciones estrictas

que promuevan estrategias sostenibles.
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5.1.6 Factores legales

Existe la NTC 1806 (2005) que define el uso de simbolos para instrucciones de cuidado,
que fue adoptada como norma técnica de referencia en Colombia, por lo que todas las empresas
textiles deben incluirlas en sus prendas. Algunas empresas como Permoda, hicieron parte de la
creacion de la normal (Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio, 2009) lo que evidencia el

involucramiento industrial.

5.2 Turbulencia del Entorno

5.2.1 Dinamismo/estancamiento

El sector de la moda en Colombia se ha ido expandiendo por los cambios que han surgido
en esta industria, los factores econdémicos, culturales, sociales y tecnologicos afectan el
crecimiento o estancamiento de este sector, pues se relaciona con los héabitos y tendencias de

consumo de las personas.

Esta industria ha experimentado en los ultimos afios un crecimiento acelerado por la
digitalizacion y el comercio electronico, sin embargo también ha sido de gran preocupacion este
crecimiento ya que ha surgido una tendencia de consumo mas responsable y sostenible frente a

esta industria, pues segun Chugchilan (2025) “desde una perspectiva medioambiental, la
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industria textil es responsable del 10 % de las emisiones globales de gases de efecto invernadero,
consume el 20 % del agua dulce disponible y genera alrededor de 500,000 toneladas de
microplasticos al afio”. Sin embargo, a pesar de los impactos negativos que genera esta industria
el Observatorio de Moda de Inexmoda, citado por El Colombiano (2025), sehala que la industria
de la moda en Colombia mueve alrededor de 34 billones de pesos al afio, lo que equivale al 10 %
del PIB industrial y al 1 % del PIB total. A pesar de que las exportaciones cayeron un 5 %, el
sector contintia siendo un importante generador de empleo, con mas de 1,2 millones de

trabajadores vinculados.

Como se puede evidenciar en el caso de Colombia, la moda sigue en constante
crecimiento y es un sector relevante para la economia del pais. Esta industria esta impulsada por
la creatividad, la influencia de las tendencias tanto nacionales como internacionales y habitos de

consumo de los usuarios.

Figura 5.

Gasto en moda en Colombia entre enero y junio de 2024

Gasto de los Hogares en Moda
$ 30,30 $32,11
$ 27,69

$2284 21,2%

9 4% $ 14,99 $15,69
6,0% 4,7%

-13,6%

Fuente: (Pérez, 2024)
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En esta Figura se puede evidenciar que el gasto en los hogares en moda después del 2020
tuvo un crecimiento significativo en respuesta a la pandemia, sin embargo, en el primer semestre
del 2023 decreci6 considerablemente, a pesar de esto en el 2024 ha ido recuperandose. “La moda
representa actualmente el 3 % del gasto nacional de los colombianos, por debajo de categorias
como alimentos (31,6 %), vivienda (23,9 %), transporte y telecomunicaciones (15,3 %) y
bienestar (7,7 %)” (Pérez, 2024). Dentro de este 3 %, entre enero y junio del 2024, la categoria
con mayor participacion fue el vestuario, que concentro el 50,6 % del gasto en moda, seguido
por articulos y accesorios personales (20,9 %), calzado (11,3 %), servicios de calzado y vestuario

(9,6 %) y ropa de hogar (7,6 %).

Teniendo en cuenta esto demuestra que los consumidores colombianos a pesar de las
coyunturas politicas y econdmicas que se han presentado en el afio presente en el pais siguen
priorizando el gasto en moda, asi mismo como se menciona en Inexmoda (2025) de acuerdo con
el Observatorio de Moda de Inexmoda, en enero de 2025 los hogares colombianos destinaron
$2,73 billones a la moda, cifra que refleja un incremento nominal del 7,8 % y un crecimiento real

del 2,56 % frente al mismo mes del aflo anterior.

5.2.2 Incertidumbre

En la actualidad el sector de la moda en Colombia ha estado en constante crecimiento a
pesar de que en el 2024 tuvo una caida significativa esto porque se presentd un estancamiento

prolongado. “Con un crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) del 1,7%, el pais experimento
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una expansion modesta, por debajo del promedio de la ultima década” (America Malls & Retalil,
2025). Asi mismo segun una encuesta mensual de comercio del DANE en diciembre del 2024
algunos aparatos electronicos mostraron un crecimiento del 15,7%, 15,1% y 9,7% en sus ventas,
sin embargo, la categoria de calzado y prendas de vestir tuvieron un crecimiento del 0,5% y un

descrecimiento del 10,6% respectivamente (America Malls & Retail, 2025).

Algunos factores que afectaron la industria de la moda en el 2024 fueron el incremento
en los aranceles de la ropa importada, el progresivo aumento de competencia de las plataformas
de e-commerce tales como Temu y Shein, y ademas la tendencia de la compra de ropa de
segunda mano en plataformas como Gotrendier. Continuamente se debe hacer un seguimiento de
los cambios y tendencias que se presenten en el mercado de la moda, pues los habitos de
consumo de los usuarios estan en constante cambio y las empresas deben adaptarse a ellos
implementando la innovacién y desarrollo de nuevos productos para suplir las necesidades que

se presenten en esta industria.

5.2.3 Complejidad
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Figura 6.

Mapa stakeholders del sector de ropa adulta en Colombia

Influencers
Consumidores
tradicionales

Inversionistas

Proveedores

Sector moda en Y

Colombia
(ropa de adulto) marketplace
Competencia
local
Competencia Consumidores
internacional digitales

Tiendas fisicas / Centros
comerciales

Fuente: Elaboracion propia

En este grafico podemos evidenciar que algunos stakeholders que tienen la linea mas
gruesa, esto por la relacion o importancia que tiene frente al sector de la moda en Colombia. En
cuanto a los consumidores tradicionales, son aquellos que aun compran sus prendas de vestir en
tiendas fisicas o centros comerciales pues segin un estudio realizado por Touch Latam, se
evidencio que en latinoamérica el 86% prefiere realizas sus compras en tiendas fisicas, esta
tendencia es mas notoria en paises como Pert, con un 94%, Colombia con un 90% y Chile con
un 73%, a pesar de esto en el canal online se evidencia un 27% de preferencia donde Colombia

tiene un 10% de participacion (En Retail, 2025).

Ahora bien, frente a los consumidores digitales, el e-commerce, los markeplace tienen
una gran influencia en el sector de la moda, pues ha estado en constante crecimiento en los
ultimos afios debido a las tendencias de consumo de los usuarios que prefieren realizar compras

por estos canales digitales pues “segiin Ranking latam, el ecommerce en Colombia supera el 6%
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del total de ventas online en Latinoamérica y que su participacion seguira creciendo” (Enviame,
2025). Asi mismo segun el reporte Digital 2025 Colombia, este canal ha crecido de forma
progresiva, donde segun Statista al cierre del 2024 las categorias con mayor tamafio en el

mercado fueron la tecnologia, moda, muebles, entre otros (Enviame, 2025).

Por otro lado, sobre los influencers, un estudio realizado por Future Consumer Indez de
EY en el 2025 muestra que el 61% de los colombianos tiende a tener mas en cuenta las
recomendaciones que realizan los creadores de contenido que la publicidad tradicional (America
Malls & Retail, 2025). Esto refleja que los usuarios que tienen redes sociales son altamente
influenciados por las opiniones de las personas que siguen. Ademas, estas influencias cambian
los hébitos de consumo de los usuarios, ya que imponen tendencias que van cambiando
rapidamente, por lo cual las marcas que hacen parte de la industria de la moda se acogen a estos
comportamientos de los consumidores innovando su portafolio de producto para suplir las

necesidades y asi incrementar sus ventas.

Con respecto a la competencia local e internacional segin Sebastian Diez, presidente
ejecutivo de Inexmoda, las marcas colombianas han sabido crear propuestas de valor tnicas e
interesantes, que hacen que los consumidores prefieran y valoren los productos locales, lo que
representa un verdadero reto para las marcas internacionales (Quiceno, 2024). Es por esto que
muchas marcas internacionales han salido del pais, pues la competencia cada vez es mayor ya
que las marcas nacionales demuestran que tienen productos diferentes, pero Unicos teniendo un
gran potencial e incrementando la preferencia de los consumidores hacia lo local. Sin embargo,
las marcas internacionales también le hacen frente a esta competitividad incluyendo en su
portafolio tendencias globales atractivas para que los consumidores sigan teniendo una

preferencia significativa.
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Frente a los proveedores es importante destacar que las materias primas de calidad son
esenciales para la produccion de las prendas de vestir, es por esto que los proveedores son parte
fundamental del proceso, ya que con respecto a los tiempos de entrega influye en la eficiencia
operativa y la capacidad de respuesta a las tendencias del mercado colombiano. Este factor es
crucial para la competitividad de la industria de la moda, pues segiin Procolombia (2023) los
precios de comercializacion de la industria colombiana, al igual que los costos de produccion,
son altamente competitivos y la produccion se caracteriza por emplear materias primas de
primera calidad y por fusionar las técnicas artesanales con tecnologia de punta en sus procesos.
Por esta razon la industria textil y de confeccion en Colombia ha evolucionado, dejando atras su
rol tradicional de maquila, para transformarse en un referente de soluciones completas. Esta
transicion se debe a las demandas del mercado internacional, que busca productos que combinen

calidad, rapidez, innovacién y compromiso con el medio ambiente (Inexmoda, 2025).

Por ultimo, acerca de los inversionistas, se destaca principalmente Procolombia ya que
desde 1992 ha apoyado la industria de la moda a través de Colombiamoda, pues invito a 10
compradores internacionales que estaban en busca de maquila. (Procolombia, 2024). La semana
de la moda en Colombia ha tenido gran relevancia en los ultimos afios, ya que es una
oportunidad para integrar marcas, disefio y cultura en un solo lugar. Esta feria que se realiza en
Medellin busca conectar a las marcas con actores del sector de la moda que estan en busca de
creatividad, innovacion y desarrollo empresarial. Asi mismo participan compradores, en 2024,
Colombiamoda recibié compradores provenientes de 20 paises distintos. De estos, el 89 %
pertenecia a Latinoamérica y el Caribe. Los paises con mayor representacion de compradores
internacionales fueron Ecuador con 82 asistentes, seguido por las islas del Caribe con 31, Costa

Rica con 27, México con 25 y Estados Unidos con 20 (Procolombia, 2024).
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5.2.4 Analisis final

Teniendo en cuenta el analisis que se realizé del sector de la moda en Colombia, se
observa que, a pesar del decrecimiento registrado en 2024, en 2025 se evidencio un crecimiento
que se mantiene con una tendencia al alza. Factores como la semana de la Moda en Colombia
han contribuido a este crecimiento, al aumentar la competitividad no solo frente a las marcas
nacionales, sino también frente a las internacionales, impulsando a las empresas a ofrecer

productos de valor que fomenten la preferencia por lo local.

Ademas, se ha evidenciado un creciente interés por parte de agentes externos, como los
inversionistas, en la moda colombiana. Esto se debe a que las empresas del sector trabajan de
manera constante para ofrecer productos de calidad, sostenibles e innovadores, capaces de
competir con marcas consolidadas a nivel global. Por otro lado, pese a las coyunturas
econdmicas del pais, como los altos aranceles e impuestos, las compaiiias contintian
desarrollando materias primas propias para reducir los costos de produccion y evitar que los
precios finales se vean afectados. Esto se considera relevante, dado que las marcas
internacionales a menudo ofrecen productos de menor costo, lo que puede influir en la decision

de compra de algunos consumidores cambiando sus hébitos o preferencias de consumo.
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6. Entorno especifico

6.1 Sector estratégico

6.1.1 Sector estratégico Permoda Ltda

e Historia de la empresa

Koaj forma parte del grupo Permoda, fundado a comienzos de los afios 80 por Hanoj
Leon Pérez Taraboulus, que comenz6 como un negocio familiar de textiles, y evolucion6 hasta
posicionarse como una marca reconocida del retail y la moda en América Latina. Koaj se

consolidé como una marca urbana y juvenil, con presencia en 5 paises (Kienyke, 2022).

e Modelo de negocio ofrecido

Es un grupo multinacional de retail textil que disefia, produce y comercializa moda

urbana con alto enfoque en precios competitivos, sostenibilidad (Koaj, s.f) .

e Productos o lineas principales

Moda urbana masculina y femenina (jeans, zapatos, camisetas, blusas, sacos, chaquetas,

faldas, vestidos, medias, gorras, camisas)

e Mercado geografico

Operan en Colombia, Costa Rica y Ecuador (Koaj, s.f.)
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e Clientes principales

Jovenes y adultos urbanos buscando moda accesible, moderna (Koaj, s.f.)

e (Canales de distribucion

Tiendas fisicas propias, e-commerce y app propia de la marca.

6.1.2 Sector estratégico Comercializadora Arturo Calle SAS

e Historia de la empresa

La historia de Arturo Calle comienza en 1966 cuando su fundador abri¢ la primera tienda
en Bogoté bajo el nombre “Danté”, que poco después cambiaria a su propio apellido,
consolidando asi la marca. Desde entonces, la compaiiia ha crecido con una estrategia prudente,
sin endeudamiento y con énfasis en calidad, servicio al cliente y disefio clasico masculino. Con
el paso de los afios se expandio a ciudades como Cali y Medellin, lanz6 lineas como Arturo Calle
Kids (2014) y AC Leather (2015), y fund6 la Fundacién Arturo Calle (1981) para apoyar
proyectos sociales en educacion y salud. En 2011 inauguré la Torre Empresarial Arturo Calle en
Bogot4 como simbolo de su solidez, y a partir de 2012 inicid su expansion internacional en
Centroamérica (Panamad, Costa Rica, El Salvador). Hoy cuenta con mas de 4.500 empleados y
presencia en varios paises, consolidandose como una de las marcas de moda mas importantes de

Colombia (Arturo Calle, s.1.).
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Modelo de negocio ofrecido

Retail de moda masculina (formal y accesorios), con fabricacion propia.

Productos o lineas principales

Camisas, trajes, pantalones, accesorios, lineas infantiles.

Mercado geografico

Guatemala, Panamad, Costa Rica, El Salvador, Pert y Venezuela.

Clientes principales

Hombres adultos que buscan moda formal, de calidad y con experiencia de marca

consolidada.

Canales de distribucion

Tiendas fisicas, e-commerce

6.1.3 Sector estratégico Tennis S.A

Historia de la empresa

Fundada en 1976 en Medellin por Carlos Fernandez y Jos¢ Fernando Jaramillo,

inicialmente con camisas polo. A partir de la unién de las hijas, la marca se reinventd para ser

mas experiencial y con disefios novedosos (Fashion United, 2018).

Modelo de negocio ofrecido
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Retail masivo de moda urbana; estilo de vida joven con colecciones mensuales, lineas

basicas y estilos frescos (Tennis, s.f.).

e Productos o lineas principales

Prendas urbanas para hombres, mujeres y nifios. Lanz6 linea femenina fast-fashion

Topmark con siete tiendas (Fashion United, 2018).

e Mercado geografico

Mas de 120 puntos de venta en Colombia, franquicias en Ecuador, Guatemala, Costa
Rica, Repuiblica Dominicana (Fashion United, 2018); expansion reciente con tiendas en Florida

(USA) bajo nombre TNS (Portafolio, 2024).

e Clientes principales

Segmento joven, urbano, fresco y dindmico, produciendo prendas con mucho estilo para
hombres, mujeres y nifios, jovenes y adultos que comparten con la marca un estilo de vida y se

identifican con nuestro espiritu creativo, dindmico, fresco y enérgico (Tennis s.f.).

e (Canales de distribucion

Tiendas fisicas, e-commerce.

6.1.4 Sector estratégico PASH SAS
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e Historia de la empresa

La historia de Pash SAS se remonta a 1957, cuando José Douer Ambar, tras asumir el
control de la empresa textil familiar a apenas los 17 afios, fundé Manufacturas Eliot, marcando el
nacimiento de la iconica marca PatPrimo. Con determinacion y vision empresarial, la firma
rapidamente consolidé su posicion en la industria de la confeccion colombiana, destacdndose por
su produccion de prendas con un equilibrio de calidad, vanguardia y precios competitivos

(ANDI, 2018).

e Modelo de negocio ofrecido

Busca la diversificacion de marcas y la estrategia de retail experiencial.

e Productos o lineas principales

El portafolio de marcas de Pash cubre distintos segmentos. PatPrimo esta enfocada en
moda semiformal; Seven Seven, esta dirigida a un publico joven y urbano; Facol ofrece ropa
para un consumidor mas tradicional y familiar; y Atmos, su propuesta mas reciente, combina

ropa deportiva.

e Mercado geografico

Colombia, Guatemala, Honduras, Panam4, Costa Rica, Republica Dominicana y El

Salvador.

e Clientes principales

Ejecutivos, jovenes, familias, personas interesadas en el deporte y el bienestar.
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e (Canales de distribucion

Tiendas fisicas, e-commerce.

6.1.5 Sector estratégico STF Group S.A

e Historia de la empresa

STF Group S.A. es el holding nacido en 2002, aunque su origen se remonta a principios
de los afios 70, cuando Carmen Faride Hazzi fund6 un pequefio local de moda llamado Faride
Fashion en Cali. En 1994, su hijo Carlos Alberto Acosta Hazzi asumio el control, renombrando el
negocio como Studio F, impulsando su crecimiento hasta consolidarlo como una de las marcas
lideres de moda femenina en Colombia. El grupo fue formalmente constituido como STF Group

al expandirse y diversificar su oferta (Fashion United, 2008).

e Modelo de negocio ofrecido

La compaiia adopta un modelo de integracion vertical que combina disefio, produccion y

distribucion, con un fuerte enfoque en innovacion y experiencia de cliente (Forbes, 2023).

e Productos o lineas principales

Colecciones premium de hombre y mujer.

e Mercado geografico

Mas de 330 tiendas en varios paises (Colombia, México, Chile, Peru, Panama, Guatemala

y Ecuador) (Fashion United, 2018)



Clientes principales
Mujeres sofisticadas y modernas, hombres.
Canales de distribucion

Tiendas fisicas, e-commerce y app propia de la marca.

6.2 Variedades del sector

Las variedades del sector que se tomaron en cuenta para realizar el estudio hacen parte

del portafolio de las marcas Permoda Ltda, Comercializadora Arturo Calle, Tennis SA, PASH

SAS y STF group.

1. Camisa manga larga

2. Camisa manga corta

3. Camisa tipo vaquera

4. Camisa de lino (ligera)
5. Camisa ajustada

6. Camisa oversize

7. Camisa con estampado
8. Camisa de satin o seda
9. Camisa tipo polo

10. Camisa con botones

56
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6.3 Necesidades

1. Calidad percibida

La calidad de los productos es un factor clave que los consumidores evaluan al adquirir
una prenda de vestir, pues valoran la durabilidad del producto, es por esto que segiin Editorialge
(2025) 1a calidad se ha consolidado como el criterio principal para los consumidores
colombianos al momento de comprar ropa. Para el afio 2024, cerca del 84% de los compradores
en el pais consideran que la calidad es uno de los factores mas determinantes a la hora de escoger

sus prendas de vestir.

2. Diseiio y estilo actual

Los consumidores colombianos consideran el disefio como un factor crucial al momento
de comprar una prenda de vestir. En este sentido se puede evidenciar que segin Editorialge
(2025) Colombia esta experimentando una creciente demanda de ropa moderna y a la moda. Los
consumidores, particularmente millennials y Gen Z, buscan ropa elegante y versatil que siga las

tendencias globales de moda.

3. Relacion calidad-precio

La relacion calidad precio es un factor que los consumidores tienen en cuenta a al
momento de comprar un producto pues los colombianos valoran encontrar un balance entre
calidad y un precio asequible. Por eso, muchas marcas han empezado a crear productos que
combinen buena calidad con costos razonables, aplicando estrategias de valor sin comprometer

los estandares de fabricacion (Editorialge, 2025)
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4. Confianza en la marca

Las marcas colombianas durante los ltimos afios han destacado por sus productos, ya
que marcan una diferencia en sus disefios y propuestas frente a las marcas que estdn globalmente
posicionadas. En Colombia se evidencia una creciente confianza en las marcas propias. De
acuerdo con NIQ, el 68% de los consumidores las ven como una alternativa confiable y
competitiva frente a las marcas internacionales, lo que refleja un cambio cultural en el que se ha

dejado atras el estigma hacia este tipo de productos (America Malls & Retail, 2025)

5. Sostenibilidad y responsabilidad social

La tendencia de la sostenibilidad y responsabilidad social en Colombia ha incrementado
en los ltimos afos, pues los consumidores buscan marcas que tengan practicas mas sostenibles
en tanto en sus procesos como en los productos. El creciente interés por el medio ambiente ha
llevado a las marcas de moda a desarrollar productos mas sostenibles y a implementar practicas
de fabricacion éticas, como certificaciones de comercio justo y la reduccion de su huella de

carbono (Editorialge, 2025)

6. Innovacion en colecciones

La innovacién en los productos del sector de la moda es fundamental para el mercado,
pues las necesidades de los usuarios cada vez son mds exigentes por lo que las marcas se acogen
las tendencias innovando su portafolio. Con un crecimiento proyectado del 4,7% anual hasta
2032, la industria textil en Colombia avanza impulsada por consumidores que valoran marcas
innovadoras, especialmente aquellas que ofrecen productos con materiales naturales como

algodon, lana o seda, reconocidos por su calidad y menor impacto ambiental (Quesada, 2024).
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7. Experiencia de compra en tienda

Después de la pandemia se generd una tendencia, los consumidores buscan tener
experiencias con las marcas, pues el acto de humanizar las marcas conecta con los clientes ya
que se sienten parte del proceso y no solo del resultado. Segun un informe de Boston Consulting
Group muestra que las consumidoras latinoamericanas les gustan combinar experiencias fisicas y
digitales para aprovechar al méximo sus compras. En el ambito fisico, un 35% de ellas busca que
la experiencia sea guiada, confiando en la orientacion del personal de ventas, mientras que un
19% prefiere explorar por su cuenta, atraidas por ofertas y exhibiciones llamativas (Goémez,
2025). Se puede evidenciar que los usuarios valoran las experiencias en los puntos de venta y es

un factor que evaltian al momento de la compra.

8. Facilidad de compras online

Siguiendo con la tendencia de realizar compras online, los consumidores buscan sitios
web intuitivos para realizar sus compras, es decir, les gustan las marcas con paginas que sean
diligentes y efectivas a la hora de realizar una compra. Ahora bien, cada vez mas, los
consumidores en Colombia recurren a plataformas digitales para inspirarse en moda, siendo las
redes sociales especialmente relevantes entre los jovenes. Esto ha transformado los métodos
tradicionales de compra, impulsando el comercio en linea y reduciendo la afluencia a los grandes

almacenes (Editorialge, 2025)

9. Afinidad con la marca

La tendencia de buscar marcas que se alineen con los valores de los usuarios es un factor
que evaluan en la compra de productos, asi como lo menciona La Republica (2024) cada vez

mas, los consumidores valoran a las marcas que impulsan la diversidad y la inclusion. Un
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informe de Kantar revel6 que 7 de cada 10 personas en el mundo perciben estas iniciativas como

un factor que aumenta el atractivo de una marca al momento de decidir una compra.

10. Exclusividad y diferenciacion

La exclusividad y diferenciacion es un factor que los usuarios tienen el cuenta al
momento de realizar sus compras, pues consideran que tener un producto que se pueda
personalizar, que sea Unico o que sus cantidades sean limitadas genera una sensacion de
exclusividad, asi como lo menciona ACIS (2025) la personalizacion de productos textiles, en
especial camisetas, hoy en dia se ha vuelto una forma muy efectiva de llegar a personas que
buscan expresar su identidad, sentirse inicos y tener algo al instante. Desde propuestas con un
aire estético y nostalgico hasta opciones llamativas con graficos intensos, estas tendencias han

logrado atraer especialmente a la Generacion Z.

7. Analisis de hacinamiento cuantitativo

El hacinamiento cuantitativo es una metodologia que busca determinar el grado de
asimetria en cuanto a los resultados financieros de los actores del mercado que se analizan dentro
de un sector en especifico. Para ello, se utilizan calculos estadisticos como la media, la mediana,
el tercer cuartil y el coeficiente de variacion, durante un periodo de tiempo determinado.
Asimismo, para la realizacion del calculo de asimetria se requiere seleccionar un indicador

cuantitativo, en este caso se realizé el analisis con indicadores financieros para evaluar el
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comportamiento del sector. Estos célculos, incluyendo el analisis de morbilidad y mortalidad
permite ubicar las empresas en zonas de hacinamiento segiin su desempefio financiero. La
realizacion de este analisis busca determinar un diagnostico sectorial con el fin de identificar el
grado de concentracion de las empresas para saber si el poder del sector se concentra en uno o

mas actores del mercado (Restrepo Puerta & Rivera Rodriguez, 2008).

7.1 Indicador cuantitativo de comparacion

El sector de la moda textil adulta en Colombia ha venido experimentando un crecimiento,
por lo cual, se determind la relevancia de realizar un andlisis cuantitativo mediante la
comparacion de indicadores financieros como el ROE (Return On Equity) que se refiere al
indicador que determina la rentabilidad del patrimonio. Este indicador demuestra la rentabilidad
que las organizaciones logran generar sobre el capital que aportan los socios en una empresa
(Gaviria et al., 2010). Por otro lado, se decidi6 utilizar como indicador el margen EBITDA, con
el fin de conocer la eficiencia operativa de las empresas al representar el porcentaje de las ventas
que se convierten en ingresos. Este indicador es fundamental tenerlo en cuenta ya que, comparar
el margen EBITDA de los principales competidores de un sector permite reconocer cual es el

mas o menos eficiente (Maldonado et al., 2020).

La eleccion de estos indicadores financieros permite realizar un analisis del sector de
ropa adulta permitiendo la interpretacion de la capacidad que tienen las empresas seleccionadas
de generar valor, su eficiencia operativa y rentabilidad en términos financieros. Esto con el fin

de, proporcionar elementos clave para la determinacion de la situacion y el comportamiento que
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presenta el sector de ropa adulta en Colombia en un periodo de tiempo determinado, en este caso

se analizan siete afios, desde 2018 hasta 2024.

7.2 Calculos estadisticos

En primer lugar, se realizo la recopilacion de los datos respecto a el retorno sobre el

patrimonio de las cinco empresas. Estos datos fueron tomados por 7 afios consecutivos por cada

una.
Tabla 1.

Evolucion del ROE (Retorno sobre el patrimonio) por empresa.

EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) -2,06% -3.95% 243% 11,03% -2.36% 11.21% 14.75%
Comercializadora Arturo Calle Sas 11,86% 6,79% 1731% 10,57% -2,19% 27.83% 24,00%
Tennis S.A. 6.30% 2.64% 6.66% 1,66% -2.18% -0.78% -20,79%
PASHSas -15.30% 0.59% 23.49% 18.82% 11,50% 8.28% 7.23%
Stf Group S.A. -0.91% 9.19% 27.73% 32.00% -10,88% 10,50% 9.66%

Fuente: Elaboracion propia

Para obtener el margen EBITDA se recopilo informacion como los ingresos afio a afo de
cada empresa y el valor EBITDA en millones de pesos de cada compafiia para posteriormente

dividir el valor EBITDA entre los ingresos con el fin de obtener el margen EBITDA.
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Tabla 2.

Evolucion del EBITDA por empresa.

EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 7.259% 1.227% 6.014% 6.654% 44.961% 31,855% 10,681%
Comercializadora Arturo Calle Sas 1,429% 1,109% 1345% 2.015% 2,773% 12,184% 9.474%
Tennis S.A. 3.458% 2273% 9.168% 5.690% 11,056%
PASHSas 3.249% 3.042% 10,909% 6.964% 5.251%
Stf Group S.A. 5,187% 5.246% 3,189% 5,117% 9.607%

Fuente: Elaboracion propia

Con los datos recopilados, se realiz6 el siguiente analisis estadistico:

Tabla 3.

Medidas estadisticas descriptivas del ROE por empresa

2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Media -0.02% 1,52% 17.88% 17.87% -1.22% 12,75% 6.91%)
Mediana -0.91% 1.62% 23.49% 11,03%! -2,19% 11.21%) 12.21%
Tercer cuartil 9.08% 3.75% 27.73% 32,00% 4.66% 27.83% 21,69%
Diferencia TC-Media 9.10% 4.24% 9.85% 14.13% 3.88% 15,08%) 14.78%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 4.

Medidas estadisticas descriptivas del EBITDA por empresa

2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Media 412% 3,78%) 6.53%) 6.15% 13,10% 13.99% 10.67%
Mediana 3,46% 3,042% 6,01%) 6.65% 5.69% 11,06% 0.47%]
Tercer cuartil 6.22% 6.24%) 10,04%) 828% 25.96% 22,02% 1521%
Diferencia TC-Media 2,11%) 2,46% 3,51%) 2.13% 12.36% 8.03%) 1,55%)

Fuente: Elaboracion propia

La tabla presenta el procesamiento de los datos recopilados con el fin calcular medidas de
tendencia central y de posicion para las cinco empresas. Para empezar, se calcul6 la media y la
mediana con el fin de comprender el comportamiento promedio del retorno sobre el patrimonio y
el ratio de rentabilidad de las empresas del sector de ropa para adulto, asi como identificar el

porcentaje central de la distribucion. Por otro lado, se obtuvo el tercer cuartil con el fin de
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identificar el punto en el cual se encuentra el 25% de los valores mas altos. Ademas, el calculo de

la diferencia entre el tercer cuartil y la media permite analizar la dispersion.

7. 3 Graficos radiales y de lineas

Para representar visualmente como se comportan los indicadores financieros analizados y
codmo estos varian en el tiempo, se realizaron graficos de lineas por cada indicador para

identificar tendencias y detectar variaciones.

Figura 7.

Evolucion calculos estadisticos ROE

Evolucion calculos estadisticos

———Media e————Mediana e=Tercercuartil

Fuente: Elaboracion propia

En términos del promedio de rentabilidad, el sector demostrd una gran volatilidad donde

se evidencia que el sector en conjunto logro recuperarse la crisis economica de 2020. Sin
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embargo, durante 2021 y 2022 se evidencia los picos mas altos de rentabilidad, no obstante, el

sector no logro mantenerse en estos niveles y actualmente opera con margenes mas ajustados.

Por otro lado, se evidencia que la mayoria de las empresas sigui6 la misma tendencia
donde tras las afectaciones de 2020, posteriormente hubo una estabilizacion y posterior
decrecimiento. Asimismo, se reafirma que la tendencia se mantuvo en el sector ya que, se

muestra que no hubo una amplia dispersion entre los afios.

También, se evidencia que dentro del sector existen empresas con una mayor capacidad
competitiva ya que, mantienen una rentabilidad superior a otras esto debido a la implementacién
de estrategias exitosas. Esto demuestra que el sector esta polarizado al tener empresas que
concentran la mayor rentabilidad, evidenciando una brecha competitiva significativa. A pesar de
que mantiene la misma tendencia que el promedio. Ademas, se evidencia que, durante la crisis de
2020, tanto el promedio como el desempeio superior del sector tuvo un decrecimiento,
evidenciando una decaida del sector. Sin embargo, para 2021 se amplio la diferencia entre el
desempefio superior y el promedio, por lo que, para ese afio, las empresas debian un patrimonio

de aproximadamente 14 puntos porcentuales.

No obstante, con el grafico de lineas se puede evidenciar el deterioro de la industria en
los ultimos afios, pues tanto la media como el tercer cuartil se desplomaron significativamente en
2023. Aunque, en 2024, se evidencia un cambio que demuestra la existencia de un lider dentro de

esta categoria, siendo este Arturo Calle.
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Figura 8.

Evolucion indicador ROE

Evolucion indicador ROE
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Fuente: Elaboracion propia.

Segun la evolucidn de la rentabilidad por empresa, se evidencia que Permoda ha tenido
un crecimiento sostenido en términos de rentabilidad, lo que indica que esta compaifiia ha logrado
adaptarse a los cambios del mercado durante estos anos. Por otro lado, Comercializadora Arturo
Calle ha tenido una gran capacidad de recuperacion tras un periodo de baja rentabilidad. Tennis
por su lado, demuestra un declive en su rentabilidad probablemente ocasionado por falta de
adaptacion a los cambios del mercado. El grupo PASH con sus diversas marcas ha presentado
ciclos inestables de rentabilidad. Sin embargo, el grupo STF ha tenido periodos con mayor

rentabilidad que otros, evidenciando de este modo mucha volatilidad.

En general, se evidencia un panorama fragmentado, ya que cuenta con empresas lideres
en expansion esto debido a que demuestran una estabilidad o recuperacion econdmica, asimismo,
hay empresas que cuentan con rentabilidad inestable probablemente influenciadas por el cambio

de tendencias en el mercado. Evidenciando asi una creciente polarizacion dentro del sector, pues
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hay empresas que demuestran un crecimiento constante mientras que otras pierden rentabilidad.

No obstante, esta industria en conjunto demuestra que existen oportunidades de alta rentabilidad,

pero con un riesgo elevado debido a los cambios en el mercado y competitividad.

Figura 9.
Grdficos radiales ROE por aiio
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Los graficos radiales del ROE por afo, muestran que el sector de ropa para adultos en
Colombia, tiene una concentracion alta y en periodos oscilante ya que, a lo largo de los afios los
radares muestran picos predominantes en donde la mayor parte del ROE dentro del sector se
explica por pocos jugadores y seglin las empresas analizadas de este sector, Comercializadora
Arturo Calle lidera da forma recurrente en cuanto a rentabilidad sobre el patrimonio, aunque en
algunos anos lidera empresas como STF Group y PASH SAS. Adicionalmente, se evidencia que
Tennis a través de los afos ha presentado una mejora pero mejora y Permoda pierde traccion.
Esto indica que este sector es volatil y usualmente concentrado debido a que el ROE no esta
ampliamente distribuido. Ademas, se evidencia que el sector presenta periodos de polarizacion,
pues una sola de las empresas analizadas mantiene un ROE atractivo y por eso el radar apunta a
un solo vertice. Para ese segmento de empresas, la rentabilidad del conjunto depende en la
mayoria de los afios de una sola empresa (Arturo Calle) donde esta se muestra como la empresa
estable, mientras que el resto de empresas se encuentran entre rentabilidad del patrimonio
moderado o negativo. Esta situacion indica que el sector cuenta con un entorno competitivo

donde la ventaja operativa de algunos dentro de la categoria define el foco sectorial.

Con esto, se evidencia que el sector ha tenido periodos de expansion y concentracion y

actualmente el sector estd entrando en una fase de estabilizacion.
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Figura 10.

Evolucion calculos estadisticos Margen EBITDA
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Fuente: Elaboracion propia

Segun la evolucion del margen EBITDA, se evidencia en el sector una alta volatilidad,
pues para el lapso comprendido entre 2018 y 2020, se muestra que hay un grupo de empresas con
margenes superiores al resto, esto demuestra una fuerte polarizacion dentro del sector. No
obstante, el sector tuvo un quiebre tras la pandemia, donde se evidencia que hubo un declive

equitativo, pues las métricas se muestran con niveles bajos.

Aunque el sector presento una recuperacion parcial después del declive, este mostro una
estabilizacion y durante el periodo analizado no se volvieron a presentar los picos previos,
evidenciando de este modo una dispersion competitiva. Pues, la brecha entre quienes capturan
mayores margenes se reduce y se estrecha de forma sostenida, ya que a partir de 2023 las tres

métricas estadisticas se vuelven mas cercanas lo que demuestra que el comportamiento del sector
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se ha vuelto méas homogéneo, mostrando menos polarizacion y una competencia mucho mas

pareja.

Actualmente, se evidencia que el sector tiene poca dispersion, mantiene una rentabilidad
positiva y no se observa un liderazgo marcado dentro del sector en términos de rentabilidad
operativa, pues de las empresas analizadas ninguna en la actualidad presenta una expansion

grande de margen.

Figura 11.

Evolucion indicador Margen EBITDA

Evolucion indicador EBITDA
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Fuente: Elaboracion propia

El grafico de lineas muestra que, para el periodo analizado, el mercado es competitivo y
las empresas del sector mantiene una rentabilidad similar. Aunque, se muestra que Permoda Ltda
a pesar de que era un aflo econémicamente dificil para las empresas, dentro del sector fue la que
durante la pandemia presento un salto extraordinario en términos de rentabilidad, lo que ocasiono

una polarizacioén temporal.



En términos generales, el sector se ha mantenido estable y solo ha presentado picos en
puntos especificos, esto debido a que alguna de las empresas toma el liderazgo dentro de la
categoria, aunque actualmente no se muestran brechas visibles. Asimismo, la mayoria de las
empresas opera con margenes ajustados.

Figura 12.

Grdficos radiales Margen EBITDA por aiio
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Los graficos radiales del margen EBITDA por afios de las empresas pertenecientes al
sector de ropa para adulto en Colombia, muestran el liderazgo de Comercializadora Arturo Calle

y Permoda Ltda durante el perido de tiempo analizado (2018-2024).

En primer lugar, el sector muestra que ha tenidos tres momentos clave, en donde entre
2018 y 2019 se evidencio una expansion del sector, aunque con la crisis econdmica y social de
2020 el mercado de ropa adulta tuvo una concentracion fuerte, aunque a partir del 2021 apareciod
un rebote y una estabilizacion en niveles bajos que se han mantenido hasta la actualidad. Se
muestra que en el Gltimo afio, la figura esta mas compacta lo que indica que las empresas
pertenecientes a este sector presentan margenes de beneficio operativo mas estrechos lo que
indica que tienen valores similares. Es decir, el sector muestra que hay una presion similar para

los actores del sector en terminos por ejemplo de costos y demanda.
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Por otro lado, el grado de concentraciéon muestra que la rentabilidad se encuentra
principalmente en dos empresas debido a que los picos se concentran en dos ejes, lo que
demuestra que estas dos empresas lideran dentro del sector, al tener mejores margenes a lo largo
de los anos . También, evidencia que la pandemia fue favorable para Permoda Ltda, ya que
destaca como la tnia empresa con margen superior. No obstane, otras empresas como Stf Group
SA y PASH SAS son las empresas mas afectadas tras el deterioro ocasionado por la pandemia,

pues no han tenido un despegue posterior en terminos de beneficios operativos.

Con esto, se evidencia que el sector se encuentra en términos de rentabilidad comprimido
pero con empresas dentro del sector con mayor ventaja. Es por esto que, el mercado actualmente
muestra una dispersion debido a que casi la mayoria de las empresas operan con margenes bajos

y la concentracion de la rentabilidad se concentra en los lideres.

7.4 Zonas de desempeiio
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Clasificacion zonas de desemperio de las empresas segun indicador ROE

Estado Tanatico

Fuente: Elaboracion propia
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En este sector, al cabo de los 7 afios analizados, la mayoria de las empresas se encuentran

en un desempefio bajo o con dificultades ya que, hay mayor cantidad de empresas en zonas de

estado tanatico y perdurabilidad comprometida. Es decir, en términos radicales el sector se

encuentra en problemas debido a que, el sector presenta una alta polarizacion de resultados.

Pues, la mayoria de las empresas se concentran en zonas de riesgo, evidenciando la rentabilidad

que presentan a lo largo del periodo de tiempo analizado es insuficiente para mostrar un

crecimiento.

Asimismo, se evidencia una volatilidad pues, en las zonas intermedias las empresas

oscilan entre mejoras y recaidas. Sin embargo, el desempefio superior se encuentra concentrado

en su mayoria por una sola empresa dentro del sector (Comercializadora Arturo Calle), lo que



demuestra que el liderazgo es estrecho y que el sector se encuentra polarizado al tener un alto

grado de concentracion en términos de la rentabilidad del sector.

Figura 13.

Distribucion de empresas por zonas de desemperio indicador ROE
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Fuente: Elaboracion propia

La grafica muestra que el sector se encuentra con una alta polarizacion y bajo presion,
esto debido a que la mayoria de las empresas a lo largo del periodo de tiempo analizado se
encuentran en zonas de riesgo. Ademas, las zonas intermedias tienen poca incidencia lo que
demuestra que hay poca transicion hacia mejor rentabilidad. Con esto, se evidencia que la

rentabilidad del sector es fragil y tiene pocos episodios de liderazgo.

Tabla 6.

Puntajes por zona desempeiio — ROE

ZONA PUNTAJE
Desernpefo Superior
Desempeno Medio
Morbilidad
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E stado Tanatico
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7.

Rendimiento de rentabilidad por empresa segun zona de desemperio — ROE

2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018 | TOTAL
Permoda Ltda (KOAJ) 1 1 2 2 1 2 4 13
Comercializadora Arturo Calle Sas 5 5 2 2 1 4 5 24
Tennis S.A. 4 4 2 2 1 1 1 15
P ASH Sas 1 2 3 4 5 2 3 20
Stf Group S.A. 1 5 2 4 1 2 3 13

Fuente: Elaboracion propia

La empresa con un mayor puntaje demuestra que es el lider en términos de rentabilidad
en dentro del sector, siendo este la empresa Comercializadora Arturo Calle. Por otro lado, PASH
SAS y STF GROUP segtin su puntaje demuestran que estdn en una zona intermedia lo que indica
que presentan gran volatilidad, pues ambos demuestran la falta de estabilidad ya que se mueven
entre zonas. Por otro lado, Tennis SA con el paso de los afios ha presentado una mejora pues a
pesar de su historial de rentabilidad fragil, con el paso del tiempo ha mejorado, pasando a una
zona intermedia. Sin embargo, dentro del sector, Permoda Ltda tiene una rentabilidad
insuficiente comparado con los otros actores dentro del sector ya que se ha mantenido en zonas

de desempeiio bajo.

Tabla 8.

Clasificacion zonas de desemperio de las empresas segun margen EBITDA

2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permodaltda | PermodalLtda Permoda Ltda .
Desempefio Supesior (KOAJ) (KOAY) PASHSas | PASHSas (KOAJ) Permoda Ltda (KOAT) Tennis S.A.
Stf Group SAS
StfGroup SA. |StfGroup SA. | Tennis SA. | PermodalLtda P“Z‘(“g;;')“h
Desempefio Medio (KOAT)
- Comercializado
Morbilidad Tennis SAS PASH SAS Permoda Ltda PASI-I_ SAS- | Comercializadora mo Calle Sas- Ny o Calle
(KOAD) Tennis SA Tennis SA Sas
Comercializadora Comercializado stf Gm"“:lizs._}:l- Comercaah(z::;io Comercializadora PASHS
Arturo Calle Sas-| 2-2ture  |Comerciahzado ra Arturo Calle | o o Cafte Sas-| St Group S.A-P A SHSas y 2s-
Calles Sas - |ra Arturo Calle | Sas - Tennis Stf Group S.A.
. . PASHSas ; Stf Group S.A.
Perdurabilidad Comp d. Tennis SA Sas SA
Estado Tanatico

Fuente: Elaboracion propia
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Se evidencia a lo largo de los siete afios analizados que las empresas en términos de
rentabilidad operativa como porcentaje de sus ingresos se encuentran con un desempefio bajo,
aunque no critico, sin embargo, si presenta dificultades ya que hay varias empresas que se ubican
en perdurabilidad comprometida. Por otro lado, se puede observar que la rentabilidad operativa
es insuficiente para mantener un crecimiento estable en las empresas, pues varios de los actores
de este sector de ropa para adulto se encuentran en riesgo y hay pocos liderando, dejando en

evidencia la existencia de polarizacion en cuanto al margen EBITDA.

También, se muestra que las empresas dentro de este sector oscilan entre mejoras y
recaidas en cuanto a la rentabilidad operativa ya que, a lo largo del periodo de tiempo analizado

(2018-2014) se evidencia que pasan de estar en zonas superiores a zonas intermedias.

Aunque no hay pérdidas operativas, en el sector en términos de rentabilidad si existe gran
volatilidad y se presenta una alta concentracion del liderazgo, usualmente liderada por Permoda

Ltda.

Figura 14.

Distribucion de empresas por zonas de desemperio margen EBITDA
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Fuente: Elaboracion propia

El sector si bien no se encuentra en crisis al no presentar margen operativo negativo, si se

muestra como un mercado presionado. Pues, no tener pérdidas operativas es algo bueno, aunque
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los margenes positivos son bajos para demostrar un crecimiento constante del sector. Ademas, el
liderazgo del sector en términos de rentabilidad operativa se concentra en pocos actores,

evidenciando la existencia de un liderazgo concentrado.

Tabla 9.

Puntajes por zona desempeiio — Margen EBITDA

ZONA PUNTAJE
Desempeno Superior
Desempeno Medio
horbilidad
Perdurabilidad Comproretida
Estado Tanatico

—t| P LI £ O

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 10.

Rendimiento de rentabilidad por empresa segun zona de desemperio — Margen EBITDA

2024
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Comercializadora Arturo Calle Sas
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Stf Group S.A.
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Fuente: Elaboracion propia

Si bien el sector no presenta pérdidas operativas, si hay un claro lider dentro del mercado,
siendo Permoda Ltda la empresa con mejores posiciones dentro de las zonas de desempefio
durante los afios analizados, ocupando la zona de desempeio superior durante 4 afios,
posicionando a la empresa como un referente operativo dentro del sector. Por otro lado, empresas
como Tennis SA y PASH SAS tienen un desempeio voléatil, pues varian entre zonas, son
empresas que sugieren una sensibilidad ante posibles cambios en términos de productos o
eficiencia operativa. Sin embargo, el sector muestra que hay empresas que no han tenido un

ascenso en términos de la rentabilidad operativa ya que no permanecen en zonas de desempeino



79

alto por lo que este tipo de empresas como Comercializadora Arturo Calle y STF GROUP
pueden implementar alternativas de mejora en cuanto a eficiencia operativa y portafolio de

productos con el fin de obtener margenes operativos mas altos.

8. Analisis de hacinamiento cualitativo

Segun Restrepo & Rivera (2008), el analisis de hacinamiento cualitativo permite
identificar el grado de imitacion en el que un sector estratégico se encuentra y, a partir de esta
informacion, tomar decisiones que permitan a una organizacion evitar caer en una erosion de la
rentabilidad (p. 72). Esto significa que al analizar como se comportan las empresas dentro de un
mismo sector, es posible identificar hasta qué punto estan copiando las estrategias de sus
competidores. Reconocer ese nivel de imitacion ayuda a las organizaciones a diferenciarse y a

crear ventajas que mantengan su rentabilidad en el tiempo.

Para realizar este analisis se deben seguir varios pasos el primero es analizar las
categorias, existen dos alternativas, la primera estd dividida en tres fases: andlisis de categorias,
generar esquema bidimensional y calcular un indice de caracteristicas de producto/precio. La
segunda alternativa, que fue la escogida para realizar este trabajo, consiste en “determinar con
claridad la importancia de una serie de variables de trascendencia en el sector” (Restrepo &

Rivera, 2008, p. 77). El proposito de esta alternativa es reconocer los aspectos compartidos
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dentro del sector estratégico en funcidon de las variables seleccionadas, con el fin de determinar

hasta qué punto existe imitacion en su gestion (Restrepo & Rivera, 2008, p. 72).

El segundo paso es determinar el nivel de imitacion. En esta parte, se comparan las
variables entre los competidores utilizando una escala de calificacion, con el proposito de asignar
un porcentaje a cada una de ellas. El paso numero tres es determinar el grado de confluencia
estratégica, el cual consiste en medir el nivel de similitud o coincidencia que existe entre las
estrategias, productos, proveedores y practicas de las empresas que pertenecen a un mismo sector
estratégico. Por ultimo, el cuarto paso es definir el grado de hacinamiento se refiere al nivel de
saturacion del sector, determinado por la similitud entre las empresas en cuanto a sus estrategias,
productos, clientes y formas de gestion. Un alto grado de hacinamiento indica que las compaiiias
del sector ofrecen propuestas muy parecidas, lo que incrementa la competencia y reduce la

rentabilidad.

Teniendo en cuenta esto, en el desarrollo de este trabajo se aplico este proceso con el
proposito de analizar el comportamiento del sector y determinar su grado de hacinamiento. A
continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir de la metodologia del hacinamiento

cualitativo.

8.1 Matriz de impacto factores
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Matriz de impacto

Matriz e impacto factores

Precioy Marketing,
estructura de Canales de Cobertura y publicidad y
costos. Calidad y diferenciacién del producto Innovaci6n y tecnologia distribucién y venta | ubicacién geogrifica | _posicionamiento TOTAL %
Precio y estructura de costos X 1 1 0] 0) 1 3 16,67%)

Calidad y diferenciacién del

producto

Innovacién y tecnologia

Canales de distribucion y venta

P I
o
=

‘Cobertura y ubicacién geogrifica

Marketing, publicidad y
posicionamiento

Fuente: Elaboracion propia

1.

Precios y estructura de costos: Nivel de precios al que se venden los productos, asi
como la forma en que la empresa gestiona sus costos de funcionamiento.

Calidad y diferenciacion del producto: Grado en que los productos cumplen con
estandares de durabilidad, disefio y caracteristicas que los hacen distintos frente a la
competencia.

Innovacién y tecnologia: Aplicacion de nuevas herramientas y procesos que
permitan eficiencia y diferenciacion.

Canales de distribucion y venta: Medios a través de los cuales la empresa pone a
disposicion del cliente sus productos.

Cobertura y ubicacion geografica: Alcance territorial de la empresa.

Marketing, publicidad y posicionamiento: Estrategias de comunicacion y
promocion que emplea cada empresa para influir en la percepcion del consumidor y

reforzar su identidad de marca.
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1. Precio y estructura de costos

En Colombia, la industria textil maneja precios competitivos utilizando materias primas
de alta calidad (Procolombia, 2023). Ademas, los consumidores valoran obtener precios bajos sin
comprometer la calidad (América Malls & Retail, 2025). Esto demuestra que la politica de
precios influye directamente en la calidad percibida del producto, ya que las tiendas de ropa
deben mantener la calidad a los mejores precios, logrando asi, atrapar a un grupo de
consumidores colombianos mas amplios.

Ademas, la presion que se genera sobre los costos ayuda en la adopcion de tecnologia e
innovacion. Por ejemplo, la transformacion digital en la industria textil mejora la eficiencia y
reduce costos de produccion. En Colombia se han integrado soluciones avanzadas (como la
automatizacion y control en planta) para optimizar procesos, lo cual permite mantener precios
competitivos (América Malls & Retail, 2024).

En cuanto a la eleccion de canales de venta, depende mas de la cobertura geografica y
estrategias de mercado que del precio del producto. La implementacion del comercio electrénico
permite alcanzar nuevos publicos (América Malls & Retail, 2025). Pero esto responde a
innovacion digital y demanda del consumidor, no a variaciones en la estructura de precios. Es
por esto que no hay impacto directo de precio sobre la eleccion de los canales de venta.

Por otro lado, la expansion geografica obedece a factores como ubicacion estratégica y
acuerdos comerciales, no directamente al precio. De hecho, Colombia aprovecha su ubicacion
estratégica (como puertos) para ampliar mercados, pero esta expansion se basa en logistica y
politicas comerciales (Procolombia, 2023), sin abarcar el nivel de precios.

Finalmente, La estrategia de marketing incluye la comunicacion de precios como parte

del valor ofrecido. Estudios indican que la transparencia en precios y calidad fortalece la
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confianza del cliente (América Malls & Retail, 2025). Es por esto que el nivel de precios si
incide en las tacticas de marketing que una empresa realiza (promociones, ofertas,

posicionamiento).

2. Calidad y diferenciacion del producto

La diferenciacion por calidad permite justificar precios mas altos. Productos con atributos
unicos o premium (ya sea por innovacion o por disefio) pueden venderse a precios superiores
(América Malls & Retail, 2025).

Adicionalmente, mantener altos estdndares de calidad impulsa la innovacién tecnolégica.
Esta implementacion de tecnologias avanzadas ayuda en el mejoramiento de la calidad del
producto. Por ejemplo, en Colombia la implementacion de control automatizado de procesos ha
resultado en mayor calidad final (América Malls & Retail, 2024), lo que demuestra que
enfocarse en la calidad requiere esfuerzos de innovacion.

Ademas, cuando los clientes conocen la buena calidad de las prendas, pueden fomentar
mas facilmente la expansion geografica. Esto debido a que la alta calidad percibida por los
consumidores abre puertas en diferentes regiones y atrae compradores globales, ampliando la
cobertura. Por tanto, un producto diferenciado por su calidad permite crecer geograficamente
(Procolombia, 2023).

Finalmente, la calidad es un pilar fundamental en la comunicacién de marca. En la
industria textil colombiana, se destaca la calidad en insumos y mano de obra como factor clave

de competitividad (Procolombia, 2023). Esto se traduce en mensajes publicitarios que resaltan la
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durabilidad, posicionando la marca, por lo que la calidad del producto guia directamente las

estrategias de marketing y branding.

3. Innovacion y tecnologia

La innovacion tecnologica permite optimizar costos. En Colombia, la transformacion
digital es clave para mejorar la eficiencia y reducir costos de produccion (América Malls &
Retail, 2024). Al automatizar y mejorar procesos (mediante el uso de robots, software de
control), las empresas textiles pueden ofrecer precios competitivos manteniendo margenes, por lo
que la presion de precio fomenta la innovacion.

Ademas, la adopcidn de nuevas tecnologias mejora la calidad. Como se observa en el
caso de colaboracion Nuvant-Siemens, la digitalizacion mejora la calidad del producto y asegura
consistencia (América Malls & Retail, 2024), por lo que un enfoque innovador en procesos y
materiales tiene impacto directo en la diferenciacion y calidad final de los productos textiles.

Adicionalmente, La innovacion abre nuevos canales de venta. Por ejemplo, la integracion
de plataformas digitales y e-commerce permite a las empresas de moda “alcanzar nuevos
publicos” y abrir canales adicionales (América Malls & Retail, 2025). La omnicanalidad es el
resultado directo de la innovacion en comercio online y sistemas logisticos, ampliando las vias
de distribucion gracias a la tecnologia.

También, las innovaciones digitales amplian la cobertura. El crecimiento del comercio
electronico demuestra que el e-commerce sirve como pilar fundamental para llegar a nuevas
regiones (América Malls & Retail, 2025). Al adoptar tecnologia omnicanal, una empresa puede

cubrir geograficamente mas mercados sin necesidad de tener puntos fisicos adicionales.
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Finalmente, la innovacion influye en el marketing, ya que herramientas como IA y Big
Data (parte de la innovacion digital) permiten campaiias publicitarias mas segmentadas y
efectivas (América Malls & Retail, 2025). Ademas, la personalizacion (que se da gracias a la
tecnologia) mejora la propuesta de valor. Asi, la innovacion en plataformas y datos modifica

directamente las estrategias de marketing y comunicacion.

4. Canales de distribucion y venta

La eleccion de canal de venta no determina directamente los precios. Si bien la expansion
(por ejemplo, venta online) puede permitir crecer rapidamente, el precio final al consumidor se
define por costos internos y estrategia de posicionamiento, mas que por el canal. La adopcion de
e-commerce facilita alcanzar mas clientes (América Malls & Retail, 2025), pero no define el
nivel de precios.

Los canales de distribucion afectan la accesibilidad del producto, no su calidad. La
decision de canales se centra en ampliar el mercado (América Malls & Retail, 2025), no en altera
en si la calidad del producto.

Adicionalmente, diversificar canales exige innovacion tecnoldgica. Por ejemplo, la
omnicanalidad requiere integrar sistemas de venta online y offline, lo cual impulsa el uso de
tecnologias de gestion y logistica. En Colombia, la transformacion digital del retail esta
replanteando los modelos de distribucién mediante soluciones tecnologicas (América Malls &
Retail, 2025).

La gestion de canales expande la cobertura. Tener presencia en multiples canales (tiendas

fisicas, e-commerce, marketplaces) aumenta la cobertura geografica. En Colombia, la rapida
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adopcidn del comercio electronico refleja como “los canales modernos y tradicionales” se usan
para llegar a todos los niveles socioeconomicos (América Malls & Retail, 2025), por lo que mas
canales se traducen en mayor cobertura.

Finalmente, los canales de venta y el marketing estan interrelacionados. Por ejemplo, el
retail media (publicidad en los propios canales de la marca) surge de integrar los canales de venta
con la estrategia publicitaria (América Malls & Retail, 2025). Ademas, cada canal implica
distintas estrategias de publicidad (emails, material en tienda, redes sociales), por lo que el canal

elegido afecta la estrategia de marketing.

5. Cobertura y ubicacion geografica

La cobertura geografica amplia escala y volumen, pero no determina el precio final del
producto, que estd mas relacionado a costos de produccion.

La ubicacién o cobertura no cambia la calidad del producto en si. Sin embargo, producir
localmente puede facilitar el acceso a insumos de calidad, pero como tal, la cobertura (tiendas en
mas zonas) no altera las caracteristicas del producto.

Adicionalmente, ampliar la cobertura no implica por si mismo innovaciones tecnoldgicas.
La expansion regional puede requerir mejor logistica, pero la adopcion de tecnologias depende
mas de la estrategia interna que de la ubicacion fisica.

La cobertura y ubicacion describen los canales fisicos disponibles, por lo que en cierto
sentido son complementarios, no causa-efecto. Es decir, la cobertura determina en gran parte los
canales (tiendas en determinadas zonas), pero establecer nuevos canales (online, retail) es una

decision estratégica independiente.
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La segmentacion geografica es fundamental para el marketing. Adaptar campanas y
mensajes segun la region incrementa la efectividad. Por ejemplo, una marca de moda ajusta su
publicidad para audiencias urbanas vs. rurales, considerando diferencias culturales y

demograficas.

6. Marketing, publicidad, y posicionamiento de marca

El posicionamiento de marca influye directamente en los precios. Una estrategia premium
utiliza precios mas altos, mientras que un enfoque masivo requiere precios mas bajos, por lo que
los precios determinan como queremos posicionarnos en la mente del consumidor, y el precio
refleja la promesa y el valor de la marca (América Malls & Retail, 2025).

Adicionalmente, las campafias de marketing enfatizan en la calidad de sus productos para
atraer clientes. Comunicar que un producto es de alta calidad o innovador aumenta su atractivo.
En Colombia, la transparencia en calidad (mostrar certificaciones o procesos) fortalece la
confianza del consumidor (América Malls & Retail, 2025), evidenciando que el marketing
refuerza la percepcion de calidad.

Por otro lado, el marketing en si no genera innovacion tecnoldgica. Si bien el marketing
puede promover nuevos productos, adoptar nuevas tecnologias es una decision interna del area
de operaciones. Lo que si puede hacer el marketing es difundir los beneficios de la innovacion.
Ademas, el marketing no determina los canales, sino que se adapta a ellos. Aunque campaiias de
publicidad pueden disefiarse para cada canal (como digital o fisico), la eleccion del canal es

logistica y comercial.
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Finalmente, la estrategia de marketing segmenta audiencias, pero no expande la
cobertura. Por ejemplo, la publicidad en redes sociales puede llegar a muchas regiones, pero las

tiendas fisicas o puntos de venta no cambian su ubicacidon por campanas.

8.2 Analisis de convergencia estratégica

e Precio y estructura de costos

La primera variable considerada a analizar en el factor precio y estructura de costos fue el
margen bruto. Este indicador mide las ganancias de la empresa después de restar los costos
directos de sus productos o servicios. Se expresa como porcentaje y, mientras mas alto sea,
mayor eficiencia refleja en la generacion de ingresos frente a los gastos (IG, 2025). Por ello es
clave evaluarlo, ya que permite determinar si la empresa esta siendo productiva y si esta
utilizando sus recursos de manera eficiente. La segunda variable fue la percepcion de
asequibilidad en relacion con el precio de los productos de cada marca. Se incluy6 porque es
fundamental conocer la opinién de los consumidores y como valoran el costo de lo que ofrecen
las marcas.

La tercera variable que se analizé fueron los costos operacionales, un aspecto decisivo en
los estados financieros. Un manejo adecuado de estos costos puede incrementar los beneficios y
fortalecer la competitividad de la empresa frente a otras del sector. Por ultimo, se evalud el
EBITDA, este “es un indicador financiero que mide la rentabilidad de una empresa antes de tener

en cuenta los gastos financieros, los impuestos, y los costes de depreciacion y amortizacion”
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(Goémez, 2024). Estas variables fueron elegidas ya que son coherentes con los criterios

financieros y de mercado que mas influyen en la competitividad de las empresas del sector moda.

e Calidad y diferenciacion del producto

La primera variable que se analizo fue la calidad y diferenciacion del producto, donde el
estandar es el uso de algodon o fibras comunes, con durabilidad adecuada para el mercado. Por el
lado de Koaj promueven productos que reducen el impacto ambiental (Koaj, 2024), teniendo una
mejora frente al estandar. Por el lado de Tennis y Arturo Calle, utilizan materiales de alta calidad,
estando por encima del estandar, pero sin tener una innovacién Unica. En cambio, si se analiza
Atmos, una de las marcas de Pash, se evidencia acabados de calidad en sus prendas, materiales
innovadores, y un enfoque sostenible que ninguna otra marca posee.

La segunda variable analizada fue innovacion en materiales o procesos, donde se analiza
si la empresa implementa practicas destacables en materiales o produccion sostenible que les dé
una ventaja diferenciadora. Koaj esta impulsando mejoras en sus procesos de produccion,
reduciendo el consumo de agua, utilizando energia renovable, e incluyendo deiscursos de
sostenibilidad en sus informes corporativos (Koaj, 2024). En cuanto a las otras marcas, todas son
distinguidas por su calidad y buenos materiales, sin embargo, no se evidencia informacién
respecto a procesos innovadores.

Por otro lado, la tercera variable es sobre disefio y originalidad, donde se esperan disefios
actualizados que respondan a las tendencias actuales. De estas marcas se observan lineas de
producto adaptadas a las tendencias actuales, desde estilos mas urbanos como Koaj, casuales y

elegantes como STF Group y Tennis, hasta disefios mas cldsicos y estables como Arturo Calle,



90

sin ser ninguno imposible de imitar. En cambio, STF Group, y Atmos de Pash, ofrecen productos
diferenciados, con lineas sofisticadas e innovadoras, siendo productos mas dificiles de imitar.

Finalmente, la ultima variable analizada fue la percepcion de valor por parte de los
clientes, donde el estandar es que los consumidores consideren la marca con una buena relacion
calidad precio, y con una durabilidad aceptable. La marca con mayor percepcion de valor es
Arturo Calle, siendo una marca muy valorada por su calidad y durabilidad. Otras marcas
consideradas de calidad y con buena relacion precio son STF Group, Tennis, y Pash.

e Innovacion y tecnologia

La primera variable que se consider6 en el factor innovacidn y tecnologia fue canales
digitales activos, se tomd en cuenta ya que segun Gonzélez (2025), la Camara Colombiana de
Comercio Electronico (CCCE) report6 que en 2024 las ventas en linea alcanzaron los 105,4
billones de pesos, con un crecimiento del 26,7 % respecto al afio anterior. Se puede evidenciar
que hacer uso de los canales digitales en la actualidad es fundamental para las marcas, pues eso
les ayuda a tener mayor visibilidad y posicionarse en la industria a la que pertenecen.

Por otro lado, la segunda variable que se analiz6 fueron el uso de herramientas
personalizadas en marketing, la implementacion de recursos digitales en las empresas es
fundamental, ya que hoy en dia los consumidores no solo compran como simples espectadores
de las marcas, sino que buscan sentirse parte de ellas. Segin Gonzalez (2025) en Colombia, se
proyecta para el afio 2025 un aumento del 19 % en el valor y del 18 % en la cantidad de
transacciones de comercio electronico.

Este crecimiento se impulsa con la adopcion de tecnologias como la inteligencia artificial,
que mejoran tanto la experiencia del usuario como la eficiencia operativa. Teniendo en cuenta

esto, el marketing de influencia, contenido creado por el usuario (UGC), el uso de herramientas
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como la inteligencia artificial, andlisis de datos, e-commerce y programas de fidelizacion de
clientes son herramientas de marketing que han funcionado y que las empresas hoy en dia han
implementado para que los usuarios tengan mejores experiencias con las marcas.

También se evalud la variable lanzamiento de productos novedosos, pues en un contexto
donde la innovacion y la sostenibilidad resultan esenciales, la industria textil asume el reto de
aportar al disefio en diversos sectores, entre ellos el automotriz, el calzado, la marroquineria,
ademas de los hogares e instituciones (El Colombiano, 2025). En la actualidad la innovaciéon y la
sostenibilidad en la industria de la moda son fundamentales, pues las marcas optan por adaptarse
a las tendencias y gustos de los consumidores. Es por esto que muchas marcas son categorizadas
como “Fast Fashion”, pues cada dos semanas estan cambiando sus colecciones, presentando
nuevos formatos e innovaciones en materiales sostenibles siguiendo una ruta de diferenciacion
ante sus competidores, esto aporta valor a la marca y se mantiene relevante en la mente de los
consumidores.

Finalmente, la ultima variable que se analizo fue la implementacion de aplicaciones
moviles propias de la marca. Segun Google Insights, cuatro de cada cinco usuarios de teléfonos
inteligentes prefieren comprar en su movil (App my site, 2025). Se puede evidenciar que
implementar una aplicacion movil en la industria textil contribuye al crecimiento de la relacién
entre la marca y el consumidor, al ofrecer una experiencia de compra mas personalizada,
accesible y conveniente, ademas facilita la fidelizacion mediante notificaciones, promociones
exclusivas y contenidos interactivos que refuerzan la identidad de la marca.

e Canales de distribucion y venta

La primera variable que se consider6 es la cobertura multicanal, donde se espera que las

marcas tengan presencia fisica en varias ciudades, y contar con e-commerce. En este caso, todas
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las marcas cuentan con presencia en diferentes ciudades, y ademas su propia pagina web donde
también ofrecen sus productos. Por su lado, Arturo Calle supera el estandar al contar con app
propia, que permite al cliente tener mas opciones de compra. En cuanto a STF Group, Koaj y
Tennis, también estdn por encima del estandar al contar con marketplaces.

La segunda variable es la capacidad omnicanal de cada marca, donde se evidencia la
capacidad de integracion logistica que tienen entre sus diferentes canales, como permitir la
compra en linea y recoger en tienda. Koaj, Pash, y Tennis cumplen con el estandar, pero Arturo
Calle supera el estandar al permitir incluso reservar en linea y pagar en tienda.

Otra de las variables que se tuvo en cuenta es las alianzas de cada marca con
distribuidores y franquicias, donde se espera que tengan alguna franquicia o presencia en mas
paises de Latam. En el caso de Koaj, cuenta con presencia en Colombia, México, Costa Rica,
Ecuador y Panama (Invest in Bogotd, s.f.). En el caso de Arturo Calle, cuenta también con
presencia en varios paises, entre los que se incluye Colombia, Guatemala, El Salvador, Costa
Rica, Perti y Panama (La Republica, 2023). Tennis por su lado cuenta con presencia en 5 paises
incluyendo Estados Unidos, al igual que STF Group, con 9 paises incluido USA en su lista. En
cambio, Pash es la marca con menor presencia internacional, estando dentro del estandar.

Finalmente, se analiz¢ si cada una de estas marcas ha tenido participacion en ferias y
eventos de moda. En este caso, todas las marcas han participado en diferentes ferias y eventos, lo
cual les permite expandirse y llegar a mas consumidores, cumpliendo asi con el estandar.

e Cobertura y ubicacion geografica

Las variables que se evaluaron en el factor cobertura y ubicacion geografica fueron
numero de tiendas fisicas a nivel nacional, esta variable se considerd ya que implementar

establecimientos fisicos en el modelo de negocio en el sector de la moda fortalece la relacién con
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los clientes, pues son espacios donde se pueden brindar experiencias que permiten ampliar la red
de alcance a nivel nacional. Asi como lo menciona América Malls & Retail (2024) pese al
sostenido crecimiento del eCommerce, el 82% de la decision de compra se sigue tomando en la
tienda y el 60% de los productos nuevos o innovaciones se conocen presencialmente, segun
analisis de datos y tendencias de Instore Media, lo que da cuenta de la relevancia que tiene la
venta presencial para el retail.

Por otro lado, la segunda variable que se tuvo en cuenta fue la presencia internacional de
las marcas. Estar presente en otros mercados contribuye al fortalecimiento de la competitividad
en el sector de la moda, pues cada vez este mercado evoluciona y crecer supliendo las
necesidades de los consumidores y siguiendo con la tendencia. En este sentido, si las marcas
estan en el mercado internacional tienen la capacidad de posicionarse con mas fuerza en una
industria tan competitiva. La tercera variable que se evalu6 fue la ubicacion en centros
comerciales, pues “con 172 marcas que conforman el sistema de moda en los centros
comerciales, se observa que esta categoria representa el 39,8% del tenant mix, contribuyendo con
un 14,4% de las ventas totales” (America Malls & Retail, 2024). Se puede evidenciar que estar
presente en los centros comerciales es una oportunidad de tener mayor trafico de clientes,
aumentar la visibilidad y accesibilidad de los productos.

Por ultimo, se analizo la variable cobertura de envios a nivel nacional e internacionales,
este aspecto se tuvo en cuenta ya que tener la capacidad de llegar a otros consumidores
contribuye a tener mayor visibilidad y posicionamiento de la marca, asi mismo incrementa la

competitividad en el sector al que pertenece la empresa.
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e Marketing, publicidad y posicionamiento

La primera variable que se analiz6 en el factor de marketing, publicidad y
posicionamiento fue el trafico web y las visitas online que tiene cada empresa, pues segun un
estudio realizado por Netquest a 600 mujeres de Bogotd, Barranquilla, Cali y Medellin sefiala
que el 77% adquiere ropa por medio de internet, el 59% compra calzado y el 57% accesorios (La
Republica, 2024). Este indicador contribuye a medir el interés real que tienen los consumidores
por las marcas, asi mismo, permite medir el potencial de conversion de los sitios web ya que los
consumidores consideran activamente comprar prendas de vestir en el canal online.

La segunda variable que se consider6 son los programas de fidelizacion pues de acuerdo
con Nielsen, el 84 % de los consumidores prefiere marcas que cuentan con programas de
fidelizacion bien organizados. A esto se suma un estudio de Accenture, que encontr6 que los
clientes vinculados a estos programas no solo gastan mas, sino que también generan entre un
12 % y un 18 % adicionales en ingresos frente a quienes no participan (Amplize, s. f.). Este
indicador aporta a la investigacion datos que son relevantes para evaluar los hdbitos de consumo
de los usuarios, es decir si prefieren realizar compras de manera online con en tiendas fisicas.

La tercera y cuarta variable que se contemplaron fueron el posicionamiento de marca y la
colaboracion con otras marcas. Realizar co-branding en la actualidad tiene como objetivo
ampliar la red de clientes y llegar a otros mercados, pues segin un estudio del Marketing Science
Institute, la visibilidad de las marcas puede aumentar en un 30% fruto de las colaboraciones
(Puro Marketing, 2024). Teniendo en cuenta esto, realizar colaboraciones entre marcas, no
necesariamente de la misma industria, contribuye a tener mayor posicionamiento, visibilidad y

recordacion en los consumidores.



8.3 Hacinamiento Cualitativo frente al estandar

Tabla 12.

Factor precio y estructura de costos
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Factores

Factores

Variable

Estandar

Permoda Ltda (Koaj)

Comercializadora
Arturo Calle SAS

Tennis SA

PASH SAS

Stf Group SA

Precio y estructura de costos

Margen bruto (%)

48,37%!

4

3

Percepcion de

de precios

Precios compefitivos y|
calidad

3

1

Costos operacionales

43,31%!

EBITDA

71.865.765

1

4

e | w |

Sumatoria

10

4
1
1
4
0

10

11

1,667

1,667

1,8337

1,8337

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar un andlisis del factor Precio y estructura de costos, la empresa Permoda LTDA

(KOAJ) tiene un margen bruto de 39,52% el cual esta por debajo del estandar, eso significa que

su costo de ventas es alto frente a las empresas del sector al que pertenece. Esto puede ser porque

refleja presion en sus costos tanto de producciéon como de importacion lo cual limita bastante su

rentabilidad. Ahora bien, con respecto a la percepcion de precios el consumidor tiene una imagen

de que esta marca tiene precios competitivos y variedad, lo cual va alineado al estandar del

sector ropa de adulto, tal como lo menciona Rocha (2025) KOAJ ofrece prendas de calidad a

precios accesibles, con un equilibrio entre disefio y funcionalidad. Cuenta con cuatro colecciones

al aflo que se ajustan al clima, una amplia oferta que va desde ropa casual hasta accesorios, y una

buena percepcion de marca gracias a su estilo urbano y moderno, especialmente atractivo para

jovenes.

Con respecto a los costos operacionales tiene un puntaje de 2, lo que significa que la

empresa estd manejando sus gastos indirectos y ademas estéd siendo eficiente en sus operaciones.
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Por tltimo, el EBITDA tiene como puntaje 1, dentro de las empresas que se estan evaluando
Permoda es la que refleja mejor rentabilidad operativa a pesar de que su margen bruto esta por
debajo del estandar del sector.

En cuanto a la empresa Comercializadora Arturo Calle SAS el puntaje del margen bruto
es de 4 ya que esta por debajo del estandar lo cual indica que el margen entre el costo y el precio
es muy bajo. Ahora con respecto a la percepcion de precios el consumidor percibe a la marca con
productos de calidad y a precios asequibles, lo cual los destaca dentro del sector al que
pertenecen, asi como Arturo Calle resaltd que el éxito de la compaiiia se debe a mantener “el
respeto al cliente y a los empleados, precios y utilidades justas, no exageradas; buena calidad,
buena exhibicidon y buen merchandising” (Semana, 2025). Lo anterior también se ve reflejado en
los costos operacionales con un puntaje de 2, es mejor que estandar ya que son eficientes en la
gestion de los gastos de la compania. Por ultimo, el EBITDA es muy bajo frente al estandar, lo
cual indica que tiene una debilidad en la rentabilidad operativa, pues a pesar de que las ventas
sean altas la empresa esta destinando la mayoria de su margen bruto a los gastos operativos.

En el caso de Tennis S.A., un punto importante por analizar es su EBITDA, el cual se
mantiene por debajo del estandar, se analizaron sus estados financieros y se evidencio que tiene
altos gastos de venta, distribucion y administracion. Algo parecido ocurre con Arturo Calle, que
también presenta un EBITDA bajo. Ambas marcas comparten esta situacion porque dependen en
gran medida de sus tiendas fisicas, lo que implica asumir costos fijos como arriendos, personal y
logistica. Aunque los ingresos que tienen son altos, su rentabilidad operativa termina siendo
bastante reducida.

La empresa PASH S.A.S. presenta un margen bruto del 65,11%, lo que refleja una alta

eficiencia en el manejo de sus costos de venta. Este resultado es favorable, ya que al revisar sus
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estados financieros se evidencio que dichos costos representan solo el 34% de los ingresos, lo
cual muestra que sus costos de produccion son bajos. Sin embargo, a pesar de que el margen
bruto es alto, pierde casi todo en gastos de ventas y administracion. Los costos operacionales
tienen un puntaje de 4, esto estd por encima del estandar, lo cual sugiere que tienen problemas
con la eficiencia operativa, esto debido a que la empresa depende de sus tiendas fisicas,
vendedores, distribucion, entre otros factores. Por tltimo, el EBITDA est4 por debajo del
estandar lo que muestra que la operacion no esté siendo eficiente como se puede evidenciar en la
variable de los costos operacionales.

Finalmente, la empresa STF Group (Studio F) su margen bruto esta superior al estandar.
La percepcion de precios tiene un puntaje de 4, pues los consumidores tienen una perspectiva de
la marca no tan asequible a pesar de que tiene productos de calidad, asi como lo menciona Arias
(2024) “Studio F es una de las marcas colombianas de ropa mds exitosas y aunque no es tan
econdomica”. Referente al EBITDA el puntaje es de 2 el cual estd por encima del estandar, lo que
refleja que la empresa tiene una buena rentabilidad, sin embargo, a pesar de esto el precio y la
percepcion que tienen los consumidores de la marca limita la competitividad frente a las otras
empresas del sector.

En conclusion, en este factor las empresas Permoda LTDA (KOAJ), Comercializadora
Arturo Calle SAS y Tennis SA son las que mejor calificacion tuvieron después de realizar un
analisis detallado de cada variable, pues se evidencia que tienen un equilibrio cercano al estandar
de las variables. Se puede inferir que la estrategia de precios competitivos, eficiencia en sus
procesos de produccion, costos operacionales y gestion financiera son buenos sin comprometer

tanto la rentabilidad de la empresa.
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Tabla 13.

Factor calidad y diferenciacion del producto

Factores Empresas

Factores Peso Variable Estandar Permoda Ltda (Koaj) C“‘""‘C“‘d’l':‘s’f\’; Tennis SA PASHSAS | Stf Group SA

[Duracion de las prendas

1
Desarrollo de diferentes materiales 2

Calidad y diferenciacion del
producto

1
Originalidad de las prendas 3
|Como peciben la marca 3
Sumatoria 9 6 7 3 7
Calificacién 1,9998 13332 15554 1,7776 15554

1 2 2 1

Fuente: Elaboracion propia

En durabilidad y materiales usados, la empresa que destaca es Arturo Calle, esto se debe a
que su reputacion esta consolidada en ofrecer prendas de larga vida util a precios accesibles.
Seglin un reporte publicado en Publimetro (2024), la compaifiia observa que sus prendas son
valoradas en mercados internacionales por su combinacion de alta calidad textil y precios
competitivos. Otra marca que destaca es Atmos (de PASH), la cual destaca porque su propuesta
se apoya en tejidos tecnologicos funcionales y acabados de alto desempeio, orientados a
comodidad y resistencia (Fashion United, 2024); teniendo asi una diferenciacion basada en
materiales, mas alld del algodon estandar. Sin embargo, al tener en cuenta que el grupo PASH
estda conformado por otras marcas que no superan mucho el estandar, Arturo calle obtiene el
puntaje mas alto.

En cuanto a la innovacion en materiales y procesos, la marca que mas destaca es Permoda
(Koaj), esto debido a que se posiciona por encima del estdndar gracias a sus iniciativas de
economia circular, a la reduccion del consumo de agua y a la adopcidn de energia solar en su
produccion (Koaj, 2022). Estas practicas muestran innovacion de proceso dificil de replicar con
rapidez por la competencia.

Adicionalmente, con el disefio, originalidad y posicionamiento, se tiene a STF Group en

el primer lugar, esta calificacion la obtiene gracias a que la marca ha construido un
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posicionamiento aspiracional y especifico en moda femenina, con lineas diferenciadas por estilo
y nivel de sofisticacion (Gold, Silver, Black, Man). Eso le da una identidad clara y reconocida,
por lo que cuando un consumidor piensa en moda femenina sofisticada en Colombia, es probable
que piense en Studio F.

Finalmente, en cuanto a la percepcion de valor por parte de los clientes, Arturo Calle
obtiene la calificacion de 1, segin un estudio de Merco Empresas (2024), (que evalia la
reputacion corporativa) la marca lidera en el sector de Confeccion y marroquineria, respaldando

su valor percibido por los consumidores y por el talento humano que lo conforma.

Tabla 14.

Innovacion y tecnologia

Factores Empresas
N . Comercializadora .
Factores Peso Variable Estandar Permoda Ltda (Koaj) Calle SAS Tennis SA PASH SAS | Stf Group SA
Canales digitales activos |Sitio Web / Redes sociales 2 1 3
| Adopci6n minima de una
de marketing ienta avanzada de 2 1 1 4 3
lizacién digital,
Innovacién y tecnologia 27.28% personalizacién digital
i de productos novedosos Si innova en productos 2 1 3 1 3
moviles propias Tiene aplicacion movil 1 4 4 1 1
Sumatoria 7 7 11 8 13
Calificacién 1,9446 1,9446 3,0558 2,2224 3,6114

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar el analisis de factor innovacion y tecnologia el puntaje asignado en la variable
canales digitales activos para Arturo Calle fue de 1, ya que esta empresa cuenta con sitio web,
redes sociales y un market place en mercado libre. Se le asigno este puntaje ya que como se
evidencia sobresale frente a la competencia y supera el estandar. Segtin Nifio (2025), Arturo
Calle explico que esta alianza le permitira contar con un canal digital de gran alcance que exige
actualizar la oferta constantemente, lo que abre la posibilidad de ampliar su presencia tanto en

Colombia como en el exterior, ademas de esto el considera que implica una gran responsabilidad
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tanto en la plataforma como con sus clientes. Las demdas compaiiias tuvieron un puntaje de 2 y 3
ya que, si bien cuentan con canales digitales tales como sitio web, redes sociales y algunos con
WhatsApp se alinean con el estandar.

Por otro lado, con respecto a la variable herramientas de marketing personalizadas, se le
asigno a Arturo Calle un puntaje de 1 ya que, con ayuda de la inteligencia artificial, crearon una
experiencia personalizada llamada Asylum que permitid a los usuarios interactuar con “Carlos
Arturo”. Esta innovacion generd mas de 8.500 conversaciones, y en el 52 % de los casos
despert6 una intencion de compra en el sitio web de Arturo Calle o mediante Arthur, su asistente
virtual de ventas (Lugo, 2024). A la empresa Tennis S.A. se le asigné un puntaje de 1, ya que
después de que venia enfrentando dificultades en la relacion con sus clientes y en sus estrategias
de marketing tomaron la decision de hacerle frente a esta situacion optando por implementar
herramientas como Salesforce Service Cloud y Marketing Cloud, esto con el propdsito de ofrecer
una experiencia mas personalizada, incrementar las ventas, optimizar la eficiencia operativa 'y
fortalecer el vinculo con sus usuarios (Freeway, 2024). Se puede evidenciar que estas dos
empresas han implementado herramientas de marketing personalizadas pensando en mejorar el
servicio que ofrecen a sus usuarios llevando a la marca a ser mas eficiente en sus campafas y
tener mayor compromiso con sus clientes y mejor retorno a la inversion.

Con respecto a la variable de lanzamiento de productos novedosos las marcas que se
destacan frente al estdndar son Arturo Calle y PASH SAS; la primera empresa inicialmente solo
vendia ropa de hombre, sin embargo, a través de los afios ha logrado ampliar su alcance mas alla
de la ropa masculina, con colecciones dirigidas también a mujeres y nifios. A esto se suma la
creacion de Maravela y Signatura, enfocadas en un publico de estrato 5. (Nifio, 2025). En cuanto

a PASH SAS, es una empresa que cuenta con un gran portafolio de marcas y productos que van
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dirigidos a varios segmentos del mercado, asi como lo menciona Sophie Douer, gerente de
marcas del Grupo PASH, la compaiiia se distingue por su constante innovacion, lo que la llevé a
crear Atmos, una propuesta enfocada en el mercado athleisure y con un concepto de tienda que
integra espacios para actividad fisica y coworking (Gutiérrez, 2024). Estas dos compaiiias estan
alineadas con las tendencias del mercado innovando su portafolio y ateniendo las necesidades de
los consumidores.

Por ultimo, referente a la variable de aplicaciones moviles propias, las dos empresas que
tienen sus propias apps son Permoda Ltda (Koaj) y PASH SAS por esto tienen un puntaje de 1.
“Segun un informe de Rocket Lab, las descargas de aplicaciones de comercio electronico han
mostrado un crecimiento constante, aumentando de 2.9 millones en 2021 a 4.6 millones en 2023.
En este contexto, tres aplicaciones de moda han destacado en el mercado colombiano: Temu,
Shein y GoTrendier” (América Malls & Retail, 2024). Teniendo en cuenta esto, hoy en dia, tener
una app puede marcar la diferencia en las ventas de una empresa, porque las personas tienen la
facilidad de comprar desde el celular de forma mas rapida y practica, lo que contribuye a mejorar
la experiencia y crear una relacién mas cercana con el consumidor.

En conclusion, en este factor las compaiiias que se destacan son Comercializadora Arturo
Calle y Permoda Ltda (KOAJ), esto se refleja en que las dos marcas estdn por encima del

estandar del sector al que pertenecen priorizando la relacion con sus clientes.
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Tabla 15.

Canales de distribucion y venta

Factores Empresas

Comercializadora

Factores Peso Variable Estandar Permoda Ltda (Koaj) Calle SAS

Tennis SA PASH SAS | Stf Group SA

[En qué tantos canales tienen presencia. 2 2 2 3 1

Qué capacidad tienen para estar en diferentes

canales

Alianzas e distribucién y franquicias 2
icipacion en eventos y ferias 2 1

Canales de distribucién y venta 16.67% I

3
1
3 3 2
9 11 6
Calificacién 1,5003 1,1669 1,5003 1,8337 1,0002

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar un analisis de la cobertura multicanal, se observa que destaca STF Group, esto
debido a la cobertura que tienen a nivel nacional e internacional, ya que cuentan con mas de 400
puntos de venta en 9 paises (tiendas propias y franquicias) y comercio electronico activo
(Modaes, 2024); por lo que esa red regional le da mayor cobertura que a las demas marcas
analizadas.

En cuanto a la capacidad omnicanal, Tennis lidera, ya que desde su alianza con VTEX en
2014, su e-commerce se ha posicionado como uno de los favoritos entre los colombianos, con un
trafico de usuarios que crecid 2.5 veces en el 2020, en comparacion con el 2019 (VTEX, 2021).
Este e-commerce escalable, junto con su operacion internacional y la operacién conectada con el
canal fisico, hace que la empresa esté por encima del estandar.

Adicionalmente, se revisaron las alianzas con los distribuidores, donde la empresa que
obtuvo la mejor calificacion fue Arturo Calle, ya que ademas de estar presente en distintos
paises, tiene una alianza con Mercado Libre (El Marketplace mas grande de la region), lo que les
permite operar desde una tienda oficial donde distribuyen todo su portafolio y de esta manera
ampliar el alcance (La Republica, 2025).

Finalmente, se analizd la participacion en ferias y eventos de moda, ya que estas ayudan a

posicionar a las marcas. Segtn Inditex, (2023), Arturo Calle destacd con una coleccion junto a
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Disney, innovando en un segmento tradicional. Koaj enfatizé en en su narrativa sobre la
sostenibilidad, y Studio F proyectd su moda femenina. Por lo que estas empresas superan el
estandar al generar mayor visibilidad y consolidar el posicionamiento en comparacion a otras

empresas como Tennis y Pash.

Tabla 16.

Cobertura y ubicacion geogrdfica

Factores Empresas

Factores Peso Variable Estandar Permoda Ltda (Koaj) C""‘mc’fl‘l?g:'; Tennis SA PASH SAS | Stf Group SA

2446 1 ] ] ]
Presencial i (sifno) 2 2 2 2 2
| Esta en centros 3 3 3 3 3
[Realiza envios a nivel nac/inter desde Col 4 1 4 4 4

10 10 13 13 11
0,556 0,556 07228 07228 06116

Cobertura y ubicacién geogrifica 5.56%

Fuente: Elaboracion propia

Al realizar el analisis del factor cobertura y ubicacion geografica en la variable nimero de
tiendas fisicas a nivel nacional destaco la compania Permoda Ltda ya que esta cuenta con 557
tiendas a nivel nacional, con un crecimiento del 32,6% (America Malls & Retail, 2025). Este
resultado frente a las otras empresas prevalece ya que esta por encima del estandar, lo cual
contribuye a su competitividad, pues logra un mayor alcance en su publico objetivo y le permite
posicionarse m33ejor en el mercado. Referente a la variable de presencial internacional se
destacan las empresas Permoda Ltda pues segln su sitio web ya tiene presencial en paises como
Costa Rica y Ecuador, con respecto a Arturo Calle en el 2012 abri6 su primera tienda en Panama,
con la intencion de llevar la propuesta de moda de la marca a un nuevo mercado, en el 2013
abrieron 3 puntos en Costa Rica y en el 2014 uno en el Salvador (Arturo Calle, s.f). Con respecto

a Tennis SA segun Forbes (2024) la marca colombiana Tennis dio su primer paso hacia la
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expansion internacional con la apertura de sus primeras tiendas en Estados Unidos, puntualmente
en el Estado de La Florida, en los centros comerciales Sawgrass y Dadeland.

En cuanto a la empresa PASH SAS segtn el mapa del retail en Colombia “la marca Pat
Primo cerr6 el afio anterior con 134 tiendas de las cuales 126 estan en Colombia, 5 en Ecuador, 2
en Costa Ricay 1 en Panam4a” (Mall and Retail, s.f). Por tltimo, la empresa STF Group desde el
2000, ha logrado expandirse de manera constante en varios paises de Latinoamérica, alcanzando
mas de 500 puntos de venta entre tiendas fisicas, ecommerce y corners, estd en paises como
Colombia, México, Chile, Ecuador y Puerto Rico, ademads se suma su llegada a Europa con la
apertura de tres tiendas en Madrid, lo que refleja el alcance y la proyeccion internacional de la
compaiiia (Mall & Retail, s.f). Teniendo en cuenta esto se puede evidenciar que todas las marcas
analizadas estan incursionando en el proyecto de internacionalizarse para poder llegarle a mas
consumidores con sus portafolios de producto, esto incrementa la competitividad entre ellas y
ademas les permite seguir en crecimiento e innovando para poder destacar frente a la
competencia de marcas internacionales.

Con respecto a la variable ubicacidn en centros comerciales, todas las empresas tienen
presencial en estos puntos a nivel nacional por lo que se les dio un puntaje de 3 ya que estan
alineadas con el estandar. Por ultimo, frente a la variable de cobertura online nacional ¢
internacional, la empresa que cuenta con envios internacionales es Arturo Calle por su presencia
en Mercado Libre. A pesar de que empresas como Permoda Ltda, Tennis SA, PASH SAS y STF
Group ya cuentan con tiendas en otros paises, no cuentan con la opcion de realizar envios
internacionales.

En conclusion, las empresas que se destaca en el factor cobertura y ubicacion geografica

son Permoda Ltda y Comercializadora Arturo Calle, pues por su amplia red de tiendas en
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Colombia y presencial en centros comerciales tienen una gran cobertura que les permite llegar a
mas usuarios a nivel nacional. Asi mismo, aunque estan en proceso de expansion a nivel
internacional su crecimiento esta siendo progresivo pero seguro lo cual aporta a su

posicionamiento en la industria de la moda.

Tabla 17.

Marketing, publicidad y posicionamiento

Factores Empresas

Factores Peso Variable Estandar Permoda Lida (Kowj) | Somerciolizadors Tennis SA PASHSAS | Stf Group SA

| Cantidad de visitas en la pagina web [ 3 2 ] 3
 Tiene programas de fidelizaci 3 3 3 3 3
[Esta en el Top of mind de los i [ I 4 1 !
|Ha realizad iones con otras marcas 2 2 4 2 4
Sumatoria 7 9 13 10 11
Calificacién 07777 09999 1,443 L1 12221

Marketing, publicidad y
posicionamiento

11.11%

Fuente: Elaboracion propia

La primera variable que se analizo fue el trafico web o visitas online, la compaiiia que
destaco fue Permoda Ltda con un puntaje de 1, pues esta por encima del estandar ya se realiz6 un
estudio en Similar Web donde arrojo las visitas que tienen las paginas oficiales de cada marca,
las visitas totales de Permoda Ltda en el sitio web en el mes de julio fueron de 1.028 millones, el
95,74% de esas visitas provienen de Colombia. Las demas empresas tienen visitas por debajo de
800 mil. La cantidad de visitas en una pagina web ayuda a medir el desempefio comercial de las
marcas pues los usuarios llegan a estos canales digitales desde las campafias de marketing que se
realizan en redes sociales y/o puntos fisicos.

Para la segunda variable todas las empresas tienen programas de fidelizacion, en Permoda
Ltda “el programa de fidelizacion Koaj Lovers ya cuenta con mas de 2,4 millones de usuarios”
(America Malls & Retail, 2025). Por el lado de Comercializadora Arturo Calle cuenta con una

tarjeta de lealtad para fortalecer la relacion que tiene con sus clientes, esta tarjeta brinda
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beneficios como descuentos especiales, acceso a eventos y atencion preferencial (Grupo Estelar
Impresores, s.f). La marca Tennis SA tiene un programa de fidelizacion llamado TNS Friends,
donde ofrecen descuentos y beneficios a sus clientes. Con respecto a PASH SAS y STF Group
también cuentan con programas de fidelizacion como el club Patprimo y la Tend card, los cuales
también ofrecen beneficios como descuentos en la primera compra, mes de cumpleanos entre
otros. Estas estrategias generan en los consumidores una sensacion de exclusividad y pertenecia
con la marca incrementando las compras por los beneficios que ofrecen.

Con respecto al posicionamiento de marca las empresas que se destacaron con un puntaje
de 1 fueron Permoda Ltda, Arturo Calle, PASH SAS y STF Group pues segun el indice Top of
Heart se destacan a varias marcas colombianas entre las mas recordadas con emocion por los
consumidores, entre ellas Koaj, Arturo Calle, PatPrimo y ELA, que sobresalen frente a
competidores internacionales (Gonzalez, 2024). Con esto se puede evidenciar que a pesar de que
en Colombia las marcas internacionales estan muy posicionadas, los colombianos mantienen una
conexion emocional con estas marcas.

Por ultimo, con respecto a la colaboracion entre marcas tres tuvieron un puntaje de 1 ya
que en cuanto a Permoda Ltda, ha realizado varias colaboraciones con marcas tales como Burger
King, Sprite, entre otras. Arturo Calle también se destaca por su colaboracion con la plataforma
de e-commerce Mercado libre. Por ultimo, la compafiia PASH SAS con su marca Ostu realizo
una colaboracion con Paramo Presenta y Live Nation lanzando una coleccion siendo la tienda
oficial del merchandising del Tour “las mujeres ya no lloran World Tour” de Shakira en
Colombia (Rodriguez, 2025). Considerando lo expuesto realizar colaboraciones entre marcas
aporta al posicionamiento de las marcas, potencia el desempefio en las ventas fisicas y online,

tienen un mayor alcance en nuevos publicos e incrementa la visibilidad.
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En conclusion, la marca que sobresale en el factor de marketing, publicidad y
posicionamiento es Permoda Ltda con su marca Koaj pues muestra un muy buen desempefio
frente sus competidores, pues refleja un buen alcance en el sitio web, ofrece un programa de
fidelizacion solido que fortalece la relacion con sus clientes y fomenta la recompra. Esta marca
pertenece al top of mind de los colombianos y se distingue por las colaboraciones disruptivas que
realizado con marcas de la industria alimenticia diversificando su audiencia y generando un valor

agregado en su propuesta de valor.

9. Estudio de competidores

La prueba de estudio de competidores es una metodologia sistemdtica que permite a una
organizacion analizar, comparar y comprender a los competidores actuales y potenciales dentro
de un sector determinado. Este analisis busca identificar las fortalezas, debilidades, estrategias y
capacidades de los actores del mercado, con el fin de anticipar sus movimientos, evaluar su
posicion relativa y formular decisiones estratégicas fundamentadas. Esto quiere decir que el
estudio de competidores constituye una herramienta esencial para el diagndstico competitivo y la

planificacion estratégica empresarial (Fleisher & Bensoussan, 2007).
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9.1 Analisis de supuestos del sector

Para la elaboracion de los supuestos se consider6 el hacinamiento cualitativo. Los

supuestos definidos fueron los siguientes:

Presencia en centros comerciales

Se considera como supuesto la presencia en centros comerciales ya que a pesar de que
han incursionado en el e-commerce ninguna de las marcas que se estan evaluando se ha
arriesgado a abandonar este canal. Se asume que el no estar en un centro comercial pueden
perderse de la mente del consumidor, pues estos espacios de alto trafico de clientes les “brinda
mayor visibilidad y ventas”. Esto demuestra que, a pesar de que las ventas online han tenido un
crecimiento significativo en los ultimos afios, estas empresas siguen apostando al canal
tradicional. Este supuesto hace parte del mercadeo y distribucion, pues se evidencia que se
mantienen las tiendas fisicas mas por costumbre que por la medicion clara de rentabilidad de
cada punto, pues es claro que hay tiendas que tienen mayor flujo de personas dependiendo de su

ubicacion.

Uso de redes sociales o pagina web como canal digital principal

Todas las empresas que se estdn evaluando tienen como canales digitales principales
pagina web y redes sociales como el centro de su estrategia digital. En algunos casos especificos
cuentan con aplicaciones propias, sin embargo, se evidencia una oportunidad de que podrian
incursionar en Marketplace globales, aplicaciones propias mas robustas, personalizadas o
experiencias inmersivas digitales dependiendo de las necesidades sé que presenten tanto en el

sector y como en el consumidor. Esto demuestra un supuesto tecnoldgico las marcas dan por
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sentado que el uso de redes sociales es suficiente para mantener la conexion y relacion con los
usuarios. El pensamiento de estas marcas parece ser “si todos estan en redes, alli también debo
estar”, lo cual concluye que es una practica comun sin tener un diferenciador frente a la

competencia.
Uso limitado de personalizacion avanzada en marketing digital

Se evidencia que las marcas tienen un uso limitado de personalizacion en marketing
digital, pues si bien tienen presencia en redes sociales y e-commerce, casi ninguna utiliza de
forma clara y efectiva herramientas de personalizacion en sus experiencias de compra. El
supuesto es que tener publicidad en redes sociales o email marketing es cumplir el estandar en el
marketing digital. Este supuesto hace parte de mercadeo y tecnologia ya que no se rompe ningun
paradigma con una estrategia que realmente impacte al usuario y que se destaque frente a la

competencia.

Fidelizacion extendida: Descuentos y promociones

Se evidencia que las empresas que se estan evaluando cuentan con programas de
fidelizacion enfocados a acumulacion de puntos o descuentos en su portafolio de productos, sin
embargo, carecen de experiencias exclusivas o beneficios emocionales que motiven al
consumidor a seguir comprando en estas marcas, es decir, que dan por sentado que el unico
factor de decision que consideran los usuarios al realizar una compra es el precio. Este supuesto
hace parte de mercado. Esto quiere decir que se reduce la fidelizacion a una transaccion y se deja
de lado las nuevas tendencias que estan aplicando otras empresas que hacen parte de este sector
tales como crear comunidades, co-creacion con el consumidor, experiencias inmersivas con la

marca, entre otras.
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Lanzamientos de productos novedosos

En la industria de la moda, se evidencia un supuesto el cual es que la innovacion se mide
por la cantidad de lanzamientos de nuevas colecciones que realizan a corto plazo. Es decir, que la
estrategia de aplicar el Fast fashion distorsiona el concepto real de la innovacion no solo en los
productos, sino también en los procesos, materiales y modelos de negocio. Este supuesto hace
parte de estrategia y operaciones, pues las marcas no rompen con esta dindmica ya que asumen
que mantenerse vigente es equivalente a realizar lanzamientos de producto en lapsos de tiempo
cortos, en lugar de enfocar la innovacion en sostenibilidad, experiencia digital o servicio

postventa.

Posicionamiento basado en precios accesibles o tradicion

Se toma como supuesto ya que se evidencia que el posicionamiento de marca esta
centrado en elementos tradicionales tales como accesibilidad en precios para el consumidor y la
construccion de una identidad asociada a la trayectoria de la marca. Esto se puede reflejar en que
si la marca mantiene relevancia simplemente basta con reforzar estos atributos sin necesidad de
generar diferenciadores disruptivos frente a competencia. Esto quiere decir que, al no cuestionar
el modelo tradicional, las empresas no innovar en sus estrategias de posicionamiento. Este es un
supuesto estratégico, pues atraviesa la manera en que las marcas construyen su identidad y

definen como quieren ser percibidas por los consumidores.
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9.2 Erosion de la estrategia

En primer lugar, se realiza el andlisis de los indices de erosion, de estrategia y
productividad por cada empresa analizada, con el fin de comprender como se genera la
rentabilidad de cada empresa, e identificar si esta es sostenible en el tiempo.

Para este andlisis se utilizaron dos variables, los ingresos y la utilidad por afo de cada
empresa.

Tabla 18.

Ingresos y utilidades netas por aiio por empresa.

2024 2023 202 2021 2020 2019 2018
Ingresos 961.638.107|5 924224 916|$ 913.758.497(S 746.886.585(S 480.908.018|S 654.054.542|5 525.420.457
Utilidad -$ 9.749.281 | -5 19.037.205| §5.661.346 [$32.358.408 | -58.679.896 | § 19.407.628 | § 28.065.280
Comercializadora | Ingresos $ 631.084.353(S 611.937.905(S 571.727.200(S 435.084.532|5 263.389.470|S 461.846.159$ 459.104.361

Arturo Calle |Utilidad $22.782.600 [ $ 12.497.820 | $29.967.157 | $20.111.744 | -$ 5.474.938 | $31.708.214 [ § 19.016.818
Ingresos $ 309.834.596(S 279.682.237(S 259.476.431|S5 201.071.806|5 140.706.452|5 164.938.541S 141.338.728

(5]

Permoda

Tennis SA I ihidad | 511134182 | 54363261 | 5 10.730.661 | 5 2.498.286 | 56229088 | 52340201 |5 11.965.001
PASHSAS |Imeresos [5464169.149]5 908053 7445 301521 972[S 627 441743 420,585 218[ 471,892 761[5 412,283 228

S Utitidad |5 12.017.612| $536.261 | 521.144.180 | $ 30.912.414 | $8.930.567 | $4.377.309 | §4.893.140
STFGROUP |gresos [5857417671[5 875,498 9715 §82.153.749]5 715.009.712]5 444.607.579]5 676.117.434[5 610248 963

Utilidad -$2.330.814 [ $24.801.136 [ $ 67.986.887 | § 55.534.694 |-5 10.661.586] $9.048.760 [ S 1.142.528

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 19.

Variacion de los ingresos y de la utilidad por afio por empresa

2024 2023 2022 2021 2020 2019

Permoda Ingresos 4,05% 1,15% 22,34% 55,31% -26,47% 24,48%
Utilidad -48,79% -436,27% -82,50% -472,80% -144,72% -30,85%

Comercializadora Ingresos 3,13% 7,03% 31,41% 65,19% -42 97% 0,60%
Arturo Calle Utilidad 82,29% -58,29% 49,00% -467,34% -117,27% 66,74%
Tennis S.A Ingresos 10,78% 7,79% 29,05% 42,90% -14,69% 16,70%
Utilidad 155,18% -59,34% 329,52% -140,11% 43,53% -63,73%

PASH SAS Ingresos -48,88% 201,16% -51,94% 49,18% -10,87% 14,46%
Utilidad -2341,00% -97,46% -31,60% 246,14% 104,02% -10,54%

STE GROUP Ingresos -2,07% -0,75% 23,38% 60,82% -34,24% 10,79%
Utilidad -109,40% -63,52% 22,42% -620,89% -217,82% 691,99%

Fuente: Elaboracion propia
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Con base en esto, se calcula la variacion por afio de cada variable para realizar el analisis

de los indicadores de la erosion.

9.3 Indice de la erosion de la estrategia y de la productividad

Tabla 20.

Calculo indice de la erosion de la estrategia y de la productividad por empresa

6vsS Svsd 4vs3 Jvs2 2vsl 1vs0
Permoda Ind. Estra -12,05 -380.88 -3.69 -8.55 547 -126
Ind. Produc -0.08 0.00 027 0,12 0.18 -0.79
Comercializadora| Ind. Estra 26.30 -8.29 1,56 -1.17 2.73 11175
Arturo Calle |Ind. Produc 0.04 012 0.64 -0.14 0.37 0.01
Tennis S.A Ind. Estra 1439 -1.62 1134 -3.27 -2.96 -3.82
CAME -2 Mnd. Produc|  0.07 20,13 0,09 031 0,34 026
Ind. Estra 47.89 -0.48 0.61 5.00 957 -0.73
I Ind. Produc 0.02 -2.06 1.64 0.20 -0.10 -137
Ind. Estra 52,97 8420 0.96 -1021 6.36 64.11
SEECROUS Ind. Produc 0.02 0.01 1.04 -0.10 0.16 0.02

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta que para que se configure una erosion estratégica se debe presentar la

condicién 3 a 1 que se basa en que los valores positivos sean mayores a 3 y que ocurra

consecutivamente durante tres afios seguidos, en la tabla 20, se evidencia que ninguna de las

empresas analizadas pertenecientes al sector de ropa adulta ha presentado durante el periodo de

tiempo analizado una erosion de la estrategia ni de productividad, solo dan indicios.

En primer lugar, Permoda muestra indicios de erosion de la estrategia, pues la variacion

de los ingresos es mayor a la variacion de la utilidad en més de 3 veces. Esta condicion se
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presenta durante los 6 afos analizados, es decir que desde 2019 hasta 2024 la empresa ha venido
aumentando posiblemente sus costos por lo que a la variacion de los ingresos creciéo mas que la
variacion de la utilidad por lo que se presenta indicios de erosion de la productividad. Con esto

se puede determinar que la empresa presenta un problema de erosion de la productividad.

Figura 15.

Variacion ingresos vs variacion utilidad Permoda
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Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a Comercializadora Arturo Calle, durante los afios analizados, no se puede
determinar que hay indicios de una erosion especifica pues, en 2024, 2022 y 2019 presento
erosion de la estrategia. Por ejemplo, en el caso del 2024 la utilidad varia 82 veces y los ingresos
3 veces, por lo que hay 26,30 veces en los que la utilidad creci6 con respecto a los ingresos
evidenciando de este modo indicios de erosion de la estrategia, para el caso de 2022 la utilidad
vario 49 veces mientras que los ingresos solo 31, mismo caso ocurre en 2019 donde los ingresos
no alcanzo una variacioén de 1 mientras que la utilidad vario 66 veces, por lo que la utilidad hay

111 veces en los que la utilidad aumento en comparacion con los ingresos, demostrando en estos
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afios indicios de erosion de la estrategia. Sin embargo, para el afio 2023, la utilidad decrecié mas
que los ingresos por lo que se presenta un problema de productividad.

Mismo caso ocurre en el 2021, en donde los ingresos variaron 65 veces la utilidad tuvo
un decrecimiento, mismo caso ocurre en el afio anterior, es decir 2020, evidenciando indicios de
erosion de la estrategia. Con esto, no se puede determinar un indicio de erosion de estrategia o
productividad ya que, de los 6 afios analizados para la empresa, en 3 afios presenta erosion de

estrategia y en los otros 3 problemas de productividad.

Figura 16.

Variacion ingresos vs variacion utilidad Arturo Calle
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Fuente: Elaboracion Propia

Para el caso de Tennis S.A tampoco se puede terminar el indico de una erosion ya que, de
los 6 afios analizados, 3 muestran que la variacion de la utilidad fue mayor que la variacion de
los ingresos como se presenta en el afio 2024, 2022 y 2020, donde la utilidad varia mas veces que

lo que varian los ingresos, mostrando mayores valores en los que la utilidad creci6 con respecto a



115

los ingresos evidenciando de este modo indicios de erosion de la estrategia. Por otro lado,
durante 2023, 2021 y 2019 la variacion de los ingresos fue mayor a la variacion de la utilidad,
por ejemplo, en 2023 los ingresos fueron 7 veces superiores a la utilidad, evidenciando en estos
afios indicio de erosion de la productividad. Aunque no se puede determinar con certeza el
indicio de una erosion por que en el periodo de tiempo analizado aparecen 3 afnos con erosion de

la estrategia y 3 con erosion de productividad.

Figura 17.

Variacion ingresos vs variacion utilidad Tennis SA

TENNIS S.A

400 DNe
400,00%
0N NN
300,00%

200 DN
200,00%

100,00%

0 NNs
),00% A - O | O =
v, Ve —
1 1 / =
1 3 9
ffffff
-100,00%

-200,00%

mTennisS.Alngresos @ Tennis S.A Utilidad

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de PASH, en los ultimos dos afios ha presentado indicio de erosion de
productividad ya que, la variacion de los ingresos es mayor a la variacion de la utilidad, aunque
no se cumple la condicion de ser tres afios consecutivos ni valores superiores a 3 para que se
configure la erosion. No obstante, en el afio 2022 al 2020 se muestra indicios de erosion de la
estrategia ya que, durante esos tres afios consecutivos la variacion de la utilidad fue mayor a la

variacion de los ingresos. Por ejemplo, en el afio 2021 la utilidad varia 246 veces y los ingresos
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49 veces, por lo que hay 5 veces en los que la utilidad crecié con respecto a los ingresos,
indicando estrategia. Sin embargo, durante el periodo de tiempo analizado no es posible
determinar el indicio de una erosion, pues al igual que otras empresas del sector, en 3 afios la
variacion de lo ingresos es superior a la variacion de la utilidad y en los otros 3 afios la variacion

de los ingresos es superior.

Figura 18.

Variacion ingresos vs variacion utilidad Tennis SA
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a STF GROUP, el tinico afio en el que presento un fuerte indicio de erosion de
la estrategia fue en 2019 ya que, la utilidad tuvo un rebote fuerte frente a los ingresos pues, lo
ingresos variaron 10 veces mientras que la utilidad varia aproximadamente 691 veces mas que
los ingresos. No obstante, esta empresa presenta un fuerte indicio de erosion de productividad ya
que desde 2020 hasta 2024 se muestra que la variacion de los ingresos ha sido superior a la
variacion de la utilidad. Por ejemplo, en el afio 2022, los ingresos variaron 23 veces mientras que
la utilidad solo 22 veces. Al presentarse esta tendencia, si se puede concluir que la empresa tiene

problemas de productividad lo que indica que la compaiiia durante esos afios tuvo presion de
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costos, es decir que aumentan los costos, se deteriora la utilidad aun cuando hay incremento de

ventas.

Figura 19.

Variacion ingresos vs variacion utilidad STF GROUP
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Fuente: Elaboracion propia

9.4 CPS

Tabla 21.

Rentabilidad sobre los activos antes de pagar los intereses por empresa

RENTABILIDAD SOBRE ACTIVOS ANTES DE PAGAR LOS INTERESES
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 6,75% 6,29% 6,60% 6,86% 20,22% 22,51% 4,57%
Comercializadora Arturo Calle Sas 8,36% 6,13% 11,25% 7,58% -0,43% 10,30% 7.47%
Tennis S.A. 5,20% 3.83% 4,00% 2,13% 0,09% 1,68% 4,15%
P A S H Sas 4,64% 5,72% 14,80% 13,52% 9,14% 5,80% 5,18%
Stf Group S.A. 11,33% 13,60% 14,24% 13,89% 1,76% 8,83% 5,22%

Fuente: Elaboracion propia
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Permoda Ltda y Stf Group S.A. histéricamente han mostrado la mejor eficiencia, con
Permoda alcanzando picos evidentes del 22.51% y 20.22% en 2019 y 2020, aunque experimento
una disminucion hacia 2024 (6.75%). Por su parte, Stf Group mantuvo una R'a fuerte por encima
del 13% entre 2021 y 2023, lo cual es fundamental para su crecimiento. Las otras empresas,
incluyendo Comercializadora Arturo Calle Sas y P A S H Sas, han mostrado una mayor
volatilidad y una tendencia general a la baja en la eficiencia de sus activos en los tltimos afos,

con P A S H cayendo del 14.80% en 2022 al 4.64% en 2024.

Tabla 22.

Rentabilidad sobre los activos antes de pagar los intereses por empresa

TASA DE RETENCION DE UTILIDADES
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 1,0 1,0 1,1 1,0 1,0 1,0 1,0
Comercializadora Arturo Calle Sas 0,3 -0,5 0,0 -4,2 4.0 0,3 1,0
Tennis S.A. 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0
P A SH Sas 1,0 1,0 -2,1 1,0 1,0 1,0 1,0
Stf Group S.A. -3,5 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0 1,0

Fuente: Elaboracion propia

La mayoria de las empresas, como Tennis S.A. (constantemente en 1.0), Permoda Ltda y
Comercializadora Arturo Calle Sas, han sido altamente re-inversoras en la mayoria de los afios.
Sin embargo, los valores negativos en 2023 para Permoda y Arturo Calle, y en 2022 para PA S H
Sas, son criticos, ya que significan que las empresas distribuyeron dividendos que superaron sus
utilidades de esos periodos, lo que implica que el capital invertido no se obtuvo de las ganancias

del afo, sino de reservas o endeudamiento, comprometiendo su capacidad de autofinanciacion.



Tabla 23.

Dividendos por empresa

DIVIDENDOS
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 0 0 66.237,29 0 0 0 0
Comercializadora Arturo Calle Sas 16.980,12 18.438,36 28.953,90 103.738,67 16.425,46 21.307,40 0
Tennis S.A. $0 $0 $0 $0 S0 $0 $0
P A S H Sas 0 0 109.925,17 0 0 0 0
Stf Group S.A. -10.485 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia

Empresas como Tennis S.A. no han distribuido dividendos en todo el periodo,
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reafirmando su 100% de retencion. Por otro lado, los grandes pagos de dividendos de Permoda

Ltda en 2022 ($66.237,29) y de P A S H Sas en 2022 ($109.925,17) son notables. En el caso de P

A S H, este pago, combinado con una baja rentabilidad, llevé a una tasa de retencion negativa,

indicando que el pago se hizo a costa de su base de capital o endeudamiento, situacion que

impactd negativamente su sostenibilidad.

Tabla 24.

Utilidades por empresa

UTILIDADES
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) $  -9.749,28| $-19.037,21 [$ 5.661,35[$ 32.358,50|$ -8.679,90|$ 19.407,63($ 28.065,28
Comercializadora Arturo Calle Sas  |$  22.782,60($ 12.497,82[$ 29.967,16|$ 20.111,74|$ -5.474,94($ 31.708,21|$ 19.016,82
Tennis S.A. $ 11.134,18|$  4.363,26|$ 10.730,66|S  2.498,29|$ -6.229,29|$ -4.340,20|$ -11.965,00
P A SH Sas $-12.017,61 [$ 536,26|$  35.721,39|$  30.91241|8$ 8.930,57|$  4.37731($  4.893,14
Stf Group S.A. § -233081|8 24.801,14|$ 67.986,89[$ 55.534,69| $-10.661,59 |$  9.048,76|$ 1.142,53

Fuente: Elaboracion propia

Permoda Ltda y Stf Group S.A. sufrieron grandes pérdidas en 2024 y 2023, siendo las de

Stf Group las mas recientes y mas significativas (-2.330,81), contrastando fuertemente con sus

altas ganancias en 2021 y 2022. Estas pérdidas en los ultimos dos afios limitaron o anularon su

capacidad de generar crecimiento interno. Comercializadora Arturo Calle Sas también
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experiment6 pérdidas significativas en 2020 y 2019, mientras que Tennis S.A. ha mantenido un

perfil de utilidades méas modesto pero estable.

Tabla 25.

Pasivo Total por empresa

PASIVO TOTAL
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 937.080,40 711.107,68 947.915,56 762.427,72 685.990,36 521.048,12 363.294,04
Comercializadora Arturo Calle Sas 157.893,15 121.412,55 147.454,71 132.258,19 174.577,59 190.319,87 | 201.356,19
Tennis S.A. 276.124,84 | 294.813,62 | 288.689,77 | 275.608,09 | 267.039,38 | 281.824,32 [ 203.061,50
P A S H Sas 79.035,60 352.675,40 | 293.290,10 | 145.286,41 79.631,75 140.072,94 | 113.850,15
Stf Group S.A. 386.057,65 | 406.803,24 | 376.313,73 | 357.501,60 | 355.336,27 | 350.785,66 329.689

Fuente: Elaboracion propia

El pasivo total también muestra un aumento significativo de la deuda o pasivos para todas
las empresas, destacando el incremento en Permoda, que pasé de un pasivo bajo en 2018 a mas

de 937.000 en 2024, sefialando una mayor dependencia de fuentes externas de financiacion.

Tabla 26.

Patrimonio por empresa

PATRIMONIO
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) $472.193,29 | $481.942,57 | $232.820,00 | $293.363,91 | $261.022,02 | $269.709,86 | $250.309,72
Comercializadora Arturo Calle Sas | $192.162,28 | $184.017,51 | $173.149,42 | $190.283,98 | $164.103,63 | $168.987,17 | $137.050,13
Tennis S.A. $176.678,34 | $165.544,15 | $161.180,89 | $150.450,23 | $147.951,95 | $149.259,62 [$ 75.860,38
P A S H Sas $ 78.537,98|$ 90.555,60|$ 90.019,34| $164.223,12 | $132.862,17 | $123.931,61 | $119.554,30
Stf Group S.A. $257.121,23 | $269.937,05 | $245.135,91 | $173.526,48 | $118.347,07 | $129.367,17 | $110.949,07

Fuente: Elaboracion propia

Se evidencia una tendencia general de crecimiento sostenido en todas las empresas a lo
largo de los seis afios, lo cual es positivo, ya que indica que, en el largo plazo, las utilidades
retenidas han superado las pérdidas y distribuciones. Permoda Ltda es la empresa con el mayor
capital patrimonial ($481.942,57 en 2024), seguida de Stf Group S.A. ($257.121,23), lo que les

proporciona una mayor capacidad de respuesta ante las crisis.



Tabla 27.

Intereses ponderados de la deuda (Promedio Banco de La Republica)

INTERESES PONDERADOS DE LA DEUDA

EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018

Permoda Ltda (KOAJ) 11,33% 13,10% 7,46% 1,94% 2,81% 4.25% 4.31%
Comercializadora Arturo Calle Sas 11,33% 13,10% 7,46% 1,94% 2,81% 4,25% 4,31%
Tennis S.A. 11,33% 13,10% 7,46% 1,94% 2,81% 4,25% 4,31%

P A SH Sas 11,33% 13,10% 7,46% 1,94% 2,81% 4.25% 4.31%

Stf Group S.A. 11,33% 13,10% 7,46% 1,94% 2,81% 4,25% 4,31%

Fuente: Elaboracion propia
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Estos intereses resultan del promedio de las tasas de interés de cada afio de Banco de la

Republica, por lo que en todas las empresas son las mismas.

Tabla 28.

Activo total por empresa

ACTIVO TOTAL
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 1.409.273,69 | 1.193.050,25 | 1.180.735,56 | 1.055.791,63 | 947.012,38 790.757,99 | 613.603,76
Comercializadora Arturo Calle Sas 350.055,43 305.430,06 320.604,13 322.542,17 338.681,22 359.307,04 338.406,32
Tennis S.A. 452.803,18 | 460.357,77 | 449.870,67 | 426.058,32 | 414.991,32 | 431.083,94 | 278.921,88
P ASH Sas 157.573,59 443.231 383.309,44 309.509,53 212.493,92 264.004,55 233.404,44
Stf Group S.A. 643.178,88 | 676.740,29 | 621.449,64 | 531.028,08 | 473.683,34 | 480.152,83 | 440.638,07

Fuente: Elaboracion propia

El Activo Total indica que todas las empresas han escalado en tamafo durante el periodo

analizado, reflejando una expansion de sus operaciones, siendo Permoda la de mayor activo

($1.409.273,69 en 2024).
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Tabla 29.

CPS Interno por empresa

CPS INTERNO
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 6,75% 6,29% 7,38% 6,86% 20,22% 22,51% 4,57%
Comercializadora Arturo Calle Sas 2,13% -2,91% 0,38% -31,54% -1,74% 3,38% 7,47%
Tennis S.A. 5,20% 3,83% 4,00% 2,13% 0,09% 1,68% 4,15%
P A S H Sas 4,64% 5,72% -30,73% 13,52% 9,14% 5,80% 5,18%
Stf Group S.A. -39,64% 13,60% 14,24% 13,89% 1,76% 8,83% 5,22%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 30.
CPS Externo por empresa
CPS EXTERNO
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 0,0% 0,0% -0,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Comercializadora Arturo Calle Sas -0,1% 0,3% 0,0% -12,8% -1,3% 0,3% 0,0%
Tennis S.A. 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
P A SH Sas 0,0% 0,0% -18,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Stf Group S.A. 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 31.
CPS Total empresa
CPS TOTAL
EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 6,75% 6,29% 7,10% 6,86% 20,22% 22,51% 4,57%
Comercializadora Arturo Calle Sas 2,06% -2,58% 0,40% -44.33% -3,03% 3,63% 7,47%
Tennis S.A. 5,20% 3.83% 4,00% 2,13% 0,09% 1,68% 4,15%
P A S H Sas 4,64% 5,72% -49,34% 13,52% 9,14% 5,80% 5,18%
Stf Group S.A. -39,64% 13,60% 14,24% 13,89% 1,76% 8,83% 5,22%

Fuente: Elaboracion propia

En las ultimas tres tablas de CPS, se evidencia que Permoda Ltda (KOAJ) presenta la
estructura de crecimiento mas consistente. Con un CPS Interno que varia entre el 4.57% y el
22.51% y un CPS Externo constantemente en cero, su capacidad de crecimiento sostenible es el
resultado de una alta rentabilidad y una correcta retencion de utilidades. Esta empresa es
financieramente independiente y tiene la capacidad de crecer solo con sus recursos propios,

indicando una gestion de activos muy eficaz.
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Tennis S.A. sigue un patron similar al de Permoda, mostrando un CPS Interno
consistentemente positivo (de 0.09% a 5.20%) y un CPS Externo en cero. Esto quiere decir que
poseen un crecimiento sostenible pero mas moderado y, al igual que Permoda, altamente
conservador, donde dependen completamente de la reinversion de utilidades. La estabilidad de su

CPS Interno a lo largo de los afos sugiere una operacion financiera predecible.

Comercializadora Arturo Calle Sas ha mostrado una alta volatilidad. El afio 2021
demuestra dificultades en la empresa, con un CPS Total de -44.33%, impulsado por un CPS
Interno fuertemente negativo, lo que sugiere una pérdida alta de rentabilidad en ese periodo.
Aunque el CPS Externo fue negativo ese afio, el valor fue menor, indicando que la crisis surgio
internamente. La empresa ha mostrado una recuperacion lenta, con un retorno a un CPS Total
positivo y bajo en 2024 (2.06%), aunque el CPS Externo ligeramente negativo (-0.1%) en 2024,
sugiere que el costo de la deuda supera marginalmente la rentabilidad de los activos, o que su

apalancamiento es minimo.

P A S H SAS experiment6 la caida mas representativa, con un CPS Total de -49.34% en
2022. Esta crisis fue una combinacion de una rentabilidad interna muy pobre (CPS Interno de -
30.73%) y un apalancamiento negativo (CPS Externo de -18.6%), lo que implica que la deuda
existente en ese afio estaba destruyendo valor. Sin embargo, la empresa ha mostrado una buena
recuperacion, volviendo a un CPS Total de 4.64% en 2024, con el CPS Externo nuevamente en
cero. Este cambio indica que la gestion corrigio la crisis de rentabilidad y elimind el
apalancamiento como fuente de crecimiento, adoptando la estrategia conservadora de

autofinanciacion.

Finalmente, Stf Group S.A. demostr6 una tendencia positiva hasta 2023, con altos niveles

de crecimiento sostenible financiados internamente (CPS Interno hasta 14.24%). Sin embargo, el
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afio 2024 tuvo una caida considerable con un CPS Total de -39.64%, que es atribuible a un CPS
Interno fuertemente negativo. Este resultado sefiala problemas en la rentabilidad o una alta
distribucion de utilidades que comprometid la capacidad de crecimiento sostenible de la

empresa.

En conclusion, la sostenibilidad del crecimiento de estas empresas depende casi por
completo de la generacion y retencion de utilidades (CPS Interno), mientras que las caidas en el
CPS Total, vistas en Arturo Calle, P A S H y Stf Group, son un claro indicador de serias crisis de

rentabilidad en afos especificos.

10. Panorama competitivo

El panorama competitivo consiste en visualizar el entorno de una industria, sector o
mercado. Este permite analizar quienes son los principales competidores, como actiian y que
posicion tienen en la industria. Asi mismo, en este analisis se pueden evaluar aspectos como
productos y precios de la competencia, estrategias de marketing y comunicacion, fortalezas y
debilidades tanto de la empresa como de la competencia, participacion del mercado y
posicionamiento interno y externo, tendencias del sector y del consumidor. Finalmente, esta
herramienta permite identificar oportunidades, amenazas y ventajas diferenciales para disefar

estrategias mas efectivas dentro de la industria.
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Los primeros avances del panorama competitivo fueron realizados por Restrepo y Rivera
(2005, 2006, 2008), quienes desarrollaron una propuesta en dos dimensiones, conocida como la
matriz “t”. Posteriormente, autores como Vélez et al. (2005), Huartos et al. (2011), Huartos y
Mendoza (2010) y Sanchez et al. (2021) profundizaron en esta metodologia. Con el tiempo,
Rivera-Rodriguez (2017, 2020, 2022) propuso una version tridimensional, apoyada en una
herramienta computacional que permite visualizar de forma dindmica los cambios en un sector o
mercado (Rivera, s.f.).

Esta herramienta llamada Cubemarket esta pensada para ayudar a las empresas a tomar
decisiones que impulsen la innovacion en sus productos, servicios o canales, segin sus objetivos,
los cuales suelen estar orientados a mejorar la rentabilidad. Su funcionamiento se basa en
detectar espacios del mercado que aun no han sido explorados, lo que permite encontrar nuevas
oportunidades en segmentos con alto potencial de valor para la organizacion.

De acuerdo con Rivera (s.f.), esta herramienta se representa a través de un modelo
tridimensional con forma de cubo, compuesto por diferentes bloques que muestran la relacion
entre variedades, necesidades y canales. Cada bloque refleja la interseccion entre estos tres
elementos y se visualiza mediante una escala de colores que indica la cantidad de empresas
presentes en cada punto. Ademas, el sistema combina bases de datos internas y externas con
informacion de inteligencia competitiva, lo que permite identificar con mayor precision los
valores y oportunidades del mercado. Para realizar el panorama competitivo, primero es
necesario definir las empresas que se van a evaluar, junto con las necesidades, variedades y
canales que se analizaran. Luego, se debe aplicar una encuesta para conocer la percepcion de los

consumidores frente a estos factores. Posteriormente, la informacion recopilada se ingresa en la
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herramienta Cubemarket, la cual genera cuatro informes con un analisis detallado de los
resultados obtenidos.

Esta herramienta apoya la toma de decisiones estratégicas de las empresas, ya que
permite analizar con precision el grado de concentracion del mercado y los espacios disponibles
para nuevas estrategias de producto o mercado, detectar oportunidades nacionales e
internacionales en zonas poco exploradas, impulsando la innovacion. Disefiar planes estratégicos
alineados con las condiciones reales del entorno, reduciendo la incertidumbre en la toma de
decisiones y por ultimo realizar seguimiento continuo a la evolucion del sector mediante la
actualizacion constante de datos (Rivera, s.f).

Teniendo en cuenta lo anterior, para el desarrollo de esta investigacion se elabord un
panorama competitivo entre las empresas Permoda Ltda, Comercializadora Arturo Calle, Tennis
S.A., STF Group y PASH S.A.S. En primer lugar, se definieron las variables, las necesidades y
los canales a analizar. Para ello, se investigé qué factores consideran los usuarios al momento de
adquirir prendas de vestir. Posteriormente, se seleccionaron las variables a evaluar de acuerdo
con el portafolio de productos de cada empresa y, finalmente, se identificaron los canales de
distribucion que utiliza cada una.

Después de definir estos elementos, se construy6 una encuesta (ver Anexo 1) con el fin de
indagar las necesidades y los canales que las personas consideran al momento de realizar sus
compras. Finalmente, los datos obtenidos fueron ingresados en la herramienta CubeMarket, y los

resultados obtenidos fueron los siguientes:
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Tabla 32.

Informacion detallada de las variedades

Variedades (productos o servicios)

Variedad Descripcion

% de importancia

Camisa manga larga Clasica y versatil, ideal para looks formales o casuales 11.00 %
elegantes.

Camisa manga corta Fresca y comoda, perfecta para climas cdlidos o estilos 9.00 %
relajados

Camisa tipo vaquera De mezclilla o denim, con costuras marcadas y bolsillos 10.00 %
frontales, estilo western.

Camisa de lino Tejido transpirable y natural, ideal para dias calurosos 9.00 %
con un toque sofisticado.

Camisa ajustada De corte cefiido al cuerpo, resalta la figura y aporta un 10.00 %
look moderno

Camisa oversize De silueta amplia y relajada, cémoda y con estilo 10.00 %
urbano o casual.

Camisa con estampado Disefios variados que aportan personalidad y estilo a 10.00 %
cualquier outfit,

Camisa de satin/seda Suave y brillante, perfecta para ocasiones elegantes o 1.00 %
de noche.

Camisa tipo polo Con cuello y botones cortos, mezcla entre lo deportivo 9.00 %
y lo casual.

Camisa con botones Clasica y funcional, adaptable a diferentes estilos y 11.00 %
ocasiones.

Fuente: Elaboracion propia (Cubemarket, 2025).



Tabla 33.

Informacion detallada de las necesidades del cliente

Necesidades del cliente

Necesidad Descripcién % de importancia

Calidad Percibida Opinién del cliente sobre el nivel de excelencia del 16.00%
producto.

Disefio y estilo casu Alineacién de las prendas con las tendencias y la moda 10.00%
contempordnea

<Reluclén calidad/$ Equilibrio entre el valor ofrecido y el costo del producto. 11.00%

Confianza en la marc Seguridad que siente el cliente al comprar por la 9.00%
reputacion y trayectoria.

Sosten y resp social Compromiso de la marca con el medio ambiente y la 7.00%
comunidad.

Innovacién en colecc Capacidad de la marca para proponer ideas nuevas y 9.00%
creativas en sus productos.

Experiencia de compr Sensaciones y satisfaccion que el cliente experimenta 10.00%
al visitar el punto fisico.

Facilidad de compra Comodidad y simplicidad del proceso de compra 10.00%
digital.

Afinidad con la marc Conexién emocional y de valores que el cliente siente 9.00%
hacia la marca.

Exclusividad y difer Elementos Unicos que hacen a la marca o producto 9.00%

frente ala

NN A N N N A N A N A N N

Fuente: Elaboracion propia (Cubemarket, 2025).

Tabla 34.

Informacion detallada de canales de distribucion

Canales de distribucién

Canal Descripcidl % de importancia

/Sitio Web Plataforma digital donde los clientes pueden explorar 40.00%
productos, conocer la marca y realizar compras en

\ linea.

/Tienda Fisica Espacio presencial que permite al cliente vivir la 30.00%
experiencia de la marca y probar los productos

\ directamente.

[Apppropia Aplicacién mévil disefiada para facilitar compras, 30.00%
ofrecer promociones y fortalecer la conexién con el

cliente.

-

NN

Fuente: Elaboracion propia (Cubemarket, 2025).
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La herramienta de Cubemarket arroja cuatro reportes, en el reporte de la matriz T en dos
dimensiones (ver Anexo 2) se observa que, en el sector de la moda en Colombia, el nivel de
cobertura alcanza el 100%. Esto indica que el sector presenta una saturacion completa tanto en la
relacion entre variedades y necesidades como entre variedades y canales. En otras palabras,
existe al menos una empresa que cubre cada combinacion posible entre los productos y los

motivos de compra, lo que demuestra que no hay espacios libres en el mercado.

Tabla 35.

Espacios cubiertos con mayor nivel de calificacion.

Combinacién Puntaje Empresas que intervienen
Camisa manga larga, Calidad Percibida y Sitio Web 7.04 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa de satin/seda, Calidad Percibida y Sitio Web 7.04 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa con botones , Calidad Percibida y Sitio Web 7.04 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa tipo vaguera, Calidad Percibida y Sitio Web 6.4 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa ajustada , Calidad Percibida y Sitio Web 6.4 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa oversize , Calidad Percibida y Sitio Web 6.4 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa con estampado, Calidad Percibida y Sitio Web 6.4 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa manga corta , Calidad Percibida y Sitio Web 5.76 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa de lino, Calidad Percibida y Sitio Web 5.76 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA
Camisa tipo polo, Calidad Percibida y Sitio Web 5.76 Permoda LTDA, Comercializadora Arturo Calle , Tennis SA, PASH SAS, STF GROUP SA

Fuente: Resultados de encuestas propias procesados por Cubemarket (2025).



Tabla 36.

Analisis de las necesidades

Necesidad Definicién %

Calidad Percibida Opinion del cliente sobre el nivel de excelencia del producto. 16.00 %
Disefio y estilo casu Alineacion de las prendas con las tendencias y la moda contemporanea 10.00 %
Relacién calidad/$ Equilibrio entre el valor ofrecido y el costo del producto. 11.00 %
Confianza en la marc Seguridad que siente el cliente ol comprar por la reputacion y trayectoria. 9.00%
Sosten y resp social Compromiso de la marca con el medio ambiente y la comunidad. 7.00 %
Innovacion en colecc Caopacidad de la marca para proponer ideas nuevas y creativas en sus productos. 9.00%
Experiencia de compr Sensaciones y satisfaccion que el cliente experimenta al visitar el punto fisico. 10.00 %
Facilidad de compra Comodidad y simplicidad del proceso de compra digital. 10.00 %
Afinidad con la marc Conexion emocional y de valores que el cliente siente hacia la marca. 9.00%
Exclusividad y difer Elementos Gnicos que hacen alamarca o producto destacar frente a la competencia. 9.00%

Fuente: Resultados de encuestas propias procesados por Cubemarket (2025).

Con respecto al anélisis 3D (ver Anexo 3), se evidencia que la combinacién de camisa
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manga larga, camisa de satin o seda, camisa con botones, calidad percibida y sitio web presenta

el mayor grado de saturacion. Por otro lado, en cuanto a las necesidades, los usuarios consideran

que la calidad y el disefio de los productos son factores claves al momento de realizar sus
compras, por encima del precio. Esto coincide con los resultados del analisis de hacinamiento

cualitativo, donde se observé que los consumidores de las marcas evaluadas perciben un alto

valor en los productos que adquieren.
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Figura 20.

Grado de concentracion del sector

Concentracion del 81% al 100%

Fuente: Resultados de encuestas propias procesados por Cubemarket (2025).

Con respecto al tercer analisis (ver Anexo 4), se evidencia que el grado de concentracion
se encuentra entre el 81% y el 100%, ya que las empresas analizadas se ubican en espacios
estratégicos similares. Esto significa que existe una alta coincidencia en los productos que
ofrecen, los canales que utilizan y las necesidades que buscan satisfacer. Este nivel de
concentracion refleja que las cinco marcas compiten en segmentos muy similares, lo que
dificulta su diferenciacién. En consecuencia, el cuarto andlisis (ver Anexo 5), correspondiente a
las oportunidades de mercado, no arroja resultados significativos, ya que las posibilidades de
ocupar nuevos espacios son limitadas. Esto se debe a que la mayoria de las combinaciones
posibles entre variedades, canales y necesidades ya se encuentran cubiertas por las empresas

analizadas.

En conclusion, en el panorama competitivo del sector de la moda en Colombia, se

evidencia un alto grado de concentracion, alcanzando el 100% al analizar la relacion entre las
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variedades y las necesidades, asi como entre las variedades y los canales utilizados por los
consumidores del segmento de ropa para adultos. Esto demuestra que todas las empresas
analizadas cubren la totalidad de las necesidades identificadas en la encuesta aplicada a los

usuarios.

Como resultado, en los reportes se observo una cobertura completa en las dimensiones de
variedades, necesidades y canales, sin espacios vacios disponibles. Por este motivo, la
herramienta CubeMarket no detectd oportunidades de mercado derivadas de la identificacion de
“manchas blancas”. Aunque las empresas analizadas atienden de manera amplia las necesidades
de los consumidores, es importante realizar un estudio mas profundo de nuevos motivos o

razones de compra que los usuarios podrian incorporar al momento de adquirir prendas.

11. Fuerzas del mercado

11.1 Nivel de rivalidad entre competidores existentes



Tabla 37.

Nivel de rivalidad entre competidores existentes

NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES

1 Nivel de concentracion

2 Nivel de costos fijos

3 Velocidad de crecimiento del sector
4 Costos de Cambio

5 Grado de hacinamiento

6 Incrementos en la capacidad

7 Presencia Extranjera

8 Nivel de Batreras de Salida Detalle |

Alto ]Medio Alto] Equilibrio I Medio Bajo I Bajo

I Inexistente

x

x

x

I
I
I
I
I
I
I
I

I
I
I
I
I
I
I
I

a. Activos Especializados

b. Costos Fijos de Salida

c. Inter-relaciones Estratégicas

d. Batreras Emocionales

e. Restricciones Sociales - Gubemamentales

Fuente: Elaboracion propia
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Nivel de concentracion: En cuanto al efecto del nivel de concentracion sobre el nivel de

rivalidad se encuentra que este es medio alto, debido a que teniendo en cuenta los resultados del

hacinamiento cuantitativo del ROE, se identifica que la mayoria de las empresas durante el

periodo de tiempo analizado se ubican en zonas de perdurabilidad comprometida y estado

tanatico. Ademads, en el hacinamiento cualitativo las empresas tienen puntajes similares y hay

calificaciones de 3. Esto lo que sugiere es que existe convergencia de desempeio y propuesta lo

que se eleve la rivalidad.
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Tabla 38.

Cantidad de empresas por zonas de desemperio segun ROE

Dasempefio Superior 5
Dasempefio Madio 7
Morbilidad 3
Perdurabilidad Comprometida 10
Estado Tanatico 10

Fuente: Elaboracion propia

Nivel de costos fijos: El efecto de los costos fijos sobre el nivel de rivalidad es alto ya
que, teniendo en cuenta que el retail de la ropa adulto opera bajo unas condiciones parecidas, los
cuales genera unos costos fijos similares como por ejemplo los arriendos de los locales, nomina,
operaciones logisticas, gastos por ominicanalidad, etc, que a pesar de que la demanda disminuya
se deben seguir cubriendo lo que genera que la competencia de precios se intensifique pues al
haber baja rotacion de inventario las marcas recurren a promociones para asegurar rotacion y que
se aumente la rivalidad por precio. Ademas, esto también se puede evidenciar en el sector
teniendo en cuenta el margen bruto de las empresas analizadas durante ese periodo de tiempo,
donde se observa que el margen bruto promedio oscila entre el 41% y 44% donde en 2020 cae en
38,4% lo que indica que la competencia de precios se intensifica para poder cubrir esos costos
fijos. Dado esto, en el sector de la moda, los costos fijos son altos y cuando hay margenes brutos

bajos o volatiles, la rivalidad se aumenta.
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Tabla 39.

Margen bruto por empresa

Margen Bruto

EMPRESA 2024 2023 2022 2021 2020 2019 2018
Permoda Ltda (KOAJ) 39.52% 34.76% 37.07% 38.70% 29.17% 37.63% 41.11%
Comercializadora Arturo Calle Sag 37.45% 37.46% 39.35% 39.96% 38.84% 40.72% 41.58%
Tennis S.A. 46.32% 46.89% 50.71% 45.52% 43.24% 47.52% 50.22%
P ASH Sas 65.11% 30.55% 36.00% 37.27% 31.09% 33.80% 37.96%
Stf Group S.A. 53.46% 56.98% 54.35% 55.02% 49.46% 50.56% 51.88%

PROMEDIO 48372 41.327 43.496 43.384 38.36 42.046 44.55

Fuente: Elaboracion propia

Velocidad de crecimiento del sector: El sector de la moda en Colombia a pesar de ser un
motor clave para la economia del pais ha presentado un crecimiento modesto, por ejemplo, en
2024 el mercado presento un crecimiento de solo 0,79% lo que demuestra en términos reales una
desaceleracion significativa si se compara con afios anteriores, esto debido a factores como la
disminucion del gasto en moda de los hogares colombianos y altas tasas de interés bancario que
limitan la capacidad de consumo (America Malls & Retail, 2025). Esta situacion conlleva a que
se produzca una competencia de precios para capturar cuota del mercado, esto teniendo en
cuenta que cuando no hay un crecimiento significativo la rivalidad aumenta. Aunque, hay
empresas que han para afrontar los cambios del sector textil han adoptado diferentes estrategias
como la diversificacion de su portafolio en diferentes categorias con el fin de capturar mas cuota

del mercado (Grupo Bancolombia , 2023).

Costos de cambio: El efecto sobre la rivalidad es medio alto pues, teniendo en cuenta
que para el sector de la ropa adulta cambiar de actividad es relativamente facil ya que, las
empresas pueden cambiar de actividad o linea rapidamente, teniendo en cuenta que las empresas
pueden variar factores con tal de ajustarse a los cambios del mercado mediante la

reconfiguracion de variables como proveedores, materiales y disefios, por lo que el costo de
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cambio es bajo. Esto hace que se genere rivalidad hacia precio y promocion ya que, es facil para
los competidores imitar en periodos de tiempo cortos. En el sector, las empresas han empezado a
ampliar sus rangos de precios y se han empezado a centrar en el posicionamiento de la marca a
través del valor percibido. Esto ha impulsado la expansion de segmentos de reventa y de

descuento (McKinsey & Company, 2024) lo que incrementa la rivalidad.

Grado de hacinamiento: Teniendo en cuenta los resultados del hacinamiento
cuantitativo y cualitativo se evidencia que el efecto sobre la rivalidad es medio alto pues, en el
caso del cuantitativo las empresas tienen un desempefio similar, ya que, la mediana y el tercer
cuartil tienen baja dispersion lo que indica que reaccionan de manera similar a los choques del
mercado, asi como tienen propuestas similares. Ademads, existe una alta polarizacion pues la
mayoria de las empresas se encuentran en zonas de riesgo. Las zonas intermedias tienen poca
incidencia lo que demuestra que hay poca transicion hacia mejor rentabilidad. Y la rentabilidad
del sector es fragil y tiene pocos episodios de liderazgo. En cuanto a los resultados del
hacinamiento cualitativo, se observan que la calificacion de las empresas por cada factor es muy
cercana, lo indica que el sector tiene estrategias parecidas de promocién y producto lo que lleva a

que compitan por precio.

Incrementos en la capacidad: Si el sector puede incrementar la capacidad de la
demanda el efecto sobre la rivalidad sera alto. Sin embargo, en el caso del sector de la ropa el
sector no tiene una capacidad limitada de atender al usuario, esto debido a que las empresas
pueden ajustar su oferta con facilidad en cuanto a temas como importaciones, maquila,
redistribucion del inventario o reaprovisionamiento de los productos por colecciones en caso de

ser necesario. Ademas, el aumento de la capacidad no genera guerra de precio.
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Presencia extranjera: En el sector de la moda en Colombia, existe en el mercado la
presencia de marcas extranjeras que aumenta la presion competitiva en cuanto a precio y rotacion
del inventario, donde son marcas que ofrecen productos similares aumentando asi la rivalidad.
Con la entrada al mercado de marcas de fast fashion como el grupo INTIDEX, han generado un
cambio en los habitos de consumo, ya que, ha ocasionado que las personas compren con mayor
recurrencia debido a su modelo de negocio de bajos precios y variedad de modelos de rebajas,
donde su expectativa de crecimiento es del 9% (Sénchez, 2019). Asimismo, la entrada al
mercado de las tiendas de moda online ha capturado cuota del mercado, ampliando en primer
lugar el alcance digital y derribando barreras de entrada via e-commerce ejerciendo mayor
presion a las marcas locales a competir en precios y ampliando sus canales con el fin de
mantenerse competitivos en la omnicanalidad. La presencia de marcas extranjeras genera un alto

nivel de rivalidad, debido a las condiciones competitivas que impone en el mercado.

Nivel de barreras de salida: Efecto sobre la rivalidad equilibrado.

- Activos Especializados: El sector de la moda, incluida la confeccion y el retail
utilizan activos que tienen ciertas caracteristicas especificas como las maquinas de
costura, equipos de planchado y corte, asi como todos los mobiliarios de las tiendas.
Si bien tienen caracteristicas especificas para el sector textil, estas maquinarias
pueden ser vendidas con cierta facilidad en mercados secundarios donde se pueden
conseguir maquinaria y equipos usados con descuento de reventa. Por ejemplo, es
posible encontrar en el mercado empresas como Furlatex que se dedican a la venta de
magquinaria textil usada o importada teniendo en cuenta las necesidades de los clientes
y sus productos (Fulartex,s.f) dado esto, se ubica en equilibrio pues es posible liquidar

sus propios activos.
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Costos fijos de salida: Para empresas como las que se estan analizando en esta
investigacion el efecto sobre la rivalidad de los costos fijos de salida es medio bajo,
ya que tienen la capacidad de pagar y cubrir los costos de salida. En caso de cerrar
puntos de venta atados a contratos de arrendamiento comerciales, la terminacion
anticipada de estos acuerdos implica el pago de penalidades e indemnizaciones por la
desvinculacion de personal cuando no hay una justa causa de despido. Sin embargo,
para que el efecto sobre la rivalidad de los costos fijos de salida sea medio bajo
depende de la situacion financiera positiva de la empresa.

Interrelaciones estratégicas: El efecto que generan las alianzas estratégicas sobre la
rivalidad depende de las obligaciones que se tengan con los aliados, por lo que su
efecto es equilibrado. Esto, debido a que en relaciones con aliados como contratos de
franquicia y proveedores existen cldusulas de exclusividad que son estipulaciones que
generan restricciones que generan restricciones a la libre competencia, sin embargo,
estas restricciones no son absolutas y en el ordenamiento juridico colombiano existen
ciertas justificaciones que permiten la excepcion de esas clausulas (Tovar, 2017) y
diversas obligaciones que al querer terminarlas pueden generar costos. Esto quiere
decir que, al no ser absolutas, puede haber causas justificadas por eficiencia en los
que se pueda desistir de la alianza, por esto se menciona que el efecto esta equilibrado
ya que se puede entrar a revisar los acuerdos comerciales y que no se genere costos o
las empresas pueden decidir pagar las penalizaciones.

Barreras emocionales: El efecto es medio alto, ya que en este caso las empresas del
sector analizado tienen barreras emocionales altas, pues son empresas colombianas,

que retrasa las decisiones de cierre por apego emocional, reputacion y efecto
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emocional de las marcas en los consumidores. Por ejemplo, Arturo Calle es la
segunda marca de moda preferida en Colombia (Portafolio, 2023), por lo que este
reconocimiento emocional prolonga la permanencia y sostiene la rivalidad.

- Restricciones sociales y gubernamentales: El efecto sobre la rivalidad es medio
bajo ya que, no existen regulaciones en Colombia que prohiban el cierre de empresas
del sector. Incluso, existe la Ley 1116 de 2006 sobre el régimen de insolvencia que
protege los procesos de reorganizacion y de liquidacion judicial (Funcion Publica,
20006), esto garantiza la salida a pesar de que existen obligaciones comerciales que

elevan los costos de salida, no existe una barrera legal que impida la salida.

Tabla 40.

Evaluacion final del nivel de rivalidad entre competidores existentes

EVALUACION FINAL Alto |Medio Alto| Equilibrio | Medio Bajo | Bajo [Isexisteate
NIVEL DE RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES N 2 4 1 0 1 0
EMPRESA XYZ LIMITADA b 25,0% 50,0% 12,5% 0,0% 12,5% 0,0%

Ver Grafico

Fuente: Elaboracion propia

En la evaluacion final del nivel de rivalidad entre competidores se puede observar que
este se encuentra entre rivalidad alto y medio alto y suman 75%, lo que indica que el nivel de

rivalidad en ese sector es importante entre los competidores existentes.



Figura 21.

Resultados nivel de rivalidad entre competidores

|
Bajo
Medio Bajo
Equilibrio
Medio Alto
I I
Alto g
. Z . Z
0 1 2 3 4
NUMERO DE RESPUEETASZ

Fuente: Elaboracion propia

11.2 Poder de negociacion de compradores

Tabla 41.

Poder de negociacion de los compradores

i PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES

A Grado de concentracion
2 Importancia del proveedor para el comprador
3 Grado de hacinamiento

i Costos de cambio
S Facilidad de Integracion hacia atras

:I 6 Informacion del comprador sobre el proveedor
7 Los compradores devengan bajos margenes

8 Grado de Importancia del Insumo

Fuente: Elaboracion propia
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Grado de concentracion: El sector de la moda en Colombia tiene millones de
consumidores. Para este caso en especifico, un colombiano compra aproximadamente 26 prendas
de vestir al afio (El Universal, 2023), lo que demuestra que no hay compradores grandes que
impongan condiciones en el mercado, sino que por el contrario la mayoria son consumidores
individuales. Sin embargo, con el auge del e-commerce, se ha generado un aumento en la
comparacion de precios y resefias lo que aumenta el poder de negociacion del comprador en
otras variables, aunque no aumenta la concentracion de los compradores. Con eso se tiene que el

efecto del grado de concentracion de los compradores es medio bajo.

Importancia del proveedor para el comprador: Existe en el mercado una amplia
variedad de actores que hacen parte de la misma categoria. Colombia cuenta con cerca de 12 mil
empresas que pertenecen a la industria de la moda (Invest in Colombia , 2024). Esto quiere decir
que el efecto sobre el poder de negociacion de los compradores es medio alto ya que, la moda
adulta es facilmente sustituible por otras marcas debido a la cantidad de actores que se
encuentran en el mercado. Con esto se tiene que, para los compradores ningiin comprador es
indispensable ya que es altamente sustituible. Ademas, la omnicanalidad ha facilitado que se

genere esa sustitubilidad.

Grado de hacinamiento: En cuanto al efecto del grado de hacinamiento sobre los
compradores se establece en medio alto ya que, a pesar de que los compradores tienen gustos y
necesidades similares, la gran mayoria estan en constante busqueda de precios bajos u ofertas,
por lo que este comportamiento similar de los compradores obliga a las empresas a competir en
torno al precio, pues 60% de los consumidores se vuelven propensos a comprar productos
cuando estan en oferta (Celes , 2025). Con esto, las preferencias uniformes y sensibilidad de

precio de los consumidores fortalecen el poder del comprador.
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Costos de cambio: El efecto que tiene el costo de cambio sobre el poder de negociacion
de los compradores es alto ya que, para los compradores resulta facil cambiar de marca o
empresa en la que adquieren sus prendas de vestir, debido a que en el mercado de la moda es
complejo realmente diferenciarse de la competencia. Adicionalmente, actualmente 36% de los
colombianos compran moda en linea cada 3 meses (Ospina, 2025), esta cifra de compra en linea
ha venido en aumento en los ultimos tres afios debido a la facilidad de compra de la
omnicanalidad. El crecimiento del e-commerce y Marketplace de compra de prendas de vestir ha
permito que se aumente la capacidad del comprador para negociar pues es el mismo consumidor

quien decide esperar rebajar o si no le convence el producto con tan solo un clic el cliente se va.

Facilidad de integracion hacia atras: Aunque es posible que lo compradores del sector
en algin momento comiencen a realizar la actividad que realizan las empresas del sector de la
moda, realmente es dificil que lleguen a ser competencia de las empresas. Por lo que, el efecto
sobre el poder de negociacion de los compradores es medio bajo. El consumidor final al no poder
integrarse el poder del comprador es bajo. Aunque, no significa que sea irrelevante en el mercado
del sector de la moda, esto teniendo en cuenta que, de las 12.000 empresas de la industria de la
moda, muchas de ellas son consideradas pymes y microempresas (Invest in Colombia , 2024),

por lo que a futuro pueden llegar a ser competencia para las grandes empresas.

Informacion del comprador sobre el proveedor: En la actualidad, es facil que el
comprador obtenga informacion sobre las empresas del sector, en este caso la industria de la
moda, por lo que el efecto sobre el poder de negociacion de los compradores es alto. Por
ejemplo, la Superintendencia de Sociedad permite la busqueda individual, donde se puede
consultar los estados financieros bajo las normas internacionales de informacién financiera

recopilados presentados por sociedad por las entidades que se encuentran sometidas a vigilancia
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(SIIS , 2025). Asimismo, el auge de la omnicanalidad permite que los consumidores tengan
acceso informacion de productos, consulta de stock y demas datos sobre la empresa. Esta
facilidad de acceso a la informacion eleva el poder de compra y toma de decisiones de los

consumidores.

Los compradores devengan bajos margenes: El efecto de que los compradores
devenguen bajos margenes tiene efecto medio bajo en el poder de negociacion de los
compradores ya que, son los proveedores quienes obtienen un beneficio importante del
intercambio comercial. Esto se debe a que en la mayoria de los casos se generan ventas B2C que
hace referencia al modelo de negocio en el que la empresa le vende directamente los productos o
servicios a un consumidor final (Pepedrive, 2025). Aunque se pueden presentar casos en los que
el comprador revende, pero con poco margen y en ese caso si ejerce presion al proveedor. Con

esto, el poder del comprador es realmente limitado.

Grado de importancia del insumo: El efecto que tiene el grado de importancia del
insumo en el poder de negociacion de los compradores se encuentra en equilibrio. Si bien los
productos que vende el sector que son prendas de vestir estan son importantes y necesarias para
los compradores, también es cierto que las empresas de este sector son altamente sustituibles por
lo que esta situacion le otorga poder al comprador para exigir ciertos aspectos dentro del sector
como su sensibilidad al precio. Aunque se determina en equilibrio pues tanto el proveedor como

el comprador tienen poder, aunque ninguno dominante.
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Tabla 42.

Evaluacion final poder de negociacion de los compradores

EVALUACION FINAL Alto |Medio Alto | Equilibrio | Medio Bajo Bajo | Imexisteate
PODER DE NEGOCIACION DE COMPRADORES 2 2 1 3 0 0
EMPRESA XYZ LIMITADA 25,0% | 25,0% 12,5% 37,5% 0,0% 0,0%

Ver Grafico |

N|[=

Fuente: Elaboracion propia

En la evaluacion final del poder de negociacion de los compradores se obtiene como
resultado que el poder de los compradores se encuentra entre alto y medio alto y suman 50%, lo

que indica que el poder de los compradores en ese sector es importante.

Figura 22.

Resultados poder de negociacion de los compradores
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11.3 Riesgo de ingreso

Tabla 43.

Riesgo de ingreso

[ Alto | MedioAlto | Equilibio | MedioBajo |  Bajo
Barreras de Entrada Ocultar detalle |
1 Niveles de economias de escala x
2 Operaciones Compartidas Mostrar x
3 Acceso privilegiado materias primas x
4 Procesos productivos especiales x
5 Curva de aprendizaje x
6 Curva de experiencia x
7 Costos Compartidos x
8 Tecnologia x
9 Costos de Cambio x
10 Tiempos de Respuesta x
11 Posicion de Marca x
12 Posicion de Disefio x
13 Posicion de Servicio x
14 Posicion de Precio x
15 Patentes x
16 Niveles de Inversion x
17 Acceso a Canales x
Politicas Gubernamentales
18 Niveles de Aranceles x
19 Niveles de Subsidio x
20 Regulaciones y marco legal x
21 Grados de Impuestos x
Respuesta de Rivales
22 Nivel de liquidez [ x| [ I [ [
23 Capacidad de endeudamiento | x I I I I l

Fuente: Elaboracion propia

Niveles de economias de escala: Las empresas con gran capacidad de produccion (como
Permoda/KOAJ) logran eficiencias significativas, que se evidencian en sus incrementos de
rendimiento por en sus procesos de confeccion y tejido de punto (Permoda/KOAJ, 2018). Este
volumen masivo y las inversiones constantes generan presion a las marcas mas pequenas,
obligandolas a ser igualmente eficientes o a invertir grandes capitales para competir en precio, lo

que mantiene la rivalidad por eficiencia en un nivel alto (Porter, 2008).

Operaciones Compartidas: La union de operaciones en grandes grupos empresariales
de moda (como Crystal SAS, PatPrimo o el Grupo Studio F) permite concentrar la

infraestructura y alcanzar mejores rendimientos, lo que genera eficiencias logisticas y
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administrativas que resultan en una mayor capacidad de ser agresivos en precios o invertir mas

en marketing, intensificando la presion competitiva (Mall & Retail, 2024).

Procesos productivos especiales: La innovacion en procesos y la sostenibilidad se han
convertido en un factor de diferenciacion. Las empresas estan obligadas a certificarse en mejoras
de procesos y de ética, ya que la industria de la moda a nivel global priorizara en 2024 la
sostenibilidad y la eficiencia mediante tecnologias como la A para optimizar la cadena de valor

(Centric Software, 2024). Esto aumenta el costo de competir en multiples dimensiones.

Curva de experiencia: La experiencia es clave para manejar la volatilidad del sector. La
capacidad de respuesta rdpida, basada en la experiencia, permite a las empresas mas establecidas
evitar errores que cometen otros. El sector experimenta una consolidacion, donde los grupos
lideres con experiencia verticalizada dominan el 50.5% del mercado textil para adultos (América

Retail, 2025).

Tecnologia: La tecnologia es una competencia de inversion obligatoria para lograr
productos eficientes y una experiencia personalizada. Por ejemplo Tennis se asoci6 con
Salesforce para implementar soluciones integrales (Service Cloud y Marketing Cloud), buscando
optimizar la experiencia del cliente y personalizar las comunicaciones de marketing (Freeway
Consulting, 2024). Y Marcas como Arturo Calle han implementado la Inteligencia Artificial en
sus campafas (e.g., "La primera [A que piensa como papd" en 2024) para crear conexiones
emocionales y personalizar el servicio al cliente, obligando a todos los rivales a elevar su

inversion en transformacion digital (Revista P&M, 2024; COPU, 2024).

Costos de Cambio: En la moda, el costo que un consumidor enfrenta para cambiar de

marca es cercano a cero. Esta baja lealtad, obliga a las marcas a ser constantemente agresivas con
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promociones y ofertas para evitar la migracion de clientes, manteniendo la rivalidad en su punto

mas alto (Porter, 2008).

Tiempos de Respuesta: La velocidad del fast fashion a nivel mundial ha hecho que la
agilidad sea un factor clave de éxito. La competencia debe responder con nuevas colecciones y
disefios rapidamente, lo que obliga a las marcas locales a invertir en procesos productivos
flexibles y eficientes. Este factor estd ligado a la supervivencia en un mercado de tendencias

rapidas.

Posicion de Marca: El diseno y la originalidad son el motor del sector. La capacidad de
las marcas para ofrecer lineas actualizadas y diferenciadas (como Atmos de PASH) es vital, pero
la facilidad con la que los disefios son imitados por el fast fashion obliga a una innovacion

constante y costosa, manteniendo alta la presién competitiva.

Posicion de Servicio: El servicio es un diferenciador clave en el retail. Los programas de
fidelizacion como TNS Friends y las experiencias en tienda fisica buscan aumentar el gasto y la
retencion del cliente (Accenture, 2024). Las tiendas fisicas son cruciales: un reporte de KPMG
indica que, a pesar del auge digital, estas podrian contribuir con el 85% del total de ventas
minoristas durante 2024, confirmando que el servicio en el punto de venta es un campo de

rivalidad crucial (KPMG International, 2024).

Posicion de Precio: La extrema sensibilidad al precio del consumidor y la agresion de
los importadores con precios muy bajos como Shein o Temu, fuerza a las marcas locales a operar
con margenes ajustados. Esta restriccion financiera obliga a una competencia de precios muy

intensa y sostenida, siendo la Relacion Calidad-Precio la prioridad del consumidor.
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Patentes: Las patentes no son el factor mas relevante en este sector, que se centra en el
disefio, la marca y la logistica. La baja influencia de las patentes significa que esta variable por si

misma no actia como una barrera que limite la rivalidad.

Niveles de Inversion: Los altos niveles de inversion requeridos para mantener la red de
tiendas fisicas (costos fijos), modernizar la tecnologia (omnicanalidad) y mantener un inventario
actualizado, obligan a los competidores a luchar ferozmente por el retorno de capital (Porter,

2008).

Acceso a Canales: La omnicanalidad es obligatoria. La capacidad de un rival para
acceder a nuevos mercados geograficos (expansion internacional de Tennis a Florida, EE. UU.,
bajo el nombre TNS) o a nuevos canales digitales (alianza de Arturo Calle con Mercado Libre
como Tienda Oficial) amplia su alcance, lo que exige a los otros competidores reaccionar

inmediatamente para no perder cuota de mercado (EI Tiempo, 2024; América Retail, 2025).

Niveles de Aranceles: La existencia de aranceles (como el 40% impuesto a la
importacion de confecciones) es una medida que busca proteger la produccion local ante la
competencia de precios del fast fashion global. Sin embargo, a pesar de estas barreras, la presion
de las importaciones baratas (principalmente de Asia) sigue siendo tan fuerte que la industria
nacional se ve obligada a competir en eficiencia y precio en el mercado interno y externo,

manteniendo la rivalidad (MINCIT, 2022).

Niveles de Subsidio: La aparente ausencia de subsidios significativos en el sector textil
local impide que algiin competidor obtenga una ventaja basada en apoyo gubernamental. Esto
asegura que la rivalidad se deba a razones estructurales (diseno, agilidad, servicio) y no a

distorsiones causadas por ayudas estatales.
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Regulaciones y Marco Legal: La alta complejidad del marco legal aumenta los costos de
cumplimiento para las empresas. Esta rigidez regulatoria reduce el margen de maniobra
financiero y obliga a las empresas a ser extremadamente eficientes en el resto de sus operaciones
(produccidn, logistica, marketing) para compensar, lo que indirectamente incrementa la presion y

la rivalidad.

Grados de Impuestos: La elevada carga tributaria que afecta al sector reduce
significativamente la utilidad neta de las empresas locales. Lideres como Arturo Calle han
sefialado que la alta imposicion, sumada a otros gravamenes, es un factor "gravisimo" que
presiona a la rentabilidad (Semana, 2025). Para cubrir sus altos costos fijos e impuestos, las
empresas se ven forzadas a ser mas agresivas en volumen de ventas y precios, convirtiendo la

necesidad de flujo de caja en un motor de rivalidad intensa.

Nivel de Liquidez: Un rival con bajo nivel de liquidez (es decir, poco efectivo o activos
facilmente convertibles) queda en desventaja competitiva. Si un competidor es financieramente
vulnerable, otros rivales pueden lanzar ofertas o promociones agresivas. El competidor atacado
tiene una menor capacidad para sostener una guerra de precios o invertir en campainas
defensivas, lo que aumenta la probabilidad de ataques de mercado por parte de los competidores

mas fuertes.

Capacidad de Endeudamiento: Una alta dependencia de la deuda consume las
ganancias operativas a través de un alto gasto financiero. Esto deja menos capital para que la
empresa endeudada invierta en la innovacion crucial del sector (disefo, tecnologia, marketing).

Esta debilidad estructural les da la ventaja a los competidores de ser mas agresivos.



Tabla 44.

Evaluacion final riesgo de ingreso

Alto Medio Alto Equilibrio Medio Bajo Bajo Inexistente
N 16 5 0 1 0 1
% 69.6% 21.7% 0.0% 4.3% 0.0% 4.3%

Fuente: Elaboracion propia
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El anélisis de la tabla de resultados finales para el Riesgo de Ingreso revela un sector con

barreras de entrada sumamente elevadas. Cuantitativamente, la inmensa mayoria de las variables

analizadas se concentran en los niveles mas altos de riesgo: el 69.6% (16 variables) se califica

como "alto" y un 21.7% (5 variables) como "medio alto". Esto significa que el 91.3% de los

factores de mercado representan un obstaculo significativo para cualquier competidor nuevo.

Figura 23.

Resultados riesgo de ingreso
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Fuente: Elaboracion propia

Las barreras de entrada son percibidas como notablemente elevadas. El grafico de barras

muestra una concentracion de los resultados en los niveles superiores de riesgo, principalmente,
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la categoria de "Riesgo Alto" tiene la mayor cantidad de variables con 16 respuestas, lo que
indica que la mayoria de los factores estructurales del sector imponen obstaculos importantes a
cualquier competidor potencial. A esta percepcion se suma la categoria de "Riesgo Medio Alto",
con 5 respuestas, reforzando la tendencia de un entorno dificil. Al contrastar esto, las variables
que podrian facilitar la entrada son escasas o casi inexistentes: solo hay una variable clasificada
en "riesgo medio bajo" y otra en "riesgo inexistente", y ninguna en el nivel "cajo" o "equilibrio".

Esto demuestra que mas del 90% de los factores una barrera considerable para el ingreso.

11.4 Poder de negociacion de proveedores

Tabla 45.

Poder de negociacion de proveedores

PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES

Alto |Medio Alto[Equilibrio| Medio Bajo| Bajo [Inezistente

1 Grado de concentracion x |

2 Presion de sustitutos x

3 Nivel de ventaja

5 Costos de cambio

6 Amenaza de integracion hacia delante

7 Informacion del proveedor sobre el comprador

I
| l |
| l | I
| l | I
4 Nivel de importancia del insumo en procesos | x | | |
| l | I
| l | I
| l | I
| l | I

8 Grado de hacinamiento x

Fuente: Elaboracion propia

Grado de concentracion: Teniendo en cuenta el crecimiento exponencial de la industria
textil, esto nos da como resultado un incremento en la cantidad de proveedores pues de acuerdo

con datos de PROCOLOMBIA y el Ministerio de Comercio, entre enero y noviembre de 2022
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las exportaciones del sector alcanzaron US$962,6 millones, 1o que representé un aumento del

6,5 % frente al afo anterior. Los principales destinos fueron Estados Unidos, Ecuador, México,
entre otros. Ademas, las exportaciones de textiles crecieron un 14,2 %, segiin el DANE
(Procolombia, 2023). Por otro lado, con respecto a la capacidad de produccion segun la
Confederacion Colombiana del Algoddn, la industria textil nacional utiliza unas 200.000
toneladas de algodon al afio, pero solo 18.000 provienen de produccion local, mientras el resto se
importa. Aunque las fabricas nacionales podrian procesar hasta 60.000 toneladas, en el 2025
operan al 30% de su capacidad, lo que refleja una fuerte dependencia del mercado internacional

para cubrir la demanda (Agronegocios, 2025)

Se puede evidenciar el potencial y los desafios del sector. Por un lado, el aumento en las
exportaciones muestra la capacidad de las empresas colombianas para competir en el mercado
internacional. Sin embargo, la baja produccion local de materias primas muestra tanto la
necesidad de fortalecer la cadena nacional de suministro como fomentar la inversion en
tecnologia e innovacion que permita aprovechar mejor los recursos disponibles y reducir la

dependencia de las importaciones de materia prima.

Presion de sustitutos: La presion de productos sustitutos en el sector textil en Colombia
es alta, inicialmente Segiin Munoz (2025) con base en datos del Dane, entre enero y abril de
2025 las importaciones de prendas de vestir, hilados y tejidos crecieron a tasas de dos digitos:
12% en confecciones y 21,7% en insumos textiles. En contraste, las exportaciones
permanecieron estancadas: las ventas externas de hilados cayeron un 4,2%, mientras que las de
prendas de vestir apenas crecieron un 1,5%. Estas importaciones hacen referencia a empresas

internacionales que tienen un posicionamiento significativo en el pais.
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Asi mismo, con la llegada de Temu y Shein la industria también se ha visto afectada pues
de acuerdo con la Camara Colombiana de Comercio Electronico, durante el 2025 las
transacciones en linea superaron los $27 billones, lo que representa un aumento del 16,4 %. Este
crecimiento ha sido impulsado principalmente por el auge de plataformas internacionales como
Temu, Shein y Aliexpress (Mufioz, 2025). Se puede evidenciar que existe una alta presion de

productos sustitutos con respecto al precio en la industria de la moda.

Nivel de Ventaja: El nivel de ventaja que tienen los proveedores de la industria textil es
que ofrecen materias primas no solo de calidad sino también alineadas a las tendencias del
mercado, pues brindan materiales con un valor agregado como textiles sostenibles, tejidos

especiales o biodegradables que otorgan ventajas competitivas frente a los demas.

Segun Spradling (s.f) gracias al apoyo de entidades como Inexmoda, el sector ha logrado
avanzar y especializarse mucho mas. Hoy en dia se promueven espacios de formacion en temas
como tecnologia textil, innovacion y sostenibilidad, que llegan a todos los participantes de la
cadena productiva. Esto ha permitido que la industria se mantenga actualizada frente a lo que
pasa en otros paises y siga consolidandose en Colombia. Esto significa que, aunque hay variedad
de proveedores, los que manejan innovacion si tienen poder de negociacion medio-alto por los

valores agregados que ofrecen.

Nivel de importancia del insumo en procesos: En Colombia, los insumos textiles como
telas, hilos y acabados son esenciales para la realizacion de prendas, de modo que sin esos
componentes el proceso productivo no puede realizarse. Sin embargo, segun Inexmoda (2024) en
cuanto a las importaciones de textiles, se ha evidenciado un aumento en valor y volumen, lo que
muestra una recuperacion del consumo interno. No obstante, los productos provenientes de

China siguen siendo una fuerte competencia por sus bajos precios. En lo que va de 2024, las
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importaciones desde China crecieron 16,4 % y desde India 30,5 %. Se puede evidenciar que ain
existe una dependencia de insumos internacionales, a pesar de que Colombia cuenta con materias

primas de calidad, el costo de estas sigue siendo una barrera en los procesos de produccion.

Costos de cambio: En Colombia en el sector de la moda los costos de cambio entre
proveedores de insumos textiles son moderadamente altos, pues al momento de considerar
cambiar de proveedor se deben tener en cuenta factores tanto estructurales como operativos, ya
que sustituir un proveedor no siempre es un proceso agil ni econémico. Cada proveedor maneja
diferentes estandares de calidad, tiempos de entrega y procesos de produccion lo cual implica
que, al cambiar la fuente de suministro, las empresas deben ajustar sus lineas de produccion y/o
realizar nuevas pruebas de calidad. Estos ajustes generan sobrecostos y retrasos que afectan

directamente los margenes operativos de las compaiiias.

Ahora bien, en el 2024 se implemento la politica de arancel cero a los insumos textiles,
con el fin de reducir costos de importacion, sin embargo, puso en evidencia la dependencia del
pais de ciertos materiales extranjeros. Segun Carreflo (2025) las opiniones estan divididas frente
a esta medida ya que algunos apoyan la medida por reducir costos y mejorar la competitividad
frente a plataformas como Temu y Shein, mientras que otros advierten que podria afectar a las
hilanderias y al algodon nacional, ya que el beneficio econdmico seria minimo frente al impacto
en la produccion local. Es por esto que el nivel de costos de cambio se califica como medio-Alto,

ya que el cambio es posible, pero con impactos significativos en costo y eficiencia.

Amenaza de integracion hacia delante: En Colombia la amenaza de integracion hacia
adelante por parte de los proveedores del sector textil es baja, pues los proveedores locales de
insumos se enfocan principalmente en la manufactura industrial y la exportacion, y no en la

comercializacion directa hacia el consumidor final. Ademas de esto, las hilanderias nacionales
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estan enfrentando una crisis por la nueva medida de aranceles 0% en el sector textil ya que como
lo menciona el presidente de Analdex “eliminando el arancel si hay un riesgo de que el pais se
quede sin hilos de origen nacional” (Becerra, 2025). Teniendo en cuenta esto, la amenaza de
integracion hacia delante es baja pues este proceso exige una transformacion significativa en
estructura organizacional, inversion en tecnologia y conocimiento de tendencias, capacidades
que no todos los proveedores, especialmente las hilanderias nacionales, poseen o pueden asumir

en el corto plazo por su situacion actual.

Informacion del proveedor sobre el comprador: Los proveedores tienen cierto grado
de informacion sobre las compras, volimenes y ciclos de sus compradores, sin embargo, es
complejo que puedan acceder informacion especifica interna sobre niveles de desperdicio,
procesos de produccion, tendencias y/o pedidos extra. Es por esto que esta fuerza se ubica en un

rango bajo.

Grado de hacinamiento: En la industria textil colombiana existen proveedores tanto
nacionales como internacionales que abastecen el mercado de confeccion, lo cual genera un nivel
de competitividad alto. En Colombia se llevo a cabo la feria Heimtexil la cual consolida el
disefio, la sostenibilidad y la innovacion con el fin de reunir a expositores y compradores del
sector de la moda. Esta feria reuni6 a cerca de 1.500 compradores especializados. E1 60 % de los
expositores fueron nacionales y el 40 % internacionales, provenientes de paises como Estados
Unidos, India, Turquia, entre otros. Las categorias mas demandadas fueron ropa de cama, fibras,

telas decorativas y soluciones para interiores (Inexmoda, 2025).

Se puede evidenciar que la industria textil colombiana esta destacando por sus disefios de
autor y calidad en las materias primas. Sin embargo, no se puede inferir que todos usan las

mismas practicas y politicas en sus procesos de produccion, pues cada vez las empresas ofrecen
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un valor agregado tanto en sus procesos como en sus productos para que el cliente los adquiera

diferenciandose de la competencia.

Tabla 46.

Evaluacion final poder de negociacion de los proveedores

EVALUACIONFINAL Alto |Medio Alto Equilibrio| Medio Bajo | Bajo [Inesi el
PODER DE NEGOCIACION DE PROVEEDORES N 2 3 1 0 2 0
EMPRESA XYZ LIMITADA % 25,0% | 37.5% 12,5% 0,0% 25,0% 0,0%

i

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla se observa que el 25 % de las variables se clasificaron con un nivel alto, el
37,5 % en medio alto y solo el 25 % en bajo, lo que significa que los proveedores conservan una

influencia significativa dentro de la cadena de valor.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 24.

Resultados poder de negociacion de los proveedores
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Los resultados de esta grafica demuestran que los proveedores poseen un poder medio-
alto dentro del sector de moda adulto en Colombia, respaldado los insumos, la limitada
sustitucion local y los costos asociados al cambio de proveedor. Para las empresas del sector, esto
representa un desafio en términos de control de costos y abastecimiento, pero también una
oportunidad para fortalecer y realizar alianzas estratégicas que favorezcan a las empresas en

términos de rentabilidad y competitividad.

11.5 Bienes sustitutos

Tabla 47.

Bienes sustitutos

BIENES SUSTITUTOS

Alto |Medio AltoEquilibrio] Medio Bajo | Bajo [Inezistente

I

I I I [ x| I
2 Tendencias a mejorar precios I I I I

L x | I I

I I I I

1 Tendencias a mejorar costos

x

3 Tendencias a mejoras en desempefio

4 Tendencias a altos rendimientos

I I
I I
I I

Fuente: Elaboracion propia

Tendencia a mejorar costos: Actualmente, las empresas cuentan con diversos canales de
venta, entre ellos las tiendas fisicas y el comercio electronico. Este tltimo resulta mas rentable
por sus menores costos operativos, razon por la cual muchas empresas han decidido fortalecer su
presencia digital para ofrecer precios mas competitivos, pues segun la Camara Colombiana de

Comercio Electronico (2025) en el 2024 se reportd que las ventas en linea en Colombia crecieron
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un 26,7%, con un incremento del 109% en la categoria de Moda y Belleza. Sin embargo, aunque
las empresas han fortalecido su presencia digital para mejorar su rentabilidad y reducir costos, el
incremento en los precios de las materias primas sigue siendo una barrera para mantener precios

competitivos frente al consumidor final.

Tendencia a mejorar precios: La industria de la moda en Colombia tltimamente ha
estado en un constante crecimiento; sin embargo, enfrenta una fuerte presion en los precios. En
primer lugar, las empresas nacionales se ven afectadas por los bajos precios que ofrecen las
marcas internacionales, resultado de sus menores costos de al momento de realizar las
importaciones. Ademads, estas compafiias cuentan con un comercio electronico solido y un alto
posicionamiento en el mercado, lo que dificulta el crecimiento de las marcas locales, ya que
competir y ofrecer un portafolio de productos a bajo costo al consumidor final se vuelve cada vez
mas complejo. Pues segun Gonzalez (2025), el tamafio del mercado de la moda en Colombia
alcanzo los 3,70 billones de pesos en diciembre de 2024, lo que representa un crecimiento del
5,74 % frente al mismo mes de 2023. En términos reales, se evidencio un aumento del 3,15 % y
un incremento del 2,51 % en los precios. Esto indica que los consumidores tienden a optar por
productos mas econdmicos, lo que genera una presion real sobre las empresas nacionales para

mejorar sus precios y mantenerse competitivas.

Tendencia a mejorar desempeiio: Los bienes sustitutos también pueden presentar
mejoras en desempefio, inicialmente en la rapidez de compra, facilidad de devolucion de los
productos, variedad tanto en la oferta como en los canales de venta o en los modelos de
fidelizacion. En este contexto, se ha evidenciado una tendencia en las empresas del sector moda
en Colombia hacia la innovacion y la optimizacion de sus modelos de negocio. Segun

ProColombia (2024), la industria colombiana de la moda se destaca por su tradicion, disefios
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innovadores, produccion flexible, responsabilidad social y compromiso ambiental, respaldados
por tecnologia avanzada y practicas sostenibles. Esto demuestra que el sector de la moda en
Colombia esta siendo reconocido a nivel mundial por incursionar en la innovacion destacandose

frente a empresas internacionales.

Tendencia a altos rendimientos: En Colombia, los productos sustitutos como el fast
fashion y las compras en plataformas de comercio electronico como Shein o Temu ofrecen
precios atractivos para el consumidor, pero esto no necesariamente se traduce en mayores
rendimientos ni para los usuarios ni para las empresas nacionales. Aunque el comercio
electronico ha crecido de forma constante en los Gltimos afios, este aumento se debe mas a la
facilidad y comodidad de compra que a beneficios financieros reales. Muchos de estos bienes
sustitutos logran ofrecer precios mas bajos, pero a sacrificando la calidad y el servicio postventa,
lo que reduce su desempeiio a largo plazo. Por esta razdn, esta tendencia se clasifica como
media-baja, ya que, si bien las empresas de fast fashion atraen a los consumidores por precio o
conveniencia, no superan los niveles de calidad ni los beneficios econdmicos que ofrecen las

marcas nacionales.

Tabla 48.

Evaluacion final bienes sustitutos

EVALUACION FINAL Alto |Medio AltoEquilibrio| Medio Bajo | Bajo Inezistente
BIENES SUSTITUTOS N 1 0 0 3 0 0
EMPRESA XYZ LIMITADA % 25,0% 0,0% 0,0% 75,0% 0,0% 0,0%

Ver Grafico

Fuente: Elaboracion propia

Se puede evidenciar en la evaluacion final de bienes sustitutos que el 75 % de los

indicadores se ubicaron en un nivel medio-bajo, mientras que solo el 25 % alcanzé un nivel alto.
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Esto significa que, aunque existen ciertos bienes sustitutos que podrian representar una amenaza
para las empresas del sector de la moda en Colombia, su impacto general atin es limitado por la

respuesta que estan teniendo estas frente a esas barreras.

Figura 25.

Resultados bienes sustitutos
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Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, dentro del sector de la moda en Colombia, los bienes sustitutos se ven
afectados principalmente porque, aunque las marcas internacionales ofrecen productos a bajo
costo, colecciones de fast fashion y un comercio electronico robusto. A pesar de esto, estas
empresas no alcanzan el mismo nivel de calidad, valor y confianza que brindan las marcas
nacionales. No obstante, las empresas locales poco a poco han venido fortaleciendo sus procesos
y mejorando su desempefio. Aun asi, la competencia con marcas extranjeras, que cuentan con
estructuras de costos mas eficientes, continta representando un desafio importante, ya que logran
atraer a los consumidores mediante precios competitivos y propuestas de valor atractivas. Pese a

ello, las compafiias colombianas siguen destacandose por su innovacion, calidad y compromiso,
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lo que les permite mantener su relevancia en el mercado. Esta situacion, impulsa a las marcas
nacionales a desarrollar estrategias constantes de diferenciacion para responder a las necesidades

cambiantes del consumidor.

12. Conclusiones

Teniendo en cuenta el analisis estructural de la distribucion de prendas de vestir para
adultos en centros comerciales, se evidencio que este sector muestra una alta saturacion
competitiva, debido a la alta rivalidad entre competidores existentes, asi como el elevado grado
de concentracion arrojado como resultado del analisis 2D y 3D en CubeMarket, en donde se
muestra que los actores en este sector compiten sobre aspectos similares. Dado esto, los
consumidores de las empresas analizadas priorizan atributos que perciben en los productos como
la calidad y el disefio sobre el precio. Asimismo, se obtuvo como hallazgo que los canales
digitales y la tienda fisica se perciben como complementos para la experiencia completa de

compra del usuario.

También, debido a la alta rivalidad en el mercado se sugiere que las empresas del sector
mas que ampliar el portafolio de productos que ofrecen deben profundizar y mejorar su
propuesta de valor, a través de evidenciar los motivos de compra, mejorar la experiencia del
cliente ofreciendo algo diferencial a las demas marcas del sector, ademas de fortalecer la

experiencia y el servicio postventa.
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Adicionalmente, existe el riesgo de que el mercado se convierta en una guerra de precios
por lo que la ventaja competitiva dependera de la capacidad de cada empresa de implementar
capacidades dificiles de imitar por los demads actores del mercado. Pues, a pesar de que en su
mayoria el mercado de la ropa adulta esta cubierto, las empresas deberan buscar la diferenciacion
a través de centrarse en el cliente, mejorar la eficiencia operativa y generar una diferenciacion

mas allé de los productos que ofrecen.

Por otro lado, se evidencia que en el analisis estructural que se realizé a 5 empresas de
ropa adulta en centros comerciales, durante el periodo de tiempo evaluado, ninguna de ellas
presento erosion. Aunque cada empresa muestra indicios de erosion de la estrategia o
productividad. Sin embargo, en cuanto al sector, se establece que presenta presion de costos y
generacion interna de recursos, por lo que la mayoria de las empresas se centran en proteger

margenes.

En general, el panorama competitivo muestra que el sector moda adulto en Colombia se
encuentra en una etapa donde las empresas nacionales han logrado posicionarse en el mercado,
pero enfrentan el reto de mantener su relevancia ante un ptblico mas exigente, digital y
consciente del valor de su compra. En este sentido, la capacidad de innovar en experiencia de
cliente, sostenibilidad y comunicacion de marca se convierte en un factor fundamental para

mantener la fidelizacion y captar nuevos segmentos de mercado.

Ademas, los resultados reflejan que las estrategias enfocadas en canales digitales,
omnicanalidad y personalizacion de la experiencia estan generando ventajas competitivas

sostenibles. Las marcas que logren integrar la tecnologia en sus procesos, optimizar su logistica y
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aprovechar los datos del consumidor podran adaptarse facilmente a las tendencias globales y

mejorar su rentabilidad.

También durante el estudio se identifico la necesidad de fortalecer las alianzas con
proveedores estratégicos para reducir costos e invertir en practicas sostenibles que incrementen
el valor percibido por los clientes. Las empresas colombianas que logren conectar la innovacion
con las necesidades de los consumidores no solo mejoraran su posicionamiento, sino que se

adaptaran mejor a las nuevas demandas del mercado internacional.

Finalmente, se concluye que el sector de moda adulto colombiano esta en constante
crecimiento, pero para que pueda seguir destacandose a nivel internacional deben de tener la
capacidad de evolucionar desde los modelos tradicionales de produccién y venta hacia
estrategias mas centradas en el consumidor, la digitalizacion y la diferenciacion por valor. Solo
aquellas empresas que logren innovar sin perder su esencia seran las que consoliden su

permanencia y crecimiento dentro de un entorno cada vez mas competitivo.
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