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Glosario

Andlisis competitivo: Proceso mediante el cual una empresa investiga y evalua a sus
principales competidores para conocer sus productos, ventas, tacticas de marketing y
propuestas de valor (SendPulse, 2025).

Estrategia Empresarial: Conjunto de decisiones y acciones planificadas que una
empresa disefia y ejecuta para alcanzar sus objetivos, crecer de manera sostenible y mantener
una ventaja competitiva en el mercado (Pérez,J., 2024).

Sector textil: Industria dedicada a la produccion y confeccion de fibras, hilos, tejidos y
prendas de vestir (Concepto, 2025).

Telas inteligentes: Son materiales textiles que incorporan tecnologia para ofrecer
funcionalidades adicionales mas alla de cubrir o vestir (Rodriguez, M., 2024).

Athleisure: Estilo de moda que combina ropa deportiva con prendas casuales, disefiadas
para ser comodas funcionales y a la vez elegantes para usarse tanto en actividades fisica como

en el dia a dia (JD STYLE, 2024).
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Resumen

El presente trabajo de grado analiza el panorama competitivo del sector de la ropa
interior en Colombia, con énfasis en las empresas que operan en centros comerciales. A partir
de un enfoque descriptivo y comparativo, se identifican los factores estratégicos que inciden
en la competitividad del sector, considerando dimensiones como la solidez financiera, la
innovacion, la digitalizacion, la expansion de mercado, la competitividad de costos y el
reconocimiento de marca. El estudio desarrolla un modelo de evaluacion basado en variables
cualitativas y cuantitativas que permite comparar el desempefio de las principales compafiias
del mercado y comprender los elementos que fortalecen su posicionamiento estratégico. Esta
investigacion contribuye al entendimiento de la dindmica competitiva del sector textil-
confeccidn y ofrece una base metodoldgica para el anélisis de la competitividad empresarial en

contextos de alta concentracion comercial.

Palabras clave

Analisis competitivo, estrategia empresarial, ventaja competitiva, sector textil-

confeccidn, posicionamiento estratégico, benchmarking, competitividad de costos.
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Abstract

This undergraduate thesis analyzes the competitive landscape of the Colombian
underwear industry, focusing on companies operating within shopping malls. Using a
descriptive and comparative approach, it identifies the strategic factors that influence
competitiveness across the sector, including financial strength, innovation, digitalization,
market expansion, cost competitiveness, and brand recognition. The study proposes an
evaluation model based on qualitative and quantitative variables, enabling a comparative
assessment of leading companies and a deeper understanding of the strategic elements that
enhance market positioning. This research contributes to understanding the competitive
dynamics of the textile-apparel sector and provides a methodological foundation for business

competitiveness analysis in highly concentrated commercial environments.

Key words

Competitive analysis, business strategy, competitive advantage, textile-apparel sector,

strategic positioning, benchmarking, cost competitiveness.
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1.Introduccion

El presente trabajo de grado tiene como propoésito analizar el panorama competitivo
del sector de la ropa interior y lenceria en Colombia, con énfasis en las empresas que lideran
este mercado: Leonisa, Lili Pink, Diane & Geordi, Feria del Brasier & Solo Kuko’s y Tania. A
partir del comportamiento reciente del sistema moda y del cluster textil-confeccion, se estudia
codmo estas compaiiias han construido sus estrategias de crecimiento, diferenciacion y presencia
en centros comerciales, en un contexto marcado por la expansion del consumo, la
internacionalizacion y la transformacion digital del retail.

El documento se organiza de manera secuencial para abarcar el sector desde lo general
hasta lo especifico. En primer lugar, se presenta la caracterizacion del sector, su evolucion,
tamano de mercado, principales categorias de producto, canales de distribucion y perfil de las
consumidoras. Posteriormente, se examina el entorno general mediante un analisis PESTEL y
de turbulencia del entorno, identificando los factores politicos, econdémicos, sociales,
tecnoldgicos, ambientales y legales que inciden en la actividad de las empresas. Luego se
aborda el entorno especifico, el analisis de hacinamiento competitivo con base en indicadores
como el EBITDA y la evolucién de la rentabilidad entre 2019 y 2024, y el andlisis de
convergencia, donde se evaliian seis factores clave: solidez financiera, innovacion, expansion
de mercado, digitalizacion, competitividad de costos y reconocimiento de marca. Finalmente,
se construye el panorama competitivo apoyado en la metodologia CubeMarket, y se
complementa con el estudio de las fuerzas del mercado del sector de lenceria colombiana.

Metodoldgicamente, el estudio combina el uso de fuentes secundarias, como informes
de entidades ProColombia, DANE, Inexmoda, Euromonitor, Mall & Retail y otros actores
especializados, con un andlisis cuantitativo sustentado en informacion financiera, indicadores

de desempeino y herramientas de benchmarking, ademas de la aplicacion de modelos como
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CubeMarket y el analisis de las fuerzas del mercado. Esta aproximacion permite evaluar de
forma estructurada la posicion competitiva de Leonisa, Lili Pink, Diane & Geordi, Feria del
Brasier & Solo Kuko’s y Tania, y ofrece insumos ttiles tanto para el ambito académico como

para la toma de decisiones estratégicas en el sector de la lenceria en Colombia.

2.Caracterizacion del sector

La catergoria de lenceria en Colombia presenta una dinamica de crecimiento sostenido,
impulsada por varios factores estructurales. Seglin el informe de (Informes de Expertos, s. f.),
el mercado nacional de lenceria alcanz6 un crecimiento significativo en 2024 y se espera que
registre una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) del 5,1 % entre 2025 y 2034. De
manera complementaria, el boletin de Mall & Retail (2023) sefiala que el segmento de ropa
interior femenina en Colombia experimenté un aumento destacado en 2023 y proyecta una
expansion anual en un rango entre el 5 % y el 10 % durante 2024-2032.

La expansion del mercado ha sido acompafiada por cambios en los canales de
distribucion, donde las plataformas de comercio electronico han ganado protagonismo al
facilitar la compra de prendas intimas con mayor privacidad y accesibilidad. Ademas, se
observa una demanda creciente de prendas moldeadoras (shapewear/fajas) y de lenceria
dirigida a diferentes tipos de cuerpo, lo que amplia la oferta y diversifica la clientela (Informes
de Expertos, s. f.).

El dinamismo de la categoria se evidencié en 2013-2018, cuando el mercado de ropa
interior en Colombia pasé de COP $1,3 a $2,2 billones (+68,5%). En paralelo, las empresas
integraron disefio—confeccion—retail y diversificaron hacia shapewear/fajas, deportiva y
beachwear. Medellin también se posicioné como origen de fajas de prestigio exportadas a EE.

UU. y otros mercados. La pandemia acelerd el e-commerce, el CRM y la analitica, y el sector
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retomo su expansion regional (p. ej., Diane & Geordi con tiendas propias en México) (Montes,

2020; Euromonitor International).

Figura 1. Mercado de lenceria en Colombia

ASi FUNCIONA EL MERCADO DE LENCERIA EN COLOMBIA

TOP CINCO DEL SECTOR MARCAS MAS VENDIDAS
Porcentaje del mercado (%) | |
! T . !
D oontis® L boonisa  LilioPink |
I 1
Internacional de VALOR DE MERCADO
Distribuciones Valor ($ billones)
de Vestuario de 5,5 . ‘
Moda S.A. | | 2,58
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ! 22 !
I |
55 1.3 i 1
i 1
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””””””””””””””””””””””” | l
I |
@8”10 N/A 203 | 2018 | 2023
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El top tres de marcas e e
de lenceria en Colombia
representan casi 40%
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Fuente: Euromonitor International / Grafico: LR-AL

Fuente: La Republica. (2019).

La lenceria y ropa interior son un renglon estratégico dentro del sistema moda
colombiano por su capacidad de generar divisas, empleo y valor agregado en confeccion,
disefio y retail. En 2019, el mercado nacional movio COP $2,2 billones y acumulé un
crecimiento de 68,5% en cinco afios, reflejo del peso econdomico de la categoria y del consumo
per capita asociado. Este dinamismo descansa en marcas con reconocimiento internacional,
una base manufacturera consolidada y una cadena de proveeduria que se extiende a textiles,

insumos, logistica y comercio (Montes, 2020).
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Entre enero y julio de 2021, las exportaciones de moda colombiana alcanzaron los
US$521 millones, con un aumento del 53% frente al mismo periodo del afio anterior, de
acuerdo con cifras del Dane analizadas por ProColombia. En comercio exterior, la ropa interior
femenina aport6 traccion a la recuperacion post-pandemia: las exportaciones crecieron 84% y
sumaron US$35 millones. Los principales compradores fueron Estados Unidos, Pert, Ecuador,
Costa Rica, Chile y México. Antioquia, Bogotd, Valle del Cauca, Risaralda, Cundinamarca,
Santander, Caldas, Atlantico y Tolima lideraron los envios, lo que evidencia que el impacto

exportador se distribuye por multiples regiones productivas (ProColombia, 2021).

El potencial de crecimiento se proyecta hacia mercados de alto poder adquisitivo en
Europa y Asia, donde las empresas colombianas buscan adaptar sus productos a las necesidades
de los consumidores. El estudio de ProColombia identifica oportunidades en paises como
Alemania, Australia, Canad4, Espafa, Francia y Reino Unido, al resaltar una oferta
diferenciada de alto valor agregado y competitividad global. Las perspectivas son favorables:
el mercado colombiano de lenceria creceria a una tasa compuesta (CAGR) de 5,1% entre 2025
y 2034. En Latinoamérica, el segmento alcanzo US$3.950 millones en 2024 y proyecta 4,3%
anual a 2034, lo que confirma oportunidades para profundizar la sofisticacion del portafolio
(tejidos técnicos, confort y soporte), escalar la omnicanalidad y aumentar el valor exportado

(Informes de Expertos, s. f.).

Ropa interior en Colombia, liderazgo, tendencias y expansion de las principales marcas,
la industria de la ropa interior en Colombia ha logrado consolidarse como uno de los sectores
mas dinamicos dentro del retail y la moda. Este segmento, que no solo abarca la lenceria
femenina, sino también vestidos de bafio, fajas y prendas intimas de disefio especializado,
refleja un cambio profundo en las preferencias del consumidor y en la forma en la que las

marcas responden a las nuevas demandas del mercado.
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El modelo comercial es multicanal: tiendas propias y franquicias en centros
comerciales, e-commerce y marketplaces, venta por catalogo (que habilita emprendimiento

puerta a puerta) y mayoristas selectivos.

Figura 2.Ganancias categoria por ropa interior

CATEGORIA ROPA NTERIOR: GANANCIAS
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Fuente: Mall & Retail. (2023)

El mercado colombiano de ropa interior femenina y masculina estd dominado por un
conjunto de empresas que se diferencian tanto en volumen de ingresos como en su rentabilidad
y ritmo de crecimiento. Leonisa se consolida como el lider indiscutible del sector, registrando
en 2023 ingresos por $1,5 billones de pesos, muy por encima de sus competidores. (Mall &

Retail 2023).

En un segundo grupo se ubican Lili Pink ($447.416 millones) y Diane & Geordi
($154.382 millones), que aunque con menor tamafio, muestran un dinamismo importante en
participacion de mercado.participacion de mercado. El segmento medio lo conforman marcas

como Agua Bendita ($112.800 millones), Touche ($57.796 millones) y Tania ($64.324
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millones). También resaltan casos de alto crecimiento en ingresos como Oysho (+464,3%),
Onda de Mar (+132,4%), Sex Underwear (+37,3%) y Ea Lingerie (+20,6%), que aunque aun

pequenios, estan captando mercado de forma acelerada. (Mall & Retail 2023).

Figura 3. Ingresos categoria ropa interior
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El andlisis del crecimiento muestra contrastes importantes. Onda de Mar
(+132,4%) y Oysho (+464,3%) destacan como las de mayor expansion, aprovechando
tendencias internacionales y la diversificacion hacia la moda de playa. Asimismo, Diane &
Geordi (+8,1%), Sex Underwear (+37,3%) y Ea Lingerie (+20,6%) presentan un ritmo superior
al promedio, consolidando un crecimiento positivo.En contraste, Mundo Unico enfrenta una
caida dréstica de -71,3%, mientras que marcas como Chamela (-13,3%), Maaji (-9,0%) y Feria
del Brasier (-9,9%) muestran decrecimientos en ventas y rentabilidad. El sector, por tanto,

combina lideres estables como Leonisa y Lili Pink, marcas emergentes con crecimientos
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acelerados como Onda de Mar, Oysho y Sex Underwear, junto con compaiiias en retroceso que

requieren replantear su estrategia. (Mall & Retail 2023).

Figura 4. Crecimiento de los ingresos categoria ropa interior
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El mercado colombiano de lenceria atraviesa una fase de expansion estructural,
sostenida por preferencias de consumo que privilegian comodidad, funcionalidad y estética.
Para 2024, la region latinoamericana alcanzé US$3.950 millones en lenceria. Colombia se
proyecta con un crecimiento anual compuesto de 5,1% entre 2025 y 2034, soportado en la
omnicanalidad, la innovacién textil y la inclusion de tallajes. Esta trayectoria sugiere una
profundizacion del gasto por consumidor y una mayor penetracion en ciudades intermedias

(Informes de Expertos, s. f.).
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El mercado de la lenceria estd segmentado por tipo de producto, canal de distribucién
y geografia. Segun el tipo de producto, el mercado se segmenta en sujetadores, calzoncillos y
otros tipos de productos. Segin los canales de distribucion, el mercado se segmenta en
supermercados/hipermercados, tiendas especializadas, tiendas minoristas en linea y otros
canales de distribucion. Segun la geografia, el mercado estd segmentado en América del Norte,
Europa, Asia-Pacifico, América del Sur, Oriente Medio y Africa. (Mercado de Lenceria -

Investigacion, Tamario y Participacion, 2023)

Por subcategorias, brasieres y panties concentran el mayor volumen, mientras que
shapewear, athleisure y pijamas muestran mayor dinamismo. Colombia se destaca en
shapewear, con alta demanda local y externa, mientras la moda playa se apalanca en

temporadas turisticas.

En canales, la convergencia on/offline es determinante: el e-commerce aporta
accesibilidad, privacidad y rapidez, mientras las tiendas fisicas siguen siendo clave para fitting
y asesoria. Marketplaces y catadlogos amplian cobertura en estratos medios y ciudades sin gran

infraestructura comercial.

El mercado atendido se concentra en grandes ciudades: Bogota lidera con el 31,9% del
gasto en moda, equivalente a $816.860 millones mensuales y un gasto per capita de $102.383,
mas del doble del promedio nacional. Le siguen Medellin (10%) y Cali (6%), lo que refleja un
consumo centralizado en las principales capitales. Sin embargo, las cadenas han intensificado
su expansion hacia ciudades intermedias, donde el costo de ocupacién es menor y el potencial

de formalizacion del gasto en moda intima es alto (Radar).



20
Tabla 1. Tamafio de mercado y gasto per capita en moda 2024

TAMANO DE MERCADO Y GASTO PER CAPITA 4
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¢ Cudl fue la ciudad con PESOS del tamaiio de Mercado de EL MERCADO NACIONAL ¢Cul fue la ciudad con el PESOS
el tamaiio de Mercado cada ciudad dentro del mayor gasto por persona
més grande? Mercado nacional? en moda en el mes?
NACIONAL $2.562.406 RESTO DEL PAIS 36,3% NACIONAL $49.874
3 BOGOTA §816.860 3 BOGOTA 31,9% 3 BOGOTA §102.383
1 MEDELLIN §255.415 1 MEDELLIN 10,0% 9 PASTO $71.487
13 CALI § 154.504 13 CALI 6,0% 5 MANIZALES $69.523
2 BARRANQUILLA §105.377 2 BARRANQUILLA 41% 13 CALI $65.530
CARTAGENA §55.391 4 CARTAGENA 22% 1 MEDELLIN §$62.853
12 BUCARAMANGA $53.791 12 BUCARAMANGA 21% 4 CARTAGENA $58.205
1" PEREIRA §$35.845 1" PEREIRA 14% 6 MONTERIA $57.808
5 MANIZALES $34.593 5 MANIZALES 14% 1 PEREIRA §$54.005
10 CUCUTA $29.779 10 CUCUTA 1.2% 8 VILLAVICENCIO §$53.978
8 VILLAVICENCIO $27.878 8 VILLAVICENCIO 1,1% 7 NEIVA $53.261
6 MONTERIA §$23.406 6 MONTERIA 0,9% 2 BARRANQUILLA §$62.003
9 PASTO $21.909 9 PASTO 0,9% 12 BUCARAMANGA $43.739
7 NEIVA $18.659 7 NEIVA 0.7% 10 CUCUTA $29.669

ffrast Raddar - MARZO 2024

Fuente: Raddar. (2024)

RAGDVY - | inexmoda | secterial

En los ultimos afios, la categoria de ropa interior femenina en Colombia ha evidenciado
un notable dinamismo, impulsado por la creciente renta disponible de las mujeres, una

redefinicion del concepto de bienestar y la adopcién masiva del comercio electronico.

El perfil de las consumidoras es diverso y estd en constante evolucion. Predomina la
demanda de mujeres que buscan prendas intimas cdémodas, funcionales y estéticamente
modernas. Este segmento valora tejidos moldeadores y tallas inclusivas, alineadas con la
positividad corporal (Yelena, 2024). El e-commerce ha transformado habitos de compra,
facilitando un entorno privado y seguro. Este canal también atrac a un publico joven y

digitalizado, interesado en variedad, tendencias y accesibilidad.

Entre los principales drivers de compra destacan: confort prolongado, soporte
anatomico, durabilidad, estética contemporanea y representatividad corporal. A esto se suma
el componente aspiracional de influencers y creadoras de contenido. Estrategias como lineas
complementarias (pijamas, beauty & wellness) y marcas hermanas (ej., Yoi) elevan frecuencia

y ticket promedio.
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3.Entorno General

3.1 Analisis PESTEL

El sector asignado ha sido lenceria femenina en Colombia, representado por marcas
lideres como Leonisa, Lili Pink, Diane & Geordi, Tania y Feria del Brasier & Solo Kuko’s,
operan en un entorno influenciado por diferentes factores, por lo que a continuacion se presenta
un analisis PESTEL, analizado con el fin de entender el contexto colombiano y el panorama

para este sector.

3.1.1 Factores politicos

Colombia a través de los afios ha mantenido acuerdos de libre comercio que favorecen
el sector confeccionista, esta flexibilidad ha dado garantias a empresas como Leonisa en su
proceso de exportacion, permitiendo exportar sin aranceles en varios paises, aprovechando
ventajas arancelarias para materias primas y productos finales. Esto ha permitido a empresas
como Leonisa y Diane & Geordi expandirse en mas de 40 mercados internacionales, sacando
provecho de los tratados comerciales y diversificando su dependencia del mercado colombiano,
esta expansion se debe a que las politicas internacionales y comerciales reducen los costos de
exportacion y permita a empresas colombianas tener presencia en escenarios internacionales.
(ProColombia, 2021).

El fortalecimiento del cluster textil de Medellin y la articulacion con plataformas como
Colombiamoda han sido fundamentales para el posicionamiento global de la industria.

(Montes, 2020).
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Ahora bien, enfocandonos en Colombia, a finales del 2022 el gobierno en turno tomo
medidas macroecondémicas proteccionistas, elevando el arancel a las importaciones de
confecciones al 40% el maximo permitido por la Organizacion Mundial del Comercio (OMC).
De acuerdo con reportes de ProColombia (2021) y del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo (2023), esta medida redujo las importaciones formales en un 20% en el primer
trimestre del 2023, sin embargo, no se contaba con que de igual manera habria un incremento
de informalidad de hasta el 60%, lo que se traduce en un crecimiento histdrico del contrabando
textil, lo que conlleva competencia desleal respecto a marcas que ingresan mercancia sin pagar
impuestos, lo que pone en un escenario de incertidumbre a empresas como Leonisa, Lili Pink,
Diane & Geordi, Tania y Feria del Brasier & Solo Kuko’s, la manera en la que ha decidido el
gobierno mitigar esta incertidumbre ha sido fortaleciendo los controles de la DIAN y la Policia
Fiscal para garantizar un mercado en igualdad de condiciones. (Analdex, 2023; La Republica,
2023).

Paralelamente, el Plan de Reindustrializacion y los programas de apoyo a la
manufactura local impulsan la inversion y el empleo, mediante incentivos tributarios a las
compafiias que priorizan la produccion nacional y la sostenibilidad (Mapa Nacional de Retail,
2025). Estas politicas, junto con los ajuste en el IVA, los impuestos al patrimonio y la reciente
reforma tributaria, plantean desafios financieros, pero también promueven una planeacion

empresarial mas estratégica y forma (DANE, 2023).

3.1.2 Factores economicos

En Colombia la ropa intima femenina es un segmento dindmico, lo que exige un mix

entre lo tradicional y nuevas tendencias, la lenceria femenina es un mercado que representa un
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gran sector en la economia nacional. Tal y como se representa en la Figura 1 entre 2013 y 2018
el mercado crecio 68,5%, lo cual en pesos Colombianos se traduce en COP $1.3 billones a $2.2
billones en ventas anuales (La Republica,2019). Este comportamiento refleja la consolidacion
del sector textil en Medellin donde se centran los las principales empresas productoras y
exportadoras de prendas intimas (Montes, 2020). Las proyecciones de crecimiento del negocio
de ropa interior se indica que equivale a aproximadamente 16% del gasto nacional de moda,
un sector atractivo considerando el aumento del consumo pér capita por mujeres colombianas,
marcas como Leonisa y Lili Pink han logrado capitalizar este crecimiento, posiciondndose

como marcas lider en ropa interior (Mapa Nacional del Retail, 2025).

Lili Pink, en particular, alcanzé ventas por $213.237 millones con un crecimiento de
4,2%, convirtiéndose en la empresa de lenceria de mayor dinamismo tras solo 13 afos en el
mercado, en otro lado analizamosa la Feria del Brasier & Solo Kuko’s, tercera en participacion,
facturo ~$86.000 millones operando ~75 tiendas en 36 afios de trayectoria (Mall Retail, 2023).
Enfocandonos en indicadores macroeconémicos como la inflacién la cual ha enfrentado
elevaciones en Colombia, lo que se traduce en tasas de interés altas, lo que indica un menor
poder adquisitivo para los ciudadanos que se traduce en menor consumo de servicios o bienes
como la lenceria, ha permitido ver caidas en la produccion textil de un 13,16% interanual junto
con las exportaciones que bajaron en un 5%, a pesar del panorama empresas como Lili Pink
han mostrados resiliencia creciendo de manera positiva sus ventas en un 4.7%, la mayoria de
marcas ha optado por estrategias de “democratizacion de la moda ™, lo que se ha enfocado en
ofrecer precios asequible para cualquier tipo de publico, considerando estos tiempo de
incertidumbre, estas estrategias junto con promociones ha permitido sostener la demanda asi el
poder adquisitivo de los consumidores se vea reducido considerablemente (DANE, 2023; La

Republica, 2019).
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Figura 5. Mercado de lenceria en Colombia.
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Colombia es reconocida en su calidad de fajas, lo que ha permitido que otros paises se
interesen en el producto colombiano, ahora bien, historicamente el peso colombiano es
considerado como una monde volétil lo cual influye en costos e ingresos dentro del mismo
sector, segun Procolombia Colombia exporta alrededor de US$60 millones anuales en ropa
interior femenina (ProColombia, 2021), siendo este uno de los principales articulos de
exportacion téxtil, esto ha permitido a las empresas operar en diferentes tiendas y canales de
distribucion, que a pesar de ser estrategias para mitigar la incertidumbre politica, se ha

evidenciado que estas empresas siguen dependiendo de la salud econdomica de la region.

3.1.3 Factores sociales

Los habitos de los consumidores van cambiando constantemente, estos habitos influyen

en diferentes aspectos de la vida, personas con las que compartimos, entorno en donde nos
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encontramos, poder adquisitivo, etc. Aunque Colombia se reconoce por ser una sociedad
tradicional, se puede decir que en los ultimos afos existe una mayor apertura y naturalidad para
hablar de lenceria, dejando a un lado tabues y estigmas sociales; esto ha permitido que las
consumidoras pueden expresarse con mayor tranquilidad, entendiendo que las consumidoras
buscan combinar sensualidad y comodidad, dos aspectos relevantes para usar estrategias de
“empoderamiento femenino”, una comunicacion de marca que las haga sentir fuertes, seguras,
sensuales y en su mejor version, hemos notado este tipo de estrategias en Leonisa, con

estrategias que fomentan el autoestima y el buen trato (La Republica, 2019).

Como en ocasiones también es importante educar al consumidor, estas empresas
también integran campafias educativas como la concientizacion sobre el cancer de mama,
promoviendo campafias de formacion para auto examenes periddicos, incluso creando brasieres
especiales para mujer mastectomizadas, un compromiso social que conecta con consumidoras
que se preocupan por el bienestar y la salud personal. Es importante considerar que las
empresas colombianas de lenceria atienden un mercado diverso, uno que varia en tallas, edades,
regiones y gustos, lo que ha generado mauor conciencia sobre la diversidad de cuerpos y la
necesidad de inclusion, marcas tradicionales como Tania y Feria del Brasier se enfocan en la
“verdadera mujer colombiana” ofreciendo gamas plus size y disefios segun la etapa de la vida

que se encuentre la consumidora (ProColombia, 2021).

En los ultimos afos debemos resaltar un factor clave: el empoderamiento econémico
de la mujer colombiana, las empresas de lenceria se han enfocado en mantener este proposito
social como prioridad, en donde podemos evidencia ejemplos como en Ferias del Brasier &
Solo Kuko’s resalta por generar un promedio de 700 empleos especialmente a madres cabeza
de hogar, asegurando una mejora calidad de vida de ellas y su familia. Esto enfoque de equidad

laboral y apoyo a la mujer trabajadora tiene un impacto social grandisimo, pero de igual
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manera, fortalece la imagen de marca ane consumidores que valoran la responsabilidad social
corporativa, logrando fortalecer ese vinculo emocional con el publico, lo que se refleja en un
consumidor leal, que conecta con la marca por sus tradiciones, vivencias y costumbres (Mapa

Nacional del Retail, 2025) .

3.1.4 Factores tecnologicos

La tecnologia en sectores tradicionales puede percibirse como innecesaria, sin embargo
en la industria de la ropa interior invertir en tecnologia que mejore la calidad y eficiencia en
la confeccion de prendas es un eje fundamental que permite grandes resultados. Grandes
marcas operan en plantas de confeccion de ltima generacion exclusiva para lenceria, logrando
fabricar prendas de alta calidad con disefos innovadores, en factores como sensacion y
durabilidad, ha permitido incorporar telas inteligentes, costuras ergonomicas, textiles con
compresion localizada, logrando asi estar a la vanguardia textil, alineandose con tendencias

emergentes y necesidades cambiantes de los consumidores (Inexmoda, 2023).

En esta era tecnologica, contar con una transformacion digital es elemental para no
desaparecer en pleno siglo XXI, esto ha llevado a las empresas a crear tiendas en linea,
catalogos virtuales, marketing digital y fortalecimiento en redes sociales, esto ha permitido a
empresas contar con una mayor escalabilidad. Por otro lado, se debe tener en cuenta que los
datos son el mejor aliado de las empresas, recopilar informacion de los clientes, decision de
compra, recurrencia, permite personalizar ofertas y mejorar la experiencia de compra online,
tecnologia como Big Data o CRM permite a las marcas hacer proyecciones del comportamiento
de los consumidores, anticipar demandas y afinar inventarios, herramientas como ERP han sido

implementadas para manejar las cadenas de suministros expansivas, lo que garantiza una
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escalabilidad segura, digital y eficiente. Dentro de la eficiencia, nos encontramos con la
rotacion de inventario, en donde se ha evidenciado una automatizacién en sistemas de
inventario que permiten llevar el conteo en tiempo real, lo que aumenta una eficiencia

operacional (Portafolio, 2024).

Gracias al intercambio de tecnologia y el intercambio de informacion global las marcas
colombianas pueden estar actualizadas de las tendencias internacionales, hacer presencia en
otros espacios a parte del digital como: viajar a ferias mundiales es parte de la estrategia de
innovacion, una oportunidad para crear nuevos disefios y entender mas de cerca la creacion de
estas tendencias, por ejemplo Feria del Brasier destaca la participacion activa de su equipo al
Salon Internacional de la Lingerie en Paris, esto les ha permitido incorporar nuevos materiales
y tendencia en ropa intima. Europa puede ser considerada como uno de los epicentros de la
moda, por lo que asistir a estos eventos permite adaptar rapidamente innovaciones como
encajes de ultima moda, microfibras ecoldgicas o disefios populares pero mejor aun

apalancando conexiones globales (Fashion Network, 2024).

3.1.5 Factores medio ambientales

En Colombia, el marco legal exige a las empresas de la industria textil cumplir con
normas ambientales, especialmente en el manejo de aguas residuales, uso de quimicos y
disposicion de desechos, lo que ha llevado a las empresas a adoptar medidas de produccion
responsables: mas limpias, més conscientes, y una mayor ética corporativa (Ministerio de
Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2022). Leonisa es un referente en sostenibilidad industrial,
segun reporte de Studio Leonisa trata el 100% del agua utilizada en sus procesos y reutiliza

alrededor del 20%, reduciendo la contaminacion hibrida, ademas, ha invertido en eficiencia
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energética, ahorrando ~700.000 kWh al afio, lo que evita la emision de 124 toneladas de CO-
(Leonisa, 2023). Esto ha permitido generar una presidon social creciente por practicas
sostenibles en la moda, lo que obliga a este sector a controlar su huella ecoldgica, con el fin de
garantizar y hacer caso omiso a esta presion social se ha creado un estandar internacional ISO
14001 Sistema de Gestion Ambiental, el cual tiene como principal propdsito hacer que las
empresas controlen, reduzcan e identifiquen el impacto ambiental de sus actividades

(ICONTEC, 2020).

Las empresas colombianas se mantienen en la vanguardia creando iniciativa ecoldgicas
corporativas, lanzando proyectos ecologicos y de economia circular para alinearse con las
preocupaciones ambientales de consumidores y autoridades. Leonisa por ejemplo, decidid
lanzar una campana de recolectar brasieres utilizados con el fin de transformarlos en materia
prima textil para nuevos productos, esta no es la primera vez que Leonisa crea prendas de
manera responsable, también ha fabricado mas de 10,.000 trajes de bafio a partir de redes de
pesca recicladas del océano, demostrando innovacién en reutilizacion de materiales y

contribucion a limpiar ecosistemas marinos (Fashion Netwrok, 2024).

Adaptar practicas como disminuir la huella de carbono a través de priorizar proveedores
certificados eco-friendly también es una manera de reducir el impacto ambiental. Adoptar estas
practicas no solo evita sanciones y mejora la reputacion de la marca, sino que puede generar
ahorros a largo plazo, ya sea por incentivos o oportunidades con el exterior que exigen

proveedores responsables (ProColombia, 2023).
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3.1.6 Factores legales

En este espacio es importante resaltar que las empresas de ropa interior en Colombia
operan bajo un marco legal que vela por el derecho de los trabajadores, sin embargo estas
medidas estdn compuestas de obligaciones tributarias que pueden variar segun el pais en donde
operen, por lo que llevarlas a cabalidad sera suficiente para evitar sancionables y riesgos
legales. Factores como jornada maxima, pago de seguridad social, horas extra, prestaciones y
correspondientes aumentos en auxilios y en salario minimo vigente, estos y mucho mas pueden
llegar a impactar los costos y por ende la operabilidad de la empresa (Ministerio del Trabajo,
2023).

Las empresas son responsables de monitorear sus registros de marca, para evitar
potenciales infractores y acudir legalmente para defender sus nombres comerciales, por
ejemplo Leonisa protege su innovacion registrando patentes de disefio y marcas en mas de 40
paises (Superintendencia de Industria y Comercio, 2022), incluso el mantener estos derechos
patrimoniales puede ser un reto cuando de imitaciones se trata, por lo que se realizan operativos
contra la pirateria textil, ya que esto puede perjudicar la percepcion de marca cuando un usuario
no distingue entre la original y la réplica, la Plicia Fiscal y Aduanera junto con la DIAN
desarrollan operativos de control para frenar la distribucion de estos productos falsificados
(DIAN, 2025).

Acatar con la normativa es compromiso de los empresarios del pais, cumplir con las
normativas de proteccion al consumidor, publicidad y competencia; acatar las leyes de
etiquetado, indicar composicion textil en espaiiol, pais de origen y tallas equivalentes, estatuto
del consumidor, no incurrir en publicidad engafiosa ni ofensiva. Finalmente, aspectos como la
ley de financiamiento que grava con IVA la ropa interior, salvo excepciones en ciertas

categorias basicas, un factor legal positivo ha sido el régimen franco: algunas fabricantes
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operan desde zonas francas industriales para exportar con beneficios tributarios y aduaneros,

aprovechando incentivos legales a la produccion local (ProColombia, 2023).

3.2 Turbulencia del Entorno

El sector de lenceria o ropa femenina en Colombia ha presentado un alto dinamismo,
incertidumbre moderada y crecientes oportunidades debido a la digitalizacion, sin embargo nos
encontramos con grandes retos de expansion internacional y la presion de adaptar buenas
practicas ambientales en la creacion de cada uno de los disefios.

De acuerdo con Mall y Retail (2025) y Ameican Retail (2023), el mercado ha
experimentado una expansion sostenida impulsada por la diversificacion de portafolios. Sin
embargo, el entrono macroeconomico, las politicas arancelarias y la volatilidad del peso

colombiano siguen siendo factores que limitan la estabilidad del sector (Analdex, 2024).

3.2.1 Dinamismo/estancamiento

El sector ha mantenido una trayectoria de expansion impulsada por tiendas fisicas y
comunicacion digital, se han enfocado en incorporar innovacion textil y adaptar campaias que
hablen el mismo idioma de los consumidores, activando campafias inclusivas y enfocadas en
crear una comunidad fiel, aunque nos encontramos con diferentes tamanos de empresas,
evidenciamos que la moda Colombiana ha sido un atractivo para mercados internacionales

(Fashion Network, 2024).
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3.2.2 Incertidumbre

Podemos decir que se encuentran diferentes factores que pueden ser percibidas por los

productores y trabajadores como incertidumbre:

e Iniciamos con una politica arancelaria proteccionista que puede favorecer
unicamente a productores locales pero que de igual manera los puede perjudicar
debido a los altos precios de insumo portados y la competencia desleal por
marcas que se apoyan del contrabando para eludir impuestos y
responsabilidades tributarias (La Republica, 2024).

e En estos tiempos se considera que el nivel macroeconémico de Colombia se
encuentra en incertidumbre, debido al constante cambio de gobiernos, tasas
altas que deprimen el consumo y la produccion textil (Analdex, 2024).

e Lavolatilidad de la moneda colombiana COP, ha sido elevada, por lo que puede
llegar a empresas que se basan en recibir su materia prima de importaciones.

e En los tltimos afios se ha conversado de una revolucion, algo que los expertos
llaman “la era de la digitalizacion”, una oportunidad de expansion y fidelizacion
para muchas empresas y un gran riesgo para otras (Analdex, 2024).

e Integrar practicas sostenibles para potenciar la vida silvestre y que al mismo

tiempo reduzca su huella de carbono (Analdex, 2024).
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3.2.3 Complejidad

Los stakeholders puede ser proveedores textiles, plantas de confeccion o maquilas,
franquicias, e commerce, ventas por catalogo, basicamente podemos inferir que todo aspecto
macroecondémico determina variaciones dentro del comportamiento de la intensidad del factor,
por ejemplo, variaciones en los precios de aranceles, controles o incluso certificados para
exigencias comprometidas con el medio ambiente, a medida que pasa el tiempo la complejidad
va aumentando, ir haciendo cambios progresivos es fundamental para no quedarse atras en la

competencia (ProColombia, 2024).

3.2.4 Anadlisis final

El sector presenta un dinamismo de crecimiento lo que implica proyecciones positivas
para las empresas que sean resilientes pasar el tiempo, enfocarse en mitigar cambios
macroecondémicos permite contar con una mayor eficiencia operativa. Se puede concluir que el
sector opera en un entorno turbulento pero favorable, va modificandose dia a dia pero va
teniendo esa capacidad de adaptacion ante cualquier entorno, lo que permite estar preparados
ante cualquier situacion y como consecuencia una solidez financiera para navegar en los afos

(Mall y Retail, 2025).
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4. Entorno Especifico

4.1 Sector estratégico seleccionado

e Leonisa— Girdle & Lingerie S.A.S. / Sentimientos de Belleza S.A.S.

Historia de la empresa: Leonisa fue fundada en Medellin en 1956 por los hermanos
Urrea (La Republica, 2019). Al comienzo se consolidé en Colombia gracias a la venta por
catalogo (Leonisa, 2025) y en los afios 60 empez6 a internacionalizarse con una planta en Costa
Rica (La Republica, 2019). En 1989 dio el salto a Europa, llegando a paises como Espana,
Reino Unido y Alemania (Leonisa, 2025). Hoy el grupo esta conformado por varias companias:
Girdle & Lingerie, enfocada en exportaciones; Votre Passion, que maneja el catidlogo; y
Sentimientos de Belleza, que opera las tiendas en Colombia (Leonisa, 2025).

Modelo de negocio: La marca trabaja bajo un esquema B2C multicanal, que combina
catalogo, tiendas propias y e-commerce (Leonisa, 2025). También tiene presencia B2B en
retailers internacionales como Macy’s y Amazon (La Republica, 2019). Aunque mantiene la
produccion en Colombia, su vision siempre ha estado puesta en la exportacion y el mercado
global (Leonisa, 2025).

Lineas de producto: Su oferta es amplia e incluye brasieres, panties, fajas moldeadoras
y postquirurgicas, pijamas, trajes de bafo y ropa deportiva intima (Leonisa, 2025).

Cobertura geografica: Actualmente exporta a mas de 120 paises y opera mas de 130
tiendas, 45 de ellas en Colombia y el resto distribuidas en Latinoamérica, Europa y Estados

Unidos (Leonisa, 2025). También tiene centros de distribucion en 10 paises (Leonisa, 2025).
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Clientes principales: Su publico principal son mujeres de estratos medios y altos, desde
jovenes adultas hasta consumidoras maduras. Con la linea LEO atiende al mercado masculino
y, a través del catdlogo, logra llegar a segmentos de estratos medios y bajos (Leonisa, 2025).

Canales de distribucion: Los productos se venden por catalogo, e-commerce, tiendas
propias, almacenes por departamento en distintos paises, duty free y un sistema de franquicias
selectivas (La Republica, 2019; Leonisa, 2025). Departamento en distintos paises, duty free y
un sistema de franquicias selectivas

e Fast Moda S.A.S. (Lili Pink / Yoi)

Historia de la empresa: Fast Moda naci6 en Bogota en 2006, creada por los hermanos
David y Max Abadi (FashionUnited, 2019). Su propuesta inicial fue ofrecer lenceria
econdmica, lo que le permiti6 ganar mercado rdpidamente y expandirse por todo el pais con
gran velocidad (Portafolio, 2025). En 2017 dio inicio a su expansion internacional y, mas
recientemente, en 2024 llegd a México con la apertura de sus primeras tiendas alli (Portafolio,
2025).

Modelo de negocio: Su modelo se centra en el retail fast fashion, combinando tiendas
propias con franquicias, sumando su e-commerce y un canal de catdlogo pensado para
emprendedoras (FashionUnited, 2019).

Lineas de producto: La marca Lili Pink ofrece lenceria juvenil, trajes de bafio, ropa
deportiva, pijamas, cosmética y accesorios (Lili Pink, 2025).

Cobertura geografica: En Colombia cuenta con més de 480 tiendas entre Lili Pink y
Yoi (Portafolio, 2025). En el plano internacional ya esta presente en mercados como México,
Costa Rica, Guatemala, Panamd, Venezuela, Honduras, El Salvador y Bolivia (FashionUnited,
2019).

Clientes principales: El pblico principal de Lili Pink son mujeres jovenes, adolescentes

y adultas de estratos 2 a 4, interesadas en moda asequible y actual. Con Yoi, la compafiia amplia
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su alcance a familias y hombres jovenes que buscan opciones basicas y casuales (Portafolio,
2025).

Canales de distribucion: Sus productos se comercializan a través de tiendas fisicas,
franquicias, catdlogo, e-commerce y puntos multimarca en algunos paises (FashionUnited,

2019; Portafolio, 2025).

e Marrocar / Mujer Latina de Colombia S.A.S. (Feria del Brasier & Solo Kuko’s)

Historia de la empresa: La compaiiia fue fundada en Medellin en 1974 por Rodrigo
Urrea y Carmenza Peldez (Mall & Retail, 2024). Se dio a conocer con la venta de ropa interior
econdmica bajo el recordado eslogan “jLa Feria del Brasier y Solo Kuko’s!” (Mall & Retail,
2024). En 1995 cre6 su propia marca Mujer Latina y, en 2022, integr6 la cadena Cher France,
ampliando asi su portafolio (Mall & Retail, 2024).

Modelo de negocio: Opera bajo un esquema de retail popular multimarca, enfocado en
precios bajos y alto volumen de ventas (Mall & Retail, 2024).

Lineas de producto: Su oferta abarca ropa interior femenina y masculina, brasieres,
panties, fajas, pijamas y ropa deportiva basica, ademas de la comercializacién de mas de 200
marcas nacionales (Mall & Retail, 2024).

Cobertura geografica: La operacion es exclusivamente en Colombia, con 144 tiendas
en 38 ciudades del pais (Mall & Retail, 2024).

Clientes principales: Su publico objetivo son mujeres y familias de estratos 1 a 3, muy
sensibles al precio, que buscan prendas funcionales y bésicas a un costo accesible (Mall &
Retail, 2024).

Canales de distribucion: La empresa distribuye sus productos mediante tiendas propias,
catdlogo, e-commerce, venta mayorista y su sistema de crédito interno conocido como

Kukoahorro (Mall & Retail, 2024).
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5. Analisis de Hacinamiento

Dentro de la metodologia del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos (AESE), el
analisis de hacinamiento se plantea como la primera prueba no econdémica, cuyo proposito es
profundizar en la realidad del sector mas alla de su simple clasificacion econémica (Rivera &
Restrepo, 2008). Esta herramienta busca ofrecer una comprension mas precisa de la dindmica
competitiva y de las condiciones que influyen en la perdurabilidad de las organizaciones.

Su relevancia radica en que permite detectar el fendmeno de hacinamiento estratégico,
entendido como una situacion en la que la rentabilidad del sector se debilita por efecto de la
convergencia estratégica: las empresas comienzan a parecerse en sus decisiones, imitan
practicas consideradas exitosas y terminan compitiendo sobre bases muy similares, sin que ello
garantice resultados favorables (Rivera, 2004). Esta homogeneidad en las estrategias
intensifica la rivalidad y puede erosionar de manera progresiva los margenes del sector.

De acuerdo con Rivera y Restrepo (2008), el analisis de hacinamiento se desarrolla en
dos dimensiones complementarias:

Hacinamiento cuantitativo, que analiza la asimetria y concentracion de los resultados
financieros mediante indicadores y medidas estadisticas (como media, mediana y cuartiles),
con el fin de identificar si el desempefio tiende a resultados homogéneos y, en particular, a
niveles bajos de rentabilidad.

Hacinamiento cualitativo, que examina la convergencia en variables de gestion (canales
de distribucion, caracteristicas de la oferta y necesidades atendidas.) Para medir el grado de

imitacion y similitud en las estrategias.
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La articulacion de ambas dimensiones permite contrastar el desempefio operativo con
las decisiones de gestion y ofrece una vision integral sobre la intensidad competitiva y las

amenazas que el hacinamiento representa para la perdurabilidad de las empresas del sector.

5.1 Indicador cuantitativo de comparacion

Para el analisis del hacinamiento cuantitativo, se utilizdo el EBITDA como indicador
principal de comparacion, ya que refleja de manera objetiva la rentabilidad operativa de cada
empresa sin verse afectado por decisiones financieras o fiscales. Este enfoque permite evaluar

con mayor precision la eficiencia y solidez econdémica de las compaiias dentro del sector.

5.2 Calculos estadisticos

Tabla 2. Distribucion de desempefio desde el 2019 hasta el 2024.

ROPA INTERIOR 2024 2023 2022 2021 2020 2019
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 2,29% 4.59% 6,92% 8,51% -2,02% 0,97%
Tiendas de Ropa Intima S.A. 7,97% 12,83%! 14,59% 15,73%!| 5,72% 3,06%
Marrocar S.A.S. 9,50% 11,05% 14,25% 13,59% 3.83% 7.71%
Mujer Latina de Colombia S.A.S 21,21% 18.29% 22.87% 29,09% 16,57% 15,14%
Fast Moda S.A.S 8,67% 7.59% 4,95% 0,00%
Dugotex SA 9% 6,38% 9.23% 10,31% -4,76% 0,83%
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4,92% 5,60% 8,96% 10,02% 8,15% 7,56%
2024 2023 2022 2021 2020 2019
Media 9.48% 11,68% 4,58% 5,88%
Mediana 7.59% 9.23% 4,78% 531%
Tercer cuartil ,50% 12,.83% 14,59% 10,26% 9.57%
Diferencia TC-Media 0,38% 3.35% 291% 5.67% 3.69%

Fuente: Elaboracion propia.



5.3 Graficos radiales y de lineas

Figura 6. Distribucion de desempeiio 2019

2019

m Seriesl

Fuente: Elaboracion propia.
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El grafico de radar de 2019 muestra con claridad la desigualdad en la rentabilidad del

sector. La mayoria de empresas se concentran cerca del centro, con margenes bajos, lo que

refleja operaciones ajustadas y alta competencia. Solo Mujer Latina de Colombia se destaca,

alejandose visiblemente del resto con un margen mucho mayor, confirmando su rol como lider

en eficiencia y generacion de valor. En conjunto, se evidencia un mercado fragmentado, donde

pocas compaifiias capturan la mayor parte de las utilidades mientras la mayoria opera con

rentabilidades limitadas.
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Figura 7. Distribucion de desempeiio 2020.
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Fuente: Elaboracion propia

En 2020, el grafico de radar refleja el impacto directo de la pandemia en el sector. La
forma se ve mads irregular y extendida, mostrando como algunas empresas lograron mantenerse
con margenes positivos, mientras que otras enfrentaron fuertes caidas. Varias compafiias
aparecen cerca de cero o incluso en negativo, evidencia de la reduccion en ventas, cierres de
tiendas y presion sobre costos durante el confinamiento. Solo unas pocas, como Mujer Latina
de Colombia, conservaron cierto nivel de estabilidad, lo que resalta la vulnerabilidad del sector

en un afilo marcado por la crisis sanitaria y economica.
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Figura 8. Distribucion de desempeiio 2021.
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Fuente: Elaboracion propia.

En 2021, el sector mostrd una recuperacion parcial tras la crisis de 2020. El grafico
refleja un repunte en los margenes para varias empresas, aunque la mayoria se mantuvo en
niveles moderados. La forma sigue siendo desigual, evidenciando que mientras algunas
compaiiias se fortalecieron con la reapertura y el e-commerce, otras apenas lograron
estabilizarse. Fue un afio de transicion y ajuste, con mejoras, pero ain con claras diferencias

entre lideres y rezagados.

Figura 9. Distribucion de desempeiio 2022.
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Fuente: Elaboracion propia.
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El radar de 2022 refleja un escenario de alta dispersion en la rentabilidad del sector. Se
observa un ensanchamiento de la figura, lo que evidencia que algunas compaiias alcanzaron
margenes positivos significativos, mientras que otras cayeron fuertemente en terreno negativo.
Esto denota un afo de contrastes, marcado por una recuperacion desigual tras la pandemia y
los cambios en el consumo. La coexistencia de resultados extremos sugiere que las empresas
con estrategias de diversificacién, innovacion digital y expansion internacional lograron
capitalizar la coyuntura, mientras que aquellas con estructuras mas rigidas sufrieron pérdidas.
En conjunto, el mercado mantuvo dinamismo, pero con una polarizacion clara entre ganadores

y perdedores.

Figura 10. Distribucion de desempefio 2023.
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Fuente: Elaboracion propia.

En 2023, el radar muestra una contraccion en comparacion con el aio anterior, aunque
persisten diferencias notables entre los actores. Varias empresas contintan enfrentando
margenes negativos, reflejando los retos de costos, inflacion y presion competitiva; sin
embargo, se aprecia un grupo que logra estabilizar resultados y generar margenes positivos,
aunque limitados. La figura mas compacta frente a 2022 indica una cierta recomposicion del

sector, con menor dispersiéon y mayor homogeneidad en los desempefios, pero todavia con



42

predominio de utilidades ajustadas. Esto confirma que, aunque el mercado conserva su
dinamismo, la mayoria de compafiias opera bajo presiones estructurales que restringen un

crecimiento sostenido de la rentabilidad.

Figura 11. Distribucion de desempefio 2024.
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Fuente: Elaboracion propia.

El radar de 2024 evidencia una clara contraccion frente a los afios anteriores. La figura
es mas compacta y cercana al centro, lo que refleja un desempeio general mas débil en términos
de rentabilidad. Aunque algunas compaiias logran mantenerse en terreno positivo, la mayoria
enfrenta margenes reducidos o negativos, lo que sugiere que los retos del sector inflacion,
presion en costos de insumos, cambios en el consumo y alta competencia, impactaron de
manera transversal. A diferencia de 2022, cuando existia gran dispersion entre ganadores y
perdedores, en 2024 predomina una homogeneidad hacia el bajo desempefio. Esto indica un
escenario de estancamiento, en el que la capacidad de crecimiento y expansion se ve limitada,

y el dinamismo observado en afios anteriores empieza a  moderarse.



Figura 12. Evolucion de calculos estadisticos.
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El grafico muestra como ha cambiado la salud financiera del sector entre 2019 y 2024.

En 2020 se ve una caida fuerte en todos los indicadores, reflejando el golpe que significo la

pandemia, con cierres de tiendas, caida en ventas y presion en costos.

A partir de 2021, el sector empieza a recuperarse, aunque no todas las empresas lo

hicieron al mismo ritmo. El tercer cuartil crece con fuerza, sefial de que las compafiias mas

solidas lograron salir adelante mas rapido, mientras que la media y la mediana avanzan de

forma més lenta.

Hacia 2023 y 2024, los margenes se estabilizan y muestran una tendencia positiva, pero

también dejan ver una brecha clara: unas pocas empresas alcanzan niveles de rentabilidad altos,

mientras la mayoria sigue operando con margenes moderados. Esto confirma que, aunque el

sector se ha recuperado, no todas las marcas se han beneficiado por igual.



5.4 Zonas de desempeiio

Debemos partir de la manera en que definimos las areas de desempefio:

Tabla 3. Distribucion de desempefio
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ROPA INTERIOR 2024 2023 2022 2021 2020 2019
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 2,29% 4,59% 6,92% 8,51% -2,02% 0,97%
Tiendas de Ropa Intima S.A. 7,97% 12,83% 14,59% 15,73% 5,72% 3,06%
Marrocar S.A.S. 9,50% 11,05% 14,25% 13,59% 3,83% 7,71%
Mujer Latina de Colombia S.A.S 21,21% 18,29% 22,87% 29,09% 16,57% 15,14%
Fast Moda S.A.S 8,67% 7,59% 4,95% 0,00%

Dugotex SA 9,29% 6,38% 9,23% 10,31% -4,76% 0,83%
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4,92% 5,60% 8,96% 10,02% 8,15% 7,56%
ROPA INTERIOR 2024 2023 2022 2021 2020 2019
Media 9,12% 9,48% 11,68% 12,46%| 4.58% 5.88%
Mediana 8.67% 7.59% 9.23% 10,31% 4,78% 5.31%
Tercer Cuartil 9,50% 12.83% 14,59% 15,73% 10,26% 9,57%
Diferencia TC-Media 0,38% 3,35% 2.91% 3,27% 5,67% 3,69%

Fuente: Elaboracion propia.

Desempefio Superior:

O

o Ano 2023:

o Ano 2022:

O

o Ano 2020:

o Ano 2019:

Desempefio Medio:

e Ano 2024:

e Ano 2023:

e Ano 2022:

e Ano 2021:

e Ano 2020

Afio 2024:

Afio 2021:

Mayores a 9.50 %
Mayores a 12.83 %
Mayores a 14.59 %
Mayor a 15.74 %
Mayor a 10.26 %

Mayor a 9.58 %

8.68 % - 9.50 %
8% -12.83 %
9.24 % - 14-59 %
10.32 % - 15.73%

:5.79 % - 10.26 %



e Af02019:5.32%-9.57 %

Morbilidad:

e Afi02024:0,0 % - 0.38 %
e Afi02023:0.0 % -3.35%
e Afi02022: 0.0 %-2.91 %
e Afi02021: 0.0 % -3.27 %
e Afi02020: 0.0 % - 4.58 %

Ano 2019: 0.0 % - 3.69 %

Perdurabilidad Comprometida:

e Afi02024:0.39 % - 8.67 %
e Af02023:3.36 % -7.59 %
e Af02022:2.92%-9.23 %
e Afi02021:3.28 % -10.31%
e Afo 2020: 4.59 % - 5.78%

Ao 2019:3.70 % - 5.31%

Estado Tanatico: Menor a 0
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Tabla 4. Categorias de desempeiio

2024 2023 2022 2021 2020 2019
Mujer Latina de'Mujer Latinade | Mujer Latina de{Mujer Latinade | Mujer Latina de\Mujer Latina de Desempeiio
Desempeiio_Superior Colombia S.A.S |Colombia S.A.S | Colombia S.A.S |Colombia S.A.S | Colombia $.A.S |Colombia S.A.S Superior 6
— Y
Sociedad de M AS. o
Dusotex S .| Marrocar S.AS. | Marrocar S.AS. Comercializacio [So¢iedad de
Mo A, | - Tiendasde | - Tiendas de n Internacional |Comerelalizacion
ar S5+ |Ropa Intima S.A.|Ropa Intima 5.4 |MaTcar SAS. - | oy g [Intemacional
Tiendas de Ropa | -7 S ¢ |Gindle & Lingerie
Desempeiio Medio Intima S.A gerie S.A5- Js A s, Desempeiio Medio 1
Distribuid 3 N
Colombians g | Distribuidora | Fast Moda S.A.S
Sontimientos do | Colombiana de | - Distribuidora Distribuidora
* O | Sentimientos de | Colombiana de | na de
Belleza SAS. - °
Belleza S.A.S. - | Sentimientos de
Sociedad de AS. -
Comercializacio | . Sociedad de | Belleza SAS.-|p j o™ Tiendas de Ropa
Morbilidad AIZACI0 | o mercializacio | Sociedad de |0 ox O™ » P2 Morbilidad
n Internacional ; . S Intima S.A
n Internacional | Comercializacio
Girdle & c on
. . Girdle & | n Internacional
Lingerie SAS.-| . MG Gile &
Tiendas de Ropa |- 878 >35S [Girdle & Lingerie
Dugotex SA - |Lingerie SAS.-|g o5
InmaS.A. - | ModaSAS| DugotexSA |
Fast Moda S.AS| > V0% > imiiini 16
Distribuidora
Co a de
Sei
Belleza S.AS. -
Dugotex SA -
Tiendas de Ropa
Fast Moda S.A.S - [Intima S.A.- Fast Perdurabilidad
Ci Fast Moda S.A.S |Marrocar S.A.S. [Moda S.A.S Comprometida 7
Dugotex SA -
Distribuidora
Colombiana de
Sentimientos de
Estado Tanatico it Estado Tanatico 2

Fuente: Elaboracion propia.

En la evolucion del desempefio podemos concluir que Mujer Laina de Colombia S.A.S
aparece de manera consistente en el nivel de Desempeio superior desde 2019 hasta 2024, lo
que refleja una estabilidad y liderazgo sostenible dentro de la empresa a comparacion del resto.

Tiendas como Marrocar S.A.S demuestra una proyeccion favorable considerando que
en el afio 2020 se encontraba en Perdurabilidad Comprometida y en los tltimos afios logréd
posicionarse como Desempefio Medio, el desempefio con el cual contaba antes de la pandemia,
lo que representa un mejoramiento progresivo dentro de la empresa, y su respuesta en tiempo
de crisis, en el caso de Dugotex S.A también notamos un ejemplo de consolidacion y
reestructuracion, esto considerando en que en el aflo 2020 vieron los resultados de la pandemia
y que estuvieron al borde de liquidarse, lograron responder de manera oportuna a través de

diferentes estrategias lo que los lleva a posicionarse en el afio 2020 con un Desempefio Medio.
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Tabla 5. Numero total de veces en cada categoria de desempefio

2024 2023 2022 2021 2020 2019
Desempeno Superior 1 1 1 1 1 1
Desempeiio Medio 2 2 2 2 2 2
Morbilidad 4 4 4 3
Perdurabilidad Comprometida 1 2 4

Estado Tanatico

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, hay empresas que no representan un buen desempefio en la misma , como
el caso de Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S y la Sociedad de
Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. quienes se han mantenido la mayoria
del tiempo en morbilidad lo que puede llegar a catalogar estas dos empresas como inestables o
fragiles. De igual manera encontramos empresas como Fast Moda S.A.S quien estuvo 3 afos
en Perdurabilidad Comprometida y actualmente cuenta con 3 afios en perdurabilidad lo que

indica que esta empresa cuenta con riesgo alto de sostenibilidad.

5.5 Analisis unificado

Teniendo presente los graficos y el comportamiento afio a afio de las empresas se puede
decir, que existe un gran desempefio en lideres como Mujer Latina, Marrocar y Dugotex, y
otras empresas estancadas con oscilaciones negativas o bajas como Fast Moda, Distribuidora
de Sentimientos, Girdle and Lingerie, lo que podria decir que estas empresas cuentan con
problemas estructurales, ya sea en gestion, innovacién o finanzas. Para tener una mayor

claridad del panorama general del sector hemos decidido incluir un grafico de desempefio:
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Figura 13. Grafico de desempeiio del sector
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Fuente: Elaboracion propia.

El gréfico nos indica que las empresas tienen mayor concentracion en Morbilidad a lo
largo de los afios, lo que sugiere que el sector en promedio ha enfrentado retos persistentes en
competitividad, y que solo unas pocas empresas como Mujer Latina de Colombia S.A.S logra
diferenciarse con desempefio sobresaliente, esto ind que factores como incertidume,
contrabando, digitalizacion y costos, afectan de manera diferenciada a los jugadores del sector,
debido a que mientras unos se fortalecen e incluso mejoran, a otros les cuesta adaptarse
quedando en niveles bajos de desempefio.

En conclusion, la distribucion predomina en morbilidad lo que indica que la tendencia
natural es que una parte de morbilidad migre a perdurabilidad comprometida, o peores, para
ello se recomienda a las empresas analizar qué hace diferente estas empresas que se mantienen
o se sobresalen del desempefio medio con el fin de adaptarlas en la organizacion de manera

oportuna.
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6. Analisis de convergencia

Dentro del Anélisis Estructural de Sectores Estratégicos (AESE), la prueba de
convergencia se utiliza para estudiar el hacinamiento cualitativo, es decir, qué tanto se parecen
las empresas en la forma en que compiten (Restrepo & Rivera, 2008). Mas que describir
procesos, esta prueba busca responder si las compafiias estan construyendo estrategias propias
o si, por el contrario, estdn copiando lo que ya hacen sus competidores. Esto es importante
porque la convergencia estratégica se plantea como la causa directa del hacinamiento y, en
consecuencia, de la pérdida gradual de rentabilidad y del deterioro de la perdurabilidad
empresarial (Restrepo & Rivera, 2005).

Cuando la convergencia es alta, las organizaciones terminan ofreciendo propuestas muy
similares: portafolios parecidos, canales casi iguales y mensajes de comunicacion que apuntan
a las mismas necesidades. En la practica, esto hace que los productos se vuelvan casi
intercambiables, se comporten como commodities y la competencia se traslade principalmente
al precio, reduciendo los margenes de todo el sector (Restrepo & Rivera, 2005). Para medir
este fenomeno, el analisis de convergencia revisa variables cualitativas de gestion, como los
canales utilizados, las caracteristicas de la oferta, la forma de comunicarse con el mercado y
las necesidades que se busca cubrir (Restrepo & Rivera, 2008).

Al mismo tiempo, esta prueba también ayuda a identificar los espacios de mercado poco
atendidos o practicamente vacios, conocidos como “manchas blancas”. Estos vacios
estratégicos, que en este trabajo se profundizan con el uso de herramientas como CubeMarket,
senalan las zonas donde es posible divergir de la competencia, proponer algo distinto y

construir ventajas competitivas mas dificiles de imitar (Martinez Huartos et al., 2011).
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La prueba de convergencia tiene varias fases que deben desarrollarse, deben incluir las
tablas correspondientes con su respectivo andlisis. Deben indicar la fuente utilizada y
referenciarla de manera correcta en el documento.

Basados en nuestro analisis PESTEL y contexto de las empresas, decidimos listar los

siguientes factores:

e Factor 1: Solidez Financiera

e Factor 2: Innovacion

e Factor 3: Digitalizacion

e Factor 4: Expansion de mercado
e Factor 5: Competitividad costos

e Factor 6: Reconocimiento de marca

Factor 1: Solidez Financiera
Definicion: La solidez financiera mide la capacidad de una empresa para sostener sus
operaciones y crecer de manera estable en el tiempo, garantizando liquidez, eficiencia
y rentabilidad. Este factor refleja qué tan preparada estd una compafiia para enfrentar

crisis econdmicas, invertir en innovacion y cumplir con sus obligaciones financieras.

e Variable 1: Relacion deuda / activos totales

Definicion: Evalaa el nivel de endeudamiento frente al total de activos. Una relacion
baja indica estabilidad y menor riesgo financiero, mientras que un nivel elevado

muestra dependencia del crédito y menor flexibilidad.
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IMPORTANTE: Una empresa cumple el estandar si su nivel de deuda no supera el 20%

de los activos totales.

Tabla 6. Solidez financiera.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Las empresas con endeudamiento minimo como Mujer Latina, Marrocar
y Tiendas de Ropa Intima reflejan control financiero. Sin embargo, Girdle & Lingerie exhibe

un nivel critico del 50,16%, lo que compromete su sostenibilidad.
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e Variable 2: Margen Neto

Definicion: Mide la rentabilidad final de la empresa, es decir, el porcentaje de utilidad
que queda después de restar todos los costos.

Estandar: Se considera adecuado un margen neto mayor al 5%.

Tabla 7. Margen Neto.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Mujer Latina sobresale con un margen solido del 13,35%, mientras que
empresas como Fast Moda y Girdle presentan margenes minimos o negativos, lo que refleja

fragilidad.
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e Variable 3: ROE (Rentabilidad sobre patrimonio)

Definicion: Mide la capacidad de la empresa para generar beneficios sobre los recursos
aportados por los accionistas.

Estandar: Un ROE superior al 15% se considera saludable.

Tabla 8. Rentabilidad sobre patrimonio

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 2
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Mujer Latina lidera con un ROE sobresaliente (47%), evidenciando
eficiencia en la creacion de valor. En contraste, Girdle & Lingerie muestra un ROE negativo,

reflejo de pérdidas y destruccion de valor patrimonial.
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e Variable 4: Tendencia de Utilidad Neta

Definicion: Analiza la evolucion de las utilidades en el tiempo, identificando si la
empresa crece, se estanca o cae.
Estandar: El estandar se cumple si la tendencia es positiva (crecimiento sostenido de

utilidades).

Tabla 9. Tendencia de Utilidad Neta.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Mujer Latina es la Unica con tendencia positiva y solida (+51%),
confirmando su liderazgo. Dugotex y Girdle enfrentan caidas alarmantes, comprometiendo su

sostenibilidad.
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e Conclusidn del Factor: Solidez Financiera

La empresa que mayor resalta en este factor es Mujer Latina de Colombia S.A.S., que
combina bajos niveles de endeudamiento, altos margenes, ROE robusto y tendencia positiva.

En nivel intermedio nos encontramos con Marrocar y Tiendas de Ropa Intima, con
resultados aceptables pero tendencias negativas que limitan su proyeccion.

Empresas que podrian analizar en qué deben mejorar Distribuidora Sentimientos y Fast
Moda, con bajos margenes y tendencias descendentes.

Aquellas que se encuentran en puntos criticos puede ser Dugotex y Girdle & Lingerie,

cuya fragilidad financiera los coloca en incapacidad de innovar o crecer.

e Factor 2: Innovacion

Definicion: Este factor mide la capacidad de las empresas para crear, adoptar y aplicar
nuevas ideas, procesos y tecnologias que fortalezcan su propuesta de valor en el mercado. La
innovacion en el sector de lenceria y moda intima es clave para mantener la competitividad
frente a marcas internacionales, responder a consumidores mas exigentes y adaptarse a las
tendencias globales.

El peso asignado en el modelo es 12%, dado que, aunque importante, depende

directamente de la solidez financiera para sostenerse en el tiempo.

e Variable 1: Desarrollo de nuevos productos

Definicion: Evalua la capacidad de las empresas para disefiar y lanzar productos
diferenciados que respondan a tendencias, necesidades de inclusion (tallas, estilos) y avances
textiles.

Estandar: Una empresa cumple el estandar si desarrolla al menos una linea nueva por

afio adaptada a necesidades emergentes.



56

Tabla 10. Desarrollo de nuevos productos

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Mujer Latina se mantiene activa en el desarrollo de colecciones y
productos diferenciados, mientras que Tiendas de Ropa Intima y Marrocar muestran cierta
innovacion enfocada en cobertura y moda basica. Distribuidora Sentimientos y Fast Moda
dependen mas de la imitacion, y Dugotex y Girdle & Lingerie tienen limitaciones criticas que

las ubican en incapacidad de innovar.

e Variable 2: Transformacién en procesos internos

Definiciéon: Mide la capacidad de las empresas para optimizar y modernizar su
operacion mediante digitalizacion, automatizacion, sostenibilidad productiva y eficiencia en

manufactura.
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Estandar: Cumple el estandar la empresa que incorpora sistemas digitales, mejora de

procesos productivos o metodologias de gestion reconocidas (ej. ISO, ERP).

Tabla 11. Transformacion en procesos internos.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: El sector colombiano ha avanzado en transformacion productiva
(automatizacion, manufactura modular, ERP), pero no todas las empresas lo han adoptado
igual. Mujer Latina aprovecha procesos de modernizacion, mientras Marrocar y Tiendas de
Ropa Intima muestran avances limitados. Las demés empresas tienen rezagos por falta de

recursos.
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e Variable 3: Tecnologia para procesos logisticos

Definicion: Evalua la incorporacion de sistemas digitales y tecnoldgicos en la cadena
de suministro y distribucion (inventarios en tiempo real, e-commerce integrado, logistica 4.0).
Estandar: Cumple el estdndar de la empresa que utiliza herramientas tecnoldgicas para

trazabilidad de inventarios, eficiencia en distribucién y omnicanalidad.

Tabla 12. Tecnologia para procesos logisticos.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 3
Marrocar S.A.S. 2
Dugotex S.A. 4
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 1
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Mujer Latina refleja mayor adopcion de soluciones digitales y adaptacion
a tendencias de omnicanalidad. Tiendas de Ropa Intima y Marrocar implementan procesos
logisticos basicos, mientras que las demas muestran limitaciones fuertes para adoptar

tecnologias modernas en logistica.
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e Conclusion del Factor Innovacion: Tecnologia para procesos logisticos

Lider: Mujer Latina de Colombia S.A.S., que cumple con los tres estandares, mostrando
la mayor capacidad de innovacién en productos, procesos y logistica.

Intermedio: Tiendas de Ropa Intima y Marrocar, con innovaciones limitadas pero
consistentes en retail y produccion.

Rezago: Distribuidora Sentimientos y Fast Moda, mas enfocadas en imitacion que en
verdadera innovacion.

Critico: Dugotex y Girdle & Lingerie, que carecen de recursos y resultados para

innovar, quedando rezagadas frente al sector.

e Factor 3: Expansion de mercado

Definicion: Mide la capacidad de las empresas para crecer y consolidar su presencia
fisica en el pais, evaluando su cobertura geografica, ritmo de aperturas, estrategia de
crecimiento y diversificacion en diferentes tipos de centros comerciales. Este factor refleja el
alcance de la empresa para llegar a nuevos clientes y fortalecer su posicionamiento en el

mercado nacional, considerando tanto la cantidad como la calidad de sus puntos de venta.

e Variable 1: Numero de tiendas en las principales ciudades del pais

Definicion: Evalua la cantidad de puntos de venta propios de cada empresa y su
presencia en ciudades clave como Bogota, Medellin, Cali y Barranquilla. Este indicador refleja
la cobertura fisica y la capacidad de la empresa para llegar a su mercado objetivo.
Estandar: Se considera que una empresa cumple el estandar si cuenta con al menos 50 tiendas

propias a nivel nacional.



60

Tabla 13. Numero de tiendas en las principales ciudades del pais

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 1
Marrocar S.A.S. 1
Dugotex S.A. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Fast Moda S.A.S. (Lili Pink) lidera el sector con mas de 530 tiendas en Colombia,
consolidando la red més extensa y diversificada (La Republica, 2023). En segundo lugar se
encuentra Marrocar S.A.S. (La Feria del Brasier & Solo Kuko’s), con 131 tiendas enfocadas
en el segmento masivo (Mall & Retail, 2023b), seguida por Dugotex S.A. (Diane & Geordi /
Pague Menos), que mantiene alrededor de 110 puntos de venta y combina marcas premium y
populares (La Republica, 2023b). Tiendas de Ropa Intima S.A. (Tania) cuenta con 56
establecimientos, alcanzando el umbral minimo pero quedando lejos de los lideres del sector
(Portafolio, 2021). Por su parte, Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S.
(Leonisa) opera una red reducida de aproximadamente 29 tiendas, ya que su modelo esta
centrado en el catdlogo y las exportaciones (Mall & Retail, 2023b). Finalmente, Mujer Latina

de Colombia S.A.S. y SCI Girdle & Lingerie no poseen tiendas propias, pues dependen de
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terceros para la distribucion o se enfocan exclusivamente en exportaciones (Instagram Mujer

Latina, 2024; Mall & Retail, 2023b).

e Variable 2: Crecimiento de aperturas en malls en los ultimos 3—5 afios

Definicion: Mide el ritmo y la consistencia de nuevas aperturas en centros comerciales
durante los ultimos 3 a 5 afos, reflejando la estrategia y capacidad de crecimiento fisico.
Estandar: El estdndar se cumple si la empresa abre al menos 3 nuevas tiendas por afio

de manera sostenida.

Tabla 14. Crecimiento de aperturas en malls en los ultimos 3-5 afios.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 1
Marrocar S.A.S. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Dugotex S.A. 2
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 3
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 4
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Justificacion: Fast Moda S.A.S. (Lili Pink) creci6 de forma acelerada: en 2020 abri6 61
tiendas nuevas durante la pandemia y proyect6 70 aperturas adicionales en 2021, duplicando
su red en menos de cuatro afnos (Mall & Retail, 2020; Mall & Retail, 2023a). Marrocar S.A.S.
también sobresale, con 30 nuevas tiendas entre 2019 y 2022, lo que equivale a unas 10 aperturas
por afio (Mall & Retail, 2023b).

Tiendas de Ropa Intima S.A. (Tania) presenta crecimiento moderado, con 3-5
aperturas anuales tras la pandemia (Portafolio, 2021; La Republica, 2017). Dugotex S.A.
proyectd 30 aperturas en 2019, pero en los afos siguientes adoptd un ritmo mds prudente,
aunque ha mantenido expansion internacional (FashionNetwork, 2019; La Republica, 2023b).
Mujer Latina de Colombia S.A.S. crece indirectamente mediante la expansion de Marrocar, sin
tiendas propias. Leonisa mantiene estable su red sin crecimiento relevante y SCI Girdle &

Lingerie no participa en aperturas locales (Mall & Retail, 2023b).

e Variable 3: Relacion tiendas propias vs. franquicias

Definicién: Analiza la proporcion de tiendas corporativas frente a franquiciadas,
evaluando el control sobre la operacion y la estrategia de crecimiento.
Estandar: El estandar se cumple cuando al menos el 80% de las tiendas son propias,

garantizando control sobre la marca y la experiencia del cliente.

Tabla 15. Relacion tiendas propias vs franquicias.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1

Tiendas de Ropa Intima S.A. 1
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Marrocar S.A.S. 1
Dugotex S.A. 1
Fast Moda S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: El modelo tradicional del sector estd basado en tiendas 100% propias,
presente en Leonisa, Tania, Marrocar y Dugotex, garantizando un control total de la operacion
(Mall & Retail, 2023; Portafolio, 2021). Lili Pink ha adoptado un modelo hibrido, con
aproximadamente un 30% de sus tiendas en franquicia. En 2020, de 61 aperturas, 33 fueron
franquiciadas, acelerando su expansion pero reduciendo control directo (Mall & Retail, 2020;
100 Franquicias, 2017). Mujer Latina y SCI no administran tiendas locales, por lo que

dependen de terceros y no cumplen con este indicador (Mall & Retail, 2023b).

e Variable 4: Participacion en distintos tipos de centros comerciales

Definicion: Evaltia la diversificacion geografica de las empresas considerando su
presencia en centros comerciales premium, segmento medio, populares y outlets.
Estandar: El estandar se cumple si la empresa tiene presencia en al menos dos tipos de

centros comerciales.
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Tabla 16.Participacion en distintos tipos de centros comerciales.

Empresa Calificacion
Fast Moda S.A.S. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 1
Dugotex S.A. 1
Marrocar S.A.S. 1
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Fast Moda S.A.S. (Lili Pink) tiene cobertura total, desde malls premium
hasta outlets, logrando una diversificacion completa (Mall & Retail, 2023a; 100 Franquicias,
2017).

Tania, Dugotex, Marrocar y Leonisa cumplen el estandar al operar en dos o mas tipos de
centros:

1. Tania: premium y medio (La Republica, 2017).

2. Dugotex: medio y outlets (Invest in Bogota, 2023).

3. Marrocar: popular y outlets (Outlet Factory, 2023; Mayorca, 2023).

4. Leonisa: medio y premium (Mall & Retail, 2023b).
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Mujer Latina depende de Marrocar, con presencia indirecta en centros populares y
outlets, pero sin diversificacion propia (Instagram Mujer Latina, 2024). SCI Girdle & Lingerie

no participa en retail local, por lo que no cumple el estandar (Mall & Retail, 2023b).

e Factor 4: Digitalizacion

Definicion: Evalua como las empresas del sector integran la tecnologia para mejorar su
experiencia de cliente y gestion comercial. Considera la visibilidad digital de las tiendas, la
capacidad de conectar canales fisicos y online, la implementacion de herramientas tecnoldgicas
en los puntos de venta y la gestion de la reputacion en linea. Este factor refleja el nivel de
preparacion de una empresa para competir en un mercado donde la tecnologia es clave para

atraer, fidelizar y generar confianza en el consumidor actual.

e Variable 1: Presencia en Google Maps

Definicion: Evalua si la empresa tiene todas sus tiendas correctamente registradas en
Google Maps, incluyendo informaciéon como direccion, horarios actualizados, fotos recientes
y datos de contacto. Esto refleja el nivel bésico de visibilidad digital y accesibilidad para los
clientes.

Estandar: El estandar se cumple cuando todas las tiendas de la empresa estan registradas

en Google Maps, con informacion completa y consistente.
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Tabla 17.Presencia en Google Maps.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Marrocar S.A.S. 2
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Fast Moda S.A.S. 1
Dugotex S.A. 2

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. y Fast Moda
S.A.S. se destacan como lideres en esta variable. Ambas cuentan con perfiles en Google My
Business bien optimizados y consistentes, incluyendo direcciones precisas, horarios
actualizados y fotografias profesionales en practicamente todas sus tiendas (Leonisa, 2024;
Portafolio, 2023).

Tiendas de Ropa Intima S.A., Dugotex S.A. y Marrocar S.A.S. cumplen con el estandar
basico, ya que la mayoria de sus puntos de venta estdn correctamente geolocalizados. Sin
embargo, presentan oportunidades de mejora, como actualizar fotos y responder a clientes en

linea (FashionNetwork, 2019; Las2Orillas, 2023).
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Por otro lado, Mujer Latina de Colombia S.A.S. y Sociedad de Comercializacion
Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. no cuentan con tiendas propias, por lo que carecen de
perfiles propios en Google Maps, dependiendo de la visibilidad gestionada por terceros

(Instagram Mujer Latina, 2024).

e Variable 2: Opcion de “Ver disponibilidad en tienda” en la web

Definicion: Evalta si el sitio web de la empresa permite a los clientes verificar en
tiempo real la disponibilidad de productos en tiendas fisicas, facilitando una experiencia
omnicanal eficiente.

Estandar: Cumplido cuando la web permite consultar disponibilidad de productos por

tienda en tiempo real, ofreciendo opciones como reservar o comprar para recoger en tienda.

Tabla 18.Disponibilidad de la tienda en la web.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 3
Marrocar S.A.S. 4
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Fast Moda S.A.S. 3
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.
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Justificacion: Ninguna empresa evaluada cuenta con una funcién en tiempo real para
consultar inventarios en tiendas fisicas. Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza
S.A.S., Tiendas de Ropa Intima S.A. y Fast Moda S.A.S. ofrecen ventas online, pero no
permiten verificar disponibilidad exacta por tienda Marrocar S.A.S. y Dugotex S.A. tienen
plataformas de e-commerce funcionales pero sin integracion de inventarios fisicos, limitando
la experiencia del cliente Mujer Latina de Colombia S.A.S. y Sociedad de Comercializacion
Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. dependen de terceros, sin gestion directa en esta

variable.

e Variable 3 : Herramientas digitales en tiendas fisicas (QR, kioskos, pantallas)

Definicion: Analiza la incorporacion de tecnologia en tiendas fisicas para mejorar la
experiencia de compra, incluyendo kioskos, pantallas interactivas, QR para

informacion y pagos.

Estandar: Cumplido cuando una parte significativa de las tiendas cuenta con

herramientas digitales basicas como pantallas, QR o kioskos.

Tabla 19.Herramientas digitales en tiendas fisicas.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 2
Tiendas de Ropa Intima S.A. 4

Marrocar S.A.S. 4
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Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Fast Moda S.A.S. 1
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Fast Moda S.A.S. lidera en innovacion con pantallas LED en multiples
sucursales y codigos QR integrados en su experiencia de compra, lo que moderniza sus puntos
de venta y conecta con su publico objetivo (Portafolio, 2023). Distribuidora Colombiana de
Sentimientos de Belleza S.A.S. ha implementado pantallas digitales en tiendas estratégicas,
pero sin un sistema extendido de kioskos o autogestion (Leonisa, 2024).Tiendas de Ropa Intima
S.A. y Dugotex S.A. han incorporado elementos digitales bdasicos, como pantallas
promocionales, pero con alcance limitado (FashionNetwork, 2019). Marrocar S.A.S. y Mujer
Latina de Colombia S.A.S. mantienen una experiencia 100% tradicional, sin integracion de

tecnologia en sus tiendas (Las2Orillas, 2023).

e Variable 4: Cantidad y calidad de resefias en Google

Definicion: Evalua el volumen de resefias y la calificacion promedio, indicadores clave
de la reputacion digital y la satisfaccion del cliente.
Estandar: Cumplido cuando las tiendas acumulan al menos 30 resefas por ubicacion y

mantienen un promedio minimo de 4.0 estrellas.
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Tabla 20.Numero y calidad de reseiias en Google.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 3
Marrocar S.A.S. 4
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 4
Fast Moda S.A.S. 1
Dugotex S.A. 3

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 4

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion: Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. y Fast Moda
S.A.S. lideran con un gran volumen de resefias y calificaciones altas, promediando 4.3 estrellas
o mas, ademas de una gestion activa de comentarios (Trustpilot, 2024; Portafolio, 2023).
Tiendas de Ropa Intima S.A. y Dugotex S.A. tienen calificaciones promedio de 4.2 estrellas,
pero con menor volumen de reseflas y poca interaccidon por parte de la empresa
(FashionNetwork, 2019) Marrocar S.A.S. mantiene calificaciones alrededor de 4.0 estrellas,
aunque con menor volumen debido a su publico objetivo tradicional (Las2Orillas, 2023) Mujer
Latina de Colombia S.A.S. y Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie

S.A.S. no cuentan con resenas directas, ya que dependen de la visibilidad de otras cadenas.



71

e Factor 5: Competitividad de costos

Definicion: Mide la capacidad de las empresas para optimizar su estructura de costos y
operar de manera eficiente, evaluando su control sobre los gastos operativos, costos de
adquisicion, logistica, economias de escala y productividad. Este factor refleja la habilidad de
la empresa para ofrecer precios atractivos al consumidor final manteniendo margenes de
rentabilidad saludables, lo que fortalece su posicion frente a la competencia y asegura su

sostenibilidad financiera en el mercado nacional.

e Variable 1: Estructura de descuentos y promociones

Definicion: Evalua la estrategia y eficacia de las campafias de descuento y promociones
de la empresa, analizando su capacidad para atraer clientes, liquidar inventario de forma
eficiente y mejorar el flujo de caja, sin comprometer de manera estructural la rentabilidad.

Estandar: Se considera que una empresa cumple el estandar si puede demostrar que sus
promociones y descuentos son financieramente sostenibles, estdn respaldados por una
disminucién de sus costos unitarios (ej. por compras al por mayor, temporada baja, etc.) y no
generan pérdidas en el largo plazo. Un indicador clave es que el margen neto post-descuento

se mantenga dentro de los parametros rentables del sector.

Tabla 21. Estructura de descuentos y promociones.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3

Tiendas de Ropa Intima S.A. 3
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Marrocar S.A.S. 4
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 3
Fast Moda S.A.S. 2
Dugotex S.A. 2

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 2

Fuente: Elaboracion propia.

e Variable 2: Relacion calidad-precio

Definicion: Evalta la percepcion del consumidor respecto al valor entregado por la
empresa en funcion del precio cobrado por sus productos o servicios.

Estandar: Se considera que una empresa cumple el estandar si su relacion calidad-precio
es percibida como "alta" o "muy alta" por al menos el 80% de sus clientes (medido mediante
encuestas de satisfaccion o estudios de mercado), y si sus productos mantienen estandares de

calidad superiores al promedio del sector sin recurrir a precios premium injustificados.

Tabla 22. Relacion calidad precio.

Empresa Calificacion

Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
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Tiendas de Ropa Intima S.A. 3
Marrocar S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Fast Moda S.A.S. 3
Dugotex S.A. 2

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 1

Fuente: Elaboracion propia.

e Variable 3: Nivel de precios promedio por categoria de producto

Definicion: Mide el posicionamiento de precios de la empresa en el mercado,
comparando el precio promedio de sus productos por categoria (ej. ropa interior, prendas
deportivas, etc.) con el de sus principales competidores.

Estandar: Se considera que una empresa cumple el estdndar si sus precios promedio por
categoria se mantienen dentro del rango competitivo del mercado (ej. entre un 10% por debajo
o por encima del promedio de la competencia directa), garantizando que su estrategia de precios

esté¢ alineada con su propuesta de valor y su estructura de costos.
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Tabla 23. Nivel de precios promedio por categoria de producto.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 2
Marrocar S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 3
Fast Moda S.A.S. 3
Dugotex S.A. 2

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 1

Fuente: Elaboracion propia.

e Variable 4: Elasticidad precio-demanda

Definicion: Evalua la sensibilidad de la demanda de los productos de la empresa ante
cambios en sus precios.

Estandar: Se considera que una empresa cumple el estdndar si la elasticidad precio-
demanda de sus productos clave es ineldstica (elasticidad < |1]), lo que indica que los
consumidores son menos sensibles a cambios de precios debido a la fortaleza de la marca, la

diferenciacion del producto o la falta de sustitutos cercanos.
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Tabla 24. Elasticidad precio-demanda.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 1
Tiendas de Ropa Intima S.A. 3
Marrocar S.A.S. 4
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 3
Fast Moda S.A.S. 4
Dugotex S.A. 2

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 1

Fuente: Elaboracion propia.

e Factor 6: Reconocimiento de Marca

e Variable 1: Numero de tiendas en centros comerciales

Definicion: Mide la presencia fisica de la marca en los principales centros comerciales
del pais.
Estandar: Cumplido cuando la marca cuenta con presencia relevante (10+ puntos de

venta en malls estratégicos).
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Tabla 25. Numero de tiendas en centros comerciales.

Empresa Calificacion
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 5
Marrocar S.A.S. 4
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Fast Moda S.A.S. 4
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 3

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacién: Tiendas de Ropa Intima S.A. y Fast Moda S.A.S. lideran en niimero de
locales en malls de ciudades principales, logrando cobertura nacional (Mall & Retail, 2024).
Dugotex y Marrocar mantienen una red so6lida, aunque menos diversificada. Distribuidora
Colombiana y Girdle & Lingerie tienen presencia puntual en algunos malls premium, pero no
masiva. Mujer Latina de Colombia S.A.S. concentra su operacion en tiendas propias, con baja

penetracion en centros comerciales.

e Variable 2: Fidelizacion/Recompra

Definicion: Evalta la capacidad de la marca para retener clientes y fomentar compras

repetidas mediante programas de fidelizacion o recompra.
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Estandar: Cumplido cuando existen programas estructurados de fidelizacién (apps,

tarjetas de puntos, CRM omnicanal).

Tabla 26. Fidelizacion / Recompra.

Empresa Calificacion (1-4)
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 4
Marrocar S.A.S. 2
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Fast Moda S.A.S. 4
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 3

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacion:Fast Moda S.A.S. destaca por su app de fidelizacion y programas de
recompra personalizados, que generan alto engagement (Mall & Retail, 2024). Tiendas de Ropa
[ntima S.A. y Dugotex implementan esquemas de puntos y CRM basicos, con buena
aceptacion. Distribuidora Colombiana y Girdle & Lingerie presentan esfuerzos moderados en
retencion. Marrocar y Mujer Latina de Colombia muestran baja estructuracion en programas

de recompra, limitdndose a descuentos eventuales.
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e Variable 3: Presencia publicitaria en centros comerciales

Definicion: Mide el nivel de visibilidad de la marca en los centros comerciales, a través
de vallas, pantallas digitales, POP y activaciones de marca.
Estandar: Cumplido cuando la marca mantiene campaias frecuentes de alto impacto en

malls estratégicos.

Tabla 27. Presencia publicitaria en centros comerciales.

Empresa Calificacion (1-4)
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 5
Marrocar S.A.S. 2
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Fast Moda S.A.S. 4
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 3

Fuente: Elaboracion propia.

Justificacién: Fast Moda S.A.S. y Tiendas de Ropa Intima S.A. lideran con activaciones
en centros comerciales premium y medios digitales en puntos de venta (FashionNetwork,

2024). Dugotex mantiene presencia publicitaria moderada, mientras Distribuidora Colombiana
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y Girdle & Lingerie se concentran en campafias especificas. Marrocar y Mujer Latina de

Colombia dependen de estrategias mas tradicionales, con baja visibilidad en malls.

e Variable 4: Posicionamiento percibido

Definicion: Analiza la percepcion del consumidor sobre la marca en términos de
prestigio, innovacion y relacion calidad-precio.
Estandar: Cumplido cuando la marca se reconoce entre las mas recordadas del sector y

tiene buena reputacion.

Tabla 28. Posicionamiento percibido.

Empresa Calificacion (1-4)
Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S. 3
Tiendas de Ropa Intima S.A. 4
Marrocar S.A.S. 3
Mujer Latina de Colombia S.A.S. 2
Fast Moda S.A.S. 4
Dugotex S.A. 4

Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie S.A.S. 3

Fuente: Elaboracion propia.
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Justificacién: Tiendas de Ropa Intima S.A. y Fast Moda S.A.S. consolidan un fuerte
posicionamiento percibido gracias a su innovacidén y cercania con consumidores jovenes
(Portafolio, 2023). Dugotex mantiene prestigio asociado a calidad y tradicion. Distribuidora
Colombiana, Marrocar y Girdle & Lingerie poseen posicionamiento medio, reconocidas en
nichos especificos. Mujer Latina de Colombia se percibe como de alcance local, con baja

recordacion nacional.

6.1 Analisis General

Del anélisis de hacinamiento en el sector deropa interior femeninase observa
que Leonisa, representada por Sociedad de Comercializacion Internacional Girdle & Lingerie
S.A.S. (produccién y exportaciones) y Distribuidora Colombiana de Sentimientos de Belleza
S.A.S. (tiendas fisicas), junto con Dugotex S.A. (Diane & Geordi), obtienen los puntajes mas
altos en la evaluacion multicriterio (11,36 y 10,0). Esto significa que, aunque cuentan con una
estructura fuerte y una presencia importante en el mercado, sus estrategias se parecen mucho a
las de otros competidores. Por eso muestran un mayor nivel de hacinamiento estratégico y

menor capacidad de diferenciacion.

En contraste, Tiendas de Ropa Intima S.A. (Tania) con 8,8 y Fast Moda S.A.S. (Lili
Pink) con 7,9 presentan los puntajes mas bajos. Esto indica que estan menos alineadas al
promedio del mercado y, por lo tanto, tienen mayor potencial de diferenciarse. No obstante,
enfrentan retos importantes: Tania en la digitalizacion de su modelo y Lili Pink en mejorar su
solidez financiera. Aun asi, Lili Pink sobresale por su amplia red de tiendas fisicas, lo que le

da ventaja en alcance comercial.
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Por su parte, Mujer Latina de Colombia S.A.S. y Marrocar (La Feria del Brasier & Solo

Kuko’s), con puntajes intermedios (9,8 y 9,3), muestran un perfil mas equilibrado. Mujer

Latina se dedica a la produccion y confeccion, sin tiendas propias, pero destaca en solidez

financiera e innovacion, lo que la convierte en un referente cualitativo. Marrocar, en cambio,

ha recuperado estabilidad tras la pandemia y mantiene presencia en el segmento popular,

aunque su capacidad de diferenciarse dependeréd de innovar més y fortalecer su crecimiento de

manera ordenada.

Finalmente, el caso de Leonisa — Distribuidora de Sentimientos de Belleza (9,8)

muestra un comportamiento dual: por un lado, mantiene un alto reconocimiento de marca y

programas de fidelizaciéon en el retail, pero al mismo tiempo presenta debilidades en

digitalizacion y solidez financiera que pueden limitar su competitividad frente a empresas que

avanzan con mayor rapidez en estos frentes.

Tabla 29. Analisis General del Hacinamiento Cuantitativo.

] Dumviey =
Sestimientos de | Tiendas de Ropa Msjer Latina de ey
1 Factores Peso Variable BellezaSAS. Intima S.A. Marrocar SAS. Colombia SAS FastModaSAS Dugotex SA " DesVest
Solidez Financiera 20,00%) Calificacion 1.80) 1,60 1,60 0,80} 2,40 3,20) 3,20] 89.34%|
Innovacién 12,00%|Calificacion 1,1 0,7 0,7 0,4 1,1 1,4} 14 40,06%)
|Digitalizacion 16,00%|Calificacion 1,0 1.6 21 19} 0.8 18 19 50,11%|
Expansion de mercado 20,00%|Calificacion 20| 12 0,8] 2.6 1,2 1.0 32 90,82%)
Competitividad costos 12,00%)|Calificacion 1,2 13 1,7) 1,3 14] 1 0‘ 0.6 34,94%)|
|Reconocimiento de marca 20,00%) Calificacion 2 24 24 2.8 1,0 1.6/ 10|  79.16%
TOTAL 9.8 8.8] 9.3 9.8 7.9 10,0| 11,360 106,63%]

Fuente. Elaboracion propia

7. Panorama Competitivo

El Panorama Competitivo es una prueba central dentro del Andlisis Estructural de

Sectores Estratégicos (AESE), ya que permite entender como esta organizado un sector y donde

se concentran o se descuidan las oportunidades (Restrepo & Rivera, 2008). Su aporte mas
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importante es la identificacion de las manchas blancas, es decir, aquellos espacios de mercado
poco explotados o mal atendidos. Estos vacios son la base para disehar estrategias de
innovacidon que realmente marquen diferencia y ofrezcan propuestas dificiles de imitar,

rompiendo con el hacinamiento estratégico estudiado previamente.

El andlisis se construye a partir de tres ejes: las variedades de productos o servicios, las
necesidades que buscan cubrir y los canales por los que llegan al cliente. Cuando muchas
empresas se superponen en los mismos cruces entre variedad, necesidad y canal, aumenta la
rivalidad y se presiona la rentabilidad del sector, reforzando la convergencia estratégica
(Restrepo & Rivera, 2008). Para profundizar esta lectura, se utiliza el Paralelepipedo
Estratégico, que permite representar el sector en tres dimensiones y estimar el potencial de los
espacios vacios (Martinez Huartos, 2011; Rivera Rodriguez, 2017). De esta forma, el Panorama
Competitivo no solo describe la situacion actual de los competidores, sino que actia como una
guia para decidir en qué oportunidades vale la pena invertir y cOmo construir ventajas

competitivas sostenibles.

7.1 Variedades (Productos)

Estas son las categorias comunes presentes en todas las marcas analizadas: Leonisa,
Lili Pink, Feria del Brasier & Solo Kuko’s, Diane & Geordi y Tania.

Brasieres: Prendas disefiadas para brindar soporte y realce, con estilos variados como
push-up, deportivos y maternidad. Incorporan tecnologias de costura invisible y tallas

inclusivas para diferentes biotipos (La Republica, 2019; Leonisa, 2025).
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Panties: Calzones en cortes cléasicos, bikini y tanga, elaborados en algodones y encajes
suaves. Disefiados para comodidad diaria, algunos incluyen control de abdomen y cortes
invisibles para evitar marcas (Mally Retail, 2024; Leonisa, 2025).

Pijamas y ropa de descanso: Conjuntos en tejidos frescos y ligeros como algodén o
viscosa. Disefios clasicos y modernos que priorizan el confort y estilo femenino para dormir y
estar en casa (Portafolio, 2025; FashionNetwork, 2021).

Ropa deportiva / Activewear: Leggings, tops y chaquetas con fibras de alto
desempefio que brindan soporte, ajuste y transpirabilidad. Pensadas para actividad fisica y uso
casual diario (Global Growth Insights, 2024; Leonisa, 2025).

Trajes de baifio / Beachwear: Bikinis, enteros y trikinis con telas de secado rapido y
control leve. Incluyen disefios que realzan la figura y reflejan tendencias globales en moda

playa (Leonisa, 2025; FashionUnited, 2019).

7.2 Necesidades (Consumidoras)

Comodidad: Las consumidoras prefieren prendas suaves y ligeras que eviten
irritaciones y permitan uso prolongado. El bienestar prima sobre la estética (Raddar, 2024;
Euromonitor, 2024).

Ajuste e inclusividad: La biisqueda de prendas que se adapten al cuerpo y ofrezcan
tallas especiales o plus size es prioritaria para diferentes biotipos (Mall & Retail, 2024; Global
Growth Insights, 2024).

Calidad y durabilidad: Se valora la resistencia y confeccion que garantice que las
prendas mantengan forma y funcion tras varios usos (FashionNetwork, 2021; Global Growth

Insights, 2024).
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Precio y valor: El precio accesible y promociones son decisivos, buscando un
equilibrio entre costo y calidad (Portafolio, 2025a; Mall & Retail, 2024).

Disefio y autoexpresion: La lenceria es vista como forma de identidad y
empoderamiento, con estilos atractivos y en tendencia (Portafolio, 2025; Curveez, 2024).

Moldeamiento y soporte: Brasieres y fajas son elegidos por su capacidad de realzar el
busto o moldear la silueta con seguridad (Global Growth Insights, 2024; La Nota Econémica,
2023).

Sostenibilidad: El crecimiento de la conciencia ambiental impulsa la preferencia por
prendas fabricadas con materiales ecoldgicos y procesos éticos (Euromonitor, 2024; Global

Growth Insights, 2024).

7.3 Canales de Distribucion

Tiendas propias: Local exclusivo de la marca para experiencia directa de compra,
fitting y asesoria personalizada (Leonisa, 2025; Mall & Retail, 2024).

Franquicias: Tiendas operadas por terceros bajo estandares de la marca, usadas por
Lili Pink y Diane & Geordi para expansion regional (FashionUnited, 2019; Portafolio, 2025).

E-commerce (sitio web oficial): Plataforma de compra directa que crecid tras la
pandemia, ofreciendo catdlogo completo y envios nacionales (Portafolio, 2025b; La Nota
Economica, 2023).

Marketplaces: Venta a través de plataformas como Mercado Libre y Amazon,
ampliando alcance digital y logistica (Leonisa, 2025; Global Growth Insights, 2024).

Venta por -catialogo: Modelo tradicional de distribucion mediante asesoras
independientes, clave para Leonisa, Lili Pink y Feria del Brasier (FashionUnited, 2019; Mall

& Retail, 2024).
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Tiendas multimarca o mayoristas: Distribucion a boutiques y cadenas de terceros
para llegar a zonas donde no hay tiendas propias (Mall & Retail, 2024; Portafolio, 2025).
Redes sociales / Social selling: Ventas a través de WhatsApp, Facebook e Instagram,

con atencion directa y personalizada (Mall & Retail, 2024; Portafolio, 2025).

7.4 Procedimiento y fuentes utilizadas

El proceso comenzo6 identificando las variedades de productos revisando los catalogos
digitales y paginas oficiales de cada marca. Se contrastd con reportes sectoriales y articulos en
medios como La Republica y Mall & Retail para asegurar consistencia en las categorias
comunes. Las necesidades se definieron a partir de estudios de comportamiento de consumidor
de Euromonitor, ProColombia y Raddar, donde se analizaron motivaciones clave como
comodidad, inclusion de tallas y sostenibilidad. Esta informacion se complementa con

observatorios de moda y resefias de mercado.

En cuanto a canales de distribucion, se recopilaron datos de medios empresariales como
Portafolio, FashionUnited y La Nota Econdmica. Se verifico la presencia de cada canal en todas
las marcas mediante informes recientes y entrevistas publicadas, identificando la evolucion
hacia la omnicanalidad y el crecimiento digital post-pandemia. Finalmente, se valid6 cada
hallazgo con fuentes confiables, priorizando datos entre 2019 y 2025 para garantizar actualidad

y relevancia en el contexto colombiano.
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7.5 Formato de Encuesta

Para ampliar el analisis del sector de ropa interior femenina, se disefid una encuesta que
busco recoger la opinion de los consumidores sobre sus habitos y preferencias de compra. El
cuestionario se estructurd en tres apartados principales: primero, identificar la marca favorita
entre las opciones del estudio; segundo, conocer los criterios que influyen en la decision de
compra segun el tipo de prenda; y tercero, determinar los canales més utilizados para adquirir
estos productos. Los resultados de este ejercicio ofrecen una vision directa de la experiencia y
comportamiento del consumidor, lo que permite contrastar los hallazgos del andlisis estadistico

con la percepcion real del mercado.

Figura 14. Formato de Encuesta

¢Cual de las siguientes marcas es su favorita para comprar ropa interior femenina?

Leonisa

LEONISA

Lili*Pink

Feria del Brasier & Solo Kuko's

Diane & Geordi

Tania

Tania

Fuente. Elaboracion propia.



Figura 15. Formato de Encuesta

Para cada uno de los siguientes productos, por favor indique los motivos que influyen en su
decision de comprar.

Brasieres

Panties

Pijamasy ...

Ropa Dep...

Trajes de ...

Fuente. Elaboracion propia.

Comodidad Ajuste ideal Disefio atr...
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Figura 16. Formato de Encuesta
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Seleccione los canales utilizados para adquirir estos productos. (Debe marcar todas las opciones

que apliquen)
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Figura 17. Datos consolidados de la encuesta.
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Fuente. Elaboracion propia.

Figura 18.Analisis Resultados Necesidades

Para cada uno de los siguientes productos, por favor indique los motivos que influyen en su decisién de comprar.

Il Comodidad M Ajuste ideal W Disefio atractivo [l Calidad [l Precio [l Moldeamiento de la figura

Brasieres Panties Pijamas y ropa de descanso Ropa Deportiva

Fuente. Elaboracion propia.

I Sostenibilidad

Trajes de bafio

En casi todas las categorias analizadas, los resultados reflejan una clara preferencia por

los atributos funcionales y de experiencia de uso, siendo la comodidad el factor mas

determinante en la decision de compra.

En brasieres, por ejemplo, la comodidad alcanza 68 menciones, muy por encima del

ajuste ideal (37) y del disefio atractivo (43), lo que evidencia que las consumidoras priorizan el

confort y el soporte en esta prenda. La calidad (34) y el precio (30) se ubican en un segundo
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plano, mientras que el moldeamiento de la figura (29) y la sostenibilidad (7) muestran una
incidencia menor.

En panties, se observa un comportamiento similar, aunque con un equilibrio mayor
entre los factores principales: la comodidad (47 menciones), el ajuste ideal (44) y el disefio
atractivo (43) concentran la mayoria de las respuestas, mostrando que la elecciéon combina el
bienestar con la estética. En contraste, la calidad (27) y el precio (29) mantienen una relevancia
moderada, mientras que el moldeamiento (25) y la sostenibilidad (5) contintian siendo aspectos
secundarios.

En el caso de las pijamas y ropa de descanso, la tendencia hacia la comodidad es atin
mas evidente. Con 70 menciones, este factor domina ampliamente sobre el disefio (41) y el
precio (26), confirmando que las prendas destinadas al descanso estan fuertemente asociadas
al confort. Los demads atributos, como el ajuste (18), la calidad (24) o la sostenibilidad (11),
tienen una presencia mucho menor.

Por otro lado, en las categorias mas técnicas o de exposicion, como la ropa deportiva y
los trajes de bafio, los resultados se inclinan hacia factores relacionados con la estética y el
rendimiento. En ropa deportiva, el disefio atractivo (52 menciones) supera ligeramente a la
comodidad (48) y al ajuste (42), mientras que en trajes de baio, el disefio (53) y el ajuste (51)
se consolidan como los principales determinantes, por encima de la comodidad (38). En ambos
casos, la calidad (33 y 23, respectivamente) y el precio (31 en ambos) mantienen una presencia
estable, mientras que la sostenibilidad sigue siendo marginal (6 y 2 menciones).

En conjunto, estos resultados permiten concluir que el comportamiento de compra en
ropa interior femenina estd guiado principalmente por el bienestar y el confort, especialmente
en prendas de uso diario, mientras que en categorias asociadas a la exposicion corporal o el

desempefio, la estética y el ajuste adquieren mayor relevancia. La calidad y el precio se
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perciben como atributos complementarios, y la sostenibilidad, aunque presente, ain no

representa un factor decisivo dentro del proceso de eleccion.

Figura 19. Analisis resultados Canales

Seleccione los canales utilizados para adquirir estos productos. (Debe marcar todas las opciones que apliquen)

I Tiendas fisicas M Sitio web Marketplaces [l Redes sociales [l Tiendas multimarca [l Venta por catalogo
75
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Brasieres Panties Pijamas y ropa de descanso Ropa Deportiva Trajes de bafio

Fuente. Elaboracion propia.

Las tiendas fisicas se consolidan como el principal canal de compra, con una amplia
ventaja frente a los medios digitales. Este comportamiento es consistente en brasieres (85
menciones), panties (77), pijamas (68), ropa deportiva (65) y trajes de bafio (76), lo que
confirma que las consumidoras aun prefieren la experiencia presencial, especialmente en
categorias donde el ajuste, la textura y la talla son determinantes.

El sitio web aparece como el segundo canal més relevante, con cifras que oscilan entre
27 y 50 menciones, reflejando una adopcion progresiva del comercio en linea, sobre todo en
productos de menor riesgo o ya conocidos, como ropa deportiva y pijamas. En menor medida,
canales como redes sociales y venta por catalogo muestran una participacion estable (entre 11
y 29 menciones), principalmente en segmentos mas tradicionales o de compra recurrente.

Finalmente, marketplaces y tiendas multimarca presentan una incidencia baja (entre 4
y 15 menciones), lo que sugiere que, si bien son opciones presentes, aun no logran posicionarse

como canales preferidos para la compra de ropa interior femenina.
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8. Estudio de Competidores

El Estudio de Competidores (EC) es la cuarta prueba del Andlisis Estructural de
Sectores Estratégicos (AESE) y funciona como una radiografia profunda de como compiten las
empresas de un sector (Restrepo & Rivera, 2005, 2008). A diferencia de un andlisis tradicional
de rivalidad, el EC combina informacién cuantitativa y cualitativa para revisar tres frentes
principales: los supuestos sectoriales, el crecimiento potencial sostenible y los indices de
erosion, tanto estratégica como de productividad. Con esto no solo se compara “quién va mejor
o peor”, sino que se intenta entender sobre qué logica esta montada la competencia.

La parte més sensible de esta prueba esta en los supuestos, es decir, en esas ideas y
practicas que todas las empresas repiten porque “asi se hace en el sector”: formatos de
operacion, politicas comerciales, formas de comunicarse con el cliente, estructuras financieras,
etc. Cuando estas recetas se imitan sin cuestionarlas, se refuerza la convergencia estratégica,
que es precisamente lo que alimenta el hacinamiento y la caida gradual de la rentabilidad. Por
eso, el Estudio de Competidores no se queda solo en describir parecidos, sino que busca ofrecer
elementos para desafiar esos supuestos y abrir espacio a la divergencia estratégica: estrategias
distintas, propuestas de valor propias y posiciones competitivas mds dificiles de imitar,

orientadas a lograr perdurabilidad con desempefio superior.

8.1 Supuestos del Sector

En el sector de la lenceria en Colombia existen practicas que con el paso de los afios se
han establecido como “estandares” en produccidon, disefio, comercializacion y

posicionamiento, en la mayoria de los casos ha servido para mejorar los ingresos de las
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empresas, no deben regirse bajo los mismos supuestos en un mercado que estd en constante
cambio, ya que esto podria limitar la innovacion del sector y las oportunidades de este.

Se asume que las tiendas fisicas siguen siendo uno de los medios que prefieren los
consumidores, con el fin de recibir asesoria personalizada, sin embargo, el e-commerce y las
compras en Marketplace han demostrado un crecimiento acelerado, permitiendo un mayor
alcance y una mayor cobertura. Marcas como Leonisa han consolidado un esquema de
distribucion por catdlogo y venta puerta a puerta, lo que ha permitido expandirse en ciudades
pequenias, este esquema se caracteriza por su rentabilidad, sin importar los catalagos digitales
y apps moviles.

La mayoria de las empresas concentran su estrategia en lineas bésicas a través de los
brasieres y panties, sin embargo, subcategorias como pijamas, beachwear han captado mayor
dinamismo y podrian convertirse en verdaderos motores de crecimiento, otra de las
oportunidades que incluyen dentro de la estrategia textil y confeccion, viene siendo la presencia
dentro de clusters y ferias como Colombiamoda, al igual que marketing digital con influencers
o creadores de contenido UGC.

Nos encontramos en una sociedad cada vez mas consciente de lo que consume, los
consumidores se preocupan por las consecuencias que trae usar los productos de esa marca, se
enfocan en que sea una marca diversa, que represente no solo comodidad sino un estilo de vida,

una prenda que representa la diversidad corporal.
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8.2 Indices de Erosion

Figura 20. Erosion estratégica VS Erosion Productividad Distribuidora.

Erosion estrategia Vs Erosion Productividad Distribuidora
Colombiana de Sentimientos de Belleza S.A.S
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Fuente. Elaboracion propia.

Se observa una fuerte volatilidad en la estrategia de la empresa. En 2020 hubo un
repunte que refleja un intento de fortalecimiento, pero a partir de 2021 se evidencia un deterioro
continuo que llega a su punto mas critico en 2024. Esto muestra dificultades para sostener el
rumbo estratégico frente a los cambios del mercado.

En cuanto a la productividad, se registran caidas importantes en 2019 y 2022, lo que
refleja que los costos operativos y de mantenimiento superaron los beneficios generados.

Aunque en los demaés afios la erosion es menor, no se logra una recuperacion sostenida.
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En general, la compaiiia tuvo un respiro en 2020, pero no logré consolidarlo. La pérdida
de consistencia en la estrategia y los problemas de eficiencia operativa limitan la rentabilidad

y ponen en riesgo su sostenibilidad hacia 2024.

Figura 21. Erosion estratégica VS Erosion Productividad Tiendas de Ropa intima SA..

Erosion estrategia Vs Erosion Productividad Tiendas de Ropa Intima SA
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Fuente. Elaboracion propia.

En este caso se observa una estrategia relativamente estable entre 2019 y 2023, con
variaciones menores que muestran ajustes moderados. Sin embargo, en 2024 aparece un salto
muy fuerte en la estrategia, lo que refleja un cambio abrupto en las decisiones de la compaiiia,

posiblemente asociado a una expansion o inversion significativa.
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La productividad, por su parte, se mantiene estable a lo largo del periodo, con
variaciones muy pequefias y sin grandes caidas. Esto indica que la operacion no suftrié
presiones fuertes de costos ni deterioros importantes en eficiencia.

En conjunto, la compafiia logra sostener su productividad, pero el incremento repentino
en la estrategia hacia 2024 implica un mayor riesgo: si no se acompafia de resultados

operativos, puede generar tensiones financieras o de sostenibilidad en el mediano plazo.

Figura 22. Erosion estratégica VS Erosion Productividad Marrocar.

Erosion estrategia Vs Erosion Productividad Marrocar
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Fuente. Elaboracion propia.

Aqui el comportamiento muestra contrastes muy marcados entre estrategia y
productividad. En los primeros afios se observan crecimientos moderados y consistentes tanto
en estrategia como en productividad, lo que refleja un equilibrio entre planeacion y resultados
operativos.

No obstante, en el periodo 5 aparece una caida abrupta en productividad (-13,74), lo
que evidencia un fuerte deterioro en la eficiencia operativa, probablemente por aumento de

costos o pérdida de control en la ejecucion. La estrategia, en cambio, se mantuvo casi estable
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en ese mismo afio, lo que sugiere un desajuste entre la planeacion y la capacidad de llevarla a
cabo. En 2026 la productividad se recupera de manera significativa (5,63), aunque la
estrategia permanece en valores bajos. Esto indica que la empresa logré mejorar su operacion,

pero aun sin un soporte estratégico solido que garantice sostenibilidad en el tiempo.

9. Reporte de uso de CUBEMARKET

CubeMarket es una herramienta de analisis estratégico que se utiliza para identificar y
medir oportunidades de mercado a partir del cruce entre variedades de producto, necesidades
del consumidor y canales de distribucion. A través de esta metodologia, es posible visualizar
qué combinaciones estan saturadas, cudles estan atendidas de forma parcial y, sobre todo, qué
espacios permanecen vacios, permitiendo orientar la innovacion hacia propuestas de valor

nuevas y diferenciadas dentro del contexto empresarial.

Figura 23. Matriz T.

Brasieres Panties Pijamas Ropa Trajes de
deportiva bafio

Necesidades

moldeamiento

B> Fo Fo Fo b Fo P
o Eo Fo Bo o Eo o
s o Fo Bo o Fo o
s Eo Fo Fo o Eo P
o o o o Fo o Fo

Sostenibilidad

Fuente. Elaboracion propia con base en Cube Market (2025).
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Figura 24. Matriz T.
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Fuente. Elaboracion propia con base en Cube Market (2025).

Con esta forma de presentacion en matriz “T”, se identifican 6 variedades de productos,
7 necesidades del consumidor y 6 canales de distribucion, lo que da un total de 42
combinaciones posibles entre variedades y necesidades en la parte superior, y 36
combinaciones entre variedades y canales en la parte inferior.

Al relacionar variedades, necesidades y canales de distribucion en el sector moda, se
identificaron 210 espacios de mercado posibles, de los cuales actualmente se encuentran
cubiertos 197, lo que representa un 94% de cobertura. Esto evidencia un alto nivel de
competencia y presencia empresarial en la mayoria de los segmentos del mercado. Sin
embargo, aiin existen 13 espacios sin cubrir (6%), que constituyen oportunidades potenciales
para la diversificacion y diferenciacion estratégica. Estos espacios no atendidos podrian
corresponder a combinaciones de necesidades emergentes o canales poco explotados, donde la

innovacion y la especializacion permitirian captar una demanda insatisfecha.



Figura 25. Panorama 3d del sector de lenceria femenina.
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Fuente. Elaboracion propia con base en Cube Market (2025).

El andlisis del panorama competitivo evidencia que, del total de 210 espacios

estratégicos posibles, los 210 (97%) se encuentran cubiertos por las principales empresas del
sector entre ellas Lili Pink, Leonisa y Diane & Geordi, lo que refleja un mercado

completamente atendido y de alta competencia.

Los espacios actualmente cubiertos abarcan todas las combinaciones entre variedades,
necesidades y canales de distribucion, evidenciando una amplia diversificacion de la oferta y
un posicionamiento solido de las marcas en practicamente todos los segmentos. Sin embargo,
aunque son minimos los espacios sin cubrir, las oportunidades de crecimiento se orientan hacia
la diferenciacion de valor, con énfasis en la innovacion sostenible, la personalizacion de
productos y el fortalecimiento del canal digital mediante marketplaces y redes sociales, que

contintian siendo escenarios clave para mejorar la experiencia del consumidor y consolidar la

fidelizacion de marca en un entorno altamente competitivo.

98
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Figura 26. Concentracion del 81% al 100% - Cobertura actual del sector.
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Fuente. Elaboracion propia con base en Cube Market (2025).

El andlisis del panorama competitivo del sector moda evidencia un grado de
concentracion medio-alto, donde las principales empresas concentran su presencia en los
espacios de mayor rentabilidad y rotacion, particularmente en las categorias de brasieres,
panties y pijamas. La grafica de concentracion del 81% al 100% muestra que las cinco
compafiias analizadas se distribuyen en 52 espacios estratégicos, lo que refleja un enfoque hacia
productos basicos y necesidades funcionales del consumidor.

Los resultados revelan que las consumidoras valoran principalmente la comodidad
(42%), seguida por el ajuste ideal (28%) y el disefio atractivo (33%), factores que evidencian
la importancia de la funcionalidad y la estética en la decision de compra. A su vez, atributos
como la calidad (21%), el precio (18%) y el moldeamiento (15%) continuan siendo relevantes

dentro de la oferta, mientras que la sostenibilidad aun se encuentra rezagada, representando
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una oportunidad de innovacion dentro del portafolio. Estas preferencias consolidan una
estructura de mercado centrada en el confort y el disefo tradicional, donde las consumidoras
priorizan la relacion costo-beneficio y la confianza en las marcas establecidas.

En cuanto a los canales de distribucion, la concentracion se mantiene principalmente
en los presenciales, como las tiendas fisicas y la venta por catdlogo, que contintian siendo los
medios mas utilizados por las marcas lideres debido a su cobertura nacional y capacidad de
generar cercania con la consumidora. Sin embargo, los canales digitales especialmente las
redes sociales, los marketplaces y los sitios web comienzan a adquirir mayor relevancia,
impulsados por el crecimiento del comercio electronico y los cambios en los habitos de compra
de las generaciones jovenes. Este fendmeno marca una transicion gradual hacia la
omnicanalidad, donde la experiencia de compra se integra entre lo fisico y lo digital.

La cobertura actual se concentra, por tanto, en los productos basicos del portafolio
(brasieres, panties y pijamas), en los que las marcas tradicionales dominan los espacios
vinculados a la comodidad, el ajuste ideal, la calidad y el precio accesible. No obstante, las
oportunidades de crecimiento se encuentran en categorias con menor exploracion competitiva,
como las fajas y los trajes de bafio sostenibles, en las que la demanda crece con mayor rapidez
que la innovacion. Estas lineas, combinadas con estrategias digitales mas robustas, representan
un punto de inflexion para la expansion del sector.

En este contexto, el mercado de la lenceria femenina en Colombia presenta un
panorama maduro en sus segmentos tradicionales, pero con un alto potencial de diferenciacion
a través de la sostenibilidad, la personalizacion y la digitalizacion. Las consumidoras actuales
buscan productos que no solo satisfagan necesidades funcionales, sino que también se alineen
con valores de bienestar, autocuidado y responsabilidad ambiental. Por ello, las marcas que

apuesten por materiales ecologicos, procesos éticos de produccion, experiencias de fitting
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digital y asesorias personalizadas podran consolidar una ventaja competitiva sostenible en el
tiempo.

En conclusion, aunque el sector muestra una alta cobertura y competencia, aun existen
espacios estratégicos para la innovacion y la diferenciacion de valor. Las empresas que logren
evolucionar desde el modelo tradicional de retail hacia estrategias omnicanal, sostenibles e
inclusivas estaran mejor posicionadas para fortalecer su vinculo con las consumidoras, ampliar
su participacion de mercado y consolidarse como referentes en un entorno donde la proximidad
emocional, la diversidad y la transformacion digital definen el nuevo rumbo de la moda intima

en Colombia.

9.1 Conclusiones

El sector de lenceria femenina en Colombia opera en un entorno dindmico: conviven
oportunidades de crecimiento ligadas a la digitalizacion, la innovacion textil y la expansion,
con presiones de costos, volatilidad y mayor competencia. El andlisis de hacinamiento muestra
una estructura polarizada, con predominio de morbilidad y pocos jugadores con desempeiio
consistentemente superior. La prueba de convergencia confirma seis palancas complementarias
para la resiliencia y el crecimiento: solidez financiera, innovacion, digitalizacion, expansion de
mercado, competitividad de costos y fortaleza de marca.

Desde la demanda, las tiendas fisicas siguen siendo el principal punto de decision en
categorias sensibles al ajuste, mientras el e-commerce crece como complemento; en uso diario
prevalecen comodidad y ajuste, y en categorias de exposicion o desempefio aumenta el peso
del disefio y el ajuste. En sintesis, las empresas mejor posicionadas son las que coordinan

capacidades financieras y operativas con propuestas de producto relevantes y una ejecucion
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comercial coherente en canales fisicos y digitales, sustentando asi crecimiento y sostenibilidad

en el tiempo.

10. Fuerzas del mercado del sector de lenceria colombiana

Este analisis tiene como proposito diagnosticar y evaluar el entorno competitivo de las
empresas, para evaluar el panorama de manera adecuada decidimos apoyarnos de diferentes
herramientas, dentro de estas el Manual para la Realizacion del Analisis de las Fuerzas del
Mercado en PYMES (Rivera, H., Gémez, J., y Méndez, L., 2010).

El mercado de lenceria femenina en Colombia se caracteriza por un entorno
competitivo s6lido, con un crecimiento sostenido y una estructura empresarial consolidada. De
acuerdo con el andlisis realizado bajo el modelo de las Cinco Fuerzas del Mercado de Porter,
este sector muestra una atractividad media-alta, impulsada por el dinamismo en el consumo, la
innovacion textil y la internacionalizacidon de sus principales actores. Sin embargo, enfrenta
desafios asociados con la volatilidad macroeconomica, la presion de precios, la digitalizacion

y la sostenibilidad ambiental, factores que condicionan su rentabilidad a largo plazo

10.1 Poder de Negociacion de los proveedores

Los proveedores mantienen un nivel medio de negociacion, dado que en Medellin se
garantiza una oferta amplia de insumos, sin embargo, existe cierto material como microfibras
técnicas y encajes con certificaciones ecoldgicas que dependen de importaciones, lo que sujeta

al sector a variaciones macroeconémicas (FashionNetwork, 2025).
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Existen empresas que reducen estos retos mediante acuerdos de suministro a largo plazo
y desarrollo conjuntos de tejidos, para planear compras y rotacion; a pesar de esto, la
dependencia de insumos especializados y certificaciones ambientales otorgan cierto poder al

proveedor. (FashionNetwork, 2025).

10.2 Poder de Negociacion de los compraderos

Los consumidores cuentan con un alto poder de negociacion, influido por la amplia
oferta, y la apertura en canales digitales para comparar los precios. Las compradoras valoran
la comodidad y la inclusividad en tallas, mientras que los jévenes demandan productos
asequible y estéticamente modernos (Torres, L. y Palacios, L., 2022).

En este contexto, las marcas que integran programas de lealtad, lineas personalizadas y
servicios postventa logran reducir la elasticidad precio-demanda, protegiendo sus margenes y
convirtiéndose en una marca cercana al consumidor. Ademas la competencia en el sector y la
disponibilidad de multiples opciones fortalecen el poder de los compradores para negociar
mejores precios, condiciones y calidad, lo que obliga a los productores y comercializadores
enfocarse en ofrecer valor agregado y experiencia de compra diferenciada Herrera, A., y

Guzman, Y., (2023).

10.3 Amenaza de nuevos entrantes

El riesgo de que ingresen nuevos competidores es bajo-medio, ya que existen barreras

de entrada econdmicas, tecnologicas y de marca, debemos partir de que los lideres del mercado
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poseen economias de escala, redes logisticas consolidadas, posicionamiento de marca y una
fuerte conexion con el consumidor (Portafolio, 2025).

Ahora bien, a pesar de existir barreras en el poder adquisitivo y logistica para las
empresas emergentes, no es un secreto que el augue del comercio electronico ha permitido la
aparicion de emprendimientos digitales con estructuras de costos ligeras y propuestas
diferencias, lo que presenta una amenaza emergente para el sector, ya que, segun Rivera, H.
(2010), los sectores con barreras tecnologicas altas pero con canales de acceso digital pueden
experimentar ingresos graduales de nuevos actores especializados, aunque sin impacto

inmediato sobre la rentabilidad del mercado.

10.4 Amenaza de productos sustitutos

En este punto encontramos una amenaza media-alta, debido a la diversificacion de
categorias funcionalmente cercana, como ropa deportiva, prendas de descanso y moda de playa.
La tendencia global hacia la comodidad ha desplazado parcialmente el consumo tradicional de
lenceria estructurada, obligando a las empresas a redisefiar su propuesta de valor
(FashionUnited, 2019).

Sin embargo, estos productos sustitutos no satisfacen completamente las expectativas
especificas que los consumidores tienen sobre lenceria en términos de calidad, disefio y
funcionalidad, lo que limita su impacto como amenaza directa, asi que a pesar de que existen
alternativas, no sustituyen completamente la experiencia y el valor que ofrece la lenceria

especializada (Mall & Retail, 2023b).
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10.5 Rivalidad entre competidores existentes

El sector presenta una rivalidad intensa, reflejada en la coexistencia de grandes
competidores como Leonisa, Lili Pink, Diane Geordi, Tania y Feria del Brasier. La alta
inversion en tiendas fisicas, marketing digital y operaciones logistica genera costos fijos
elevados, lo que incentiva la competencia por volumen y margenes ajustados.

Segun Mall y Retail (2023), la rivalidad se intensifica por la rapida apertura de puntos
de venta, la diversificacion en otros productos como pijamas y fajas, ha obligado a las empresas
a mantener ciclos de innovacion cortos y estrategias de fidelizacion activa.

Las empresas en los tltimos afios han adoptado un cambio significativo, enfocada en la
sostenibilidad y responsabilidad medioambiental, cada vez nos encontramos con consumidores
conscientes del impacto negativo de la moda rapida y desechable, por lo que empresas como
Leonisa adoptan practicas mas ecologicas, considerando cuidadosamente materiales y procesos

de fabricacion (LEO, 2024).

Figura 27. Leonisa, comprometida con el medioambiente.

LEONISA, COMPROMETIDA
CON EL MEDIOAMBIENTE

EN LEONISA CUIDAMOS CADA PASO a
DE NUESTRA PRODUCCION.

CONTAMOS CON UNA
PLANTA DE TRATAMIENTO
EN LA QUE TRATAMOS
EL100% DEL AGUA QUE
EMPLEAMOS.

NUESTRAS MAQUINAS DE TENIDO
OPTIMIZAN EL USO DEL AGUA

Fuente. (Leo 2024).
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Cada etapa del ciclo de vida de la ropa contribuye a la contaminacion del aire, el agua
y el suelo, asi como a la generacion de residuos, el uso intensivo de productos quimicos, el
consumo masivo de agua, la emision de gases de efecto invernadero y la acumulacion de
desechos textiles son solo algunos de los problemas ambientales asociados con la produccion
de ropa a gran escala, por eso, iniciativa sostenible que se incorporan en la industria de la moda

permiten trabajar por un futuro mas consciente (LEO, 2024).

Figura 28. Compromiso con la reutilizacion y conservacion de materiales.

COMPROMISO CON LA REUTILIZACION Y
CONSERVACION DE MATERIALES

REUTILIZAMOS NUESTROS RESIDUOS DE TELA.

ENVIAMOS RESTOS DE TELA A EMPRESAS
QUE SEPARAN HILOS PARA VOLVER A g
TENER MATERIA PRIMA.

TRASLADAMOS LAS PRENDAS EN CAJONES
DE PLASTICO DE LARGA DURACION.

NUESTROS PRODUCTOS ESTAN FABRICADOS CON

A D @ @
s P e S oo IR o

100%
reciclado de bosques.
reforastados.

LEONISA

Fuente. (Leo 2024).

En el sector de lenceria se estan implementado practicas de produccion ética y justa,
que aseguren las condiciones de trabajo seguras y salarios dignos para los trabajadores de la

industria, empresas que hagan esfuerzos en adaptar y promover una cadena de suministro
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respetuosa y sostenible con las personas y medio ambiente. Asi que la diferenciacion mediante
materiales sostenibles y tecnologia textil se convertird en el principal escudo competitivo, uno

que vale la pena reforzar desde ahora (LEO, 2024).

11. Analisis final

El sector opera en un entorno turbulento pero favorable, mostrando dinamismo de
crecimiento y proyecciones positivas para empresas resilientes. Sin embargo, la capacidad de
adaptacion es crucial para mitigar los constantes cambios macroecondmicos y la volatilidad
del peso colombiano; las elevadas tasas de inflacion y de interés reducen el poder adquisitivo,
lo que ha llevado a las empresas a adoptar estrategias de democratizacion de la moda junto con
promociones para sostener la demanda. Nos encontramos en un panorama de incertidumbre
ante la elevacion arancelaria provocando un incremento histérico del contrabando textil,
generando competencia desleal para los productores formales.

La competencia se centra en la inversion de tiendas fisicas, marketing digital, logistica
y practicas sostenibles. El alto poder de negociacion de los compradores impulsado por la
amplia oferta y la facilidad para comparar precios en canales digitales obliga a las marcas a
enfocarse en el valor agregado y la experiencia diferenciada.

El mercado de la lenceria colombiana se caracteriza por tener lideres tradicionales como
Leonisa, con una gran comunicacion, reputacion y solidez financiera, pero que navega en aguas
turbulentas debido a factores de digitalizacion. Empresas como Lili Pink estan ganando terreno
en cobertura, y empresas eficientes y estratégicas como Mujer Latina son las mas estables en
las crisis econdmicas, al tiempo que integran nuevas ruta de innovacion en sus productos y

manera de comunicar. Los puntajes altos de hacinamiento en empresas como Leonisa y
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Dugotex S.A., Diane & Geordi sugieren que, a pesar de su estructura, sus estrategias son muy
similares a las de otros competidores, lo que limita su diferenciacion.

El andlisis sugiere que el sector opera en un entorno turbulento, competitivo y con
margen de mejora, pero con una atractividad estratégica media-alta, respaldada por su potencial
exportador y su reconocimiento internacional, empresas que fortalezcan su gestion financiera,
adopten tecnologia y generen valor ambiental y social lograran posicionarse con ventaja en el

mercado local y global.
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