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RESUMEN

Este documento analiza el proceso de
internacionalizacion que ha tenido
Leonisa, una empresa colombiana
que ha logrado destacarse en el ex-
clusivo mundo de la ropa interior fe-
menina. Se presentan las diferentes
estrategias que esta empresa ha uti-
lizado (exportaciones, montaje de dis-
tribuidoras en el exterior e inversion
extranjera), asi como los mercados
donde ha tenido presencia (Suramé-
rica, Centroamérica y Europa). A
manera de marco de referencia, se
estudian los rasgos mas caracteris-
ticos del mercado de las confecciones,
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asi como los principales retos y ame-
nazas que los cambios del entorno le
imponen a la empresa. También se
explican los origenes de Leonisay se
hace una descripcion de la forma
como ha evolucionado la propiedad
accionaria hasta el momento en que
la empresa quedé en manos de la fa-
milia Urrea Arbelaez, en marzo de
2005.

PALABRAS CLAVE

Inversion extranjera, inversion co-
lombiana en el exterior, confecciones,
ropa interior, Leonisa, internaciona-
lizacion.

1. Enlaelaboracion de este documento se conté con un valioso trabajo investigativo de Johann Rodriguez y

Maria Angélica Cruz.
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ABSTRACT

The main objective of this document
is to analyze the internationalization
process of the firm Leonisa, a com-
pany with outstanding performance
in the world of exclusive women’s
underwear. The different strategies
in exports and direct investment, as
well as the various markets in South
and Central America, and Europe,
where Leonisa products are present,
are analyzed. For a better unders-
tanding of the market where Leoni-
sa functions, this paper explores the

ESTUDIOS

main trends and players in the appa-
rel industry. Additionally, the origins
and evolution of this family business,
and the latest conflict which resulted
in changing the family ownership is
described in the document.

KEY WORDS

Foreign direct investment, Colom-
bian foreign investment, internatio-
nalization, underwear, third world
multinationals, apparel industry,
Leonisa.
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INTRODUCCION

Una compaifiia que es capaz de ven-
der productos, tan intimos como bras-
sieres en mas de veinte paises, que
ademas de su planta en Colombia
produce desde el afio 1965 en Costa
Rica, que tiene presencia directa en
once mercados por medio de distribui-
doras propias, que produce 26 millo-
nes de prendas al afo y factura
aproximadamente US$90 millones
anuales, seré el objeto de analisis de
este documento.

Leonisa es una empresa colombiana
de ropa interior, cuya presencia in-
ternacional, principalmente en mer-
cados latinos, represento en el afio
2004 el 35% de sus ventas totales.?
Debido al alto grado de reconocimien-
to que tiene en Colombiay en un buen
ndmero de paises latinos, Leonisa es
un interesante caso de la forma como
una empresa proveniente de un pais
en via de desarrollo como Colombia,
ha logrado incursionar con éxito en
el mundo de la confeccion internacio-
nal.

En la primera parte se establece un
marco de referencia al presentar la
historia de la ropa interior, el merca-
do global y el mercado colombiano de
las confeccionesy la ropa interior. En
la segunda parte, se introduce la com-
pafiia como tal, al presentar su his-
toria, mercado objetivo y sistemas de
distribucion. La tercera parte, que
constituye el ndcleo central del docu-
mento, analiza la presencia interna-
cional de Leonisa en los mercados
centroamericano, suramericano, nor-
teamericano y europeo. La ultima

parte esboza los principales retos y
oportunidades que tiene esta empre-
sa colombiana de cara al futuro.

1. EL MERCADO DE LAS
CONFECCIONESY LA ROPA
INTERIOR

1.1 Nota histoérica sobre el brassiere

La ropa interior femenina ha sido uno
de los iconos de expresion de la mu-
jer. En los afos sesenta y setenta, por
ejemplo, el sostén sirvio de simbolo
para el movimiento de liberacion fe-
menina. Las primeras mujeres en
utilizar el corset como prenda intima
fueron las cretenses en el siglo 11 A.C,
que lo usaron para levantar los se-
nos y poder lucirlos desnudos fuera
de la ropa. Afios después, las muje-
res griegas y romanas, buscando lo
opuesto, usaban bandas pectorales
para reducir el tamafio de su busto.
En aquella época el sujetador no era
como hoy en dia se conoce pues con-
sistia en una banda plana sin forma
alguna, que permitia sujetar y redu-
cir. Desde finales del siglo XIX, vino
la era del brassiere gracias a la fran-
cesa Hermine Cadolle, quien creé un
modelo de sostén basado en dos pa-
fiuelos unidos por una cinta estrecha
y sujetados por dos tirantes. No obs-
tante, éste se comercializé mundial-
mente a partir de 1914, cuando la
sefiora Mary Phelps Jacob registro la
primera marca moderna de este pro-
ducto en Estados Unidos, creando un
modelo liviano que separaba el busto
naturalmente. Pero su uso cotidiano
se generalizo, especialmente, duran-
te los afnos cincuenta y esto ha segui-

2. Afinales del afio 2000, el mercado internacional representé aproximadamente el 25% de las ventas.
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do evolucionando a través de las dé-
cadas siguientes, expresando fiel-
mente los cambios del rol de la mu-
jer. A pesar del auge inicial alcanza-
do por esta prenda, en los afios se-
tenta, este producto bajé su popula-
ridad entre las mujeres pues era ma-
yor el deseo de libertad que maneja-
ban; mientras que en los afios ochen-
ta, volvié a surgir fuertemente con
caracteristicas antes no existentes
como los encajes y los realces, entre
otros.®

1.2 El mercado global
de las confecciones

Los grandes cambios de la industria
de las confecciones se han visto gra-
cias al auge de las fibras sintéticas
en las décadas de los afios cincuenta
y sesenta, el aumento de la compe-
tencia internacional a raiz del surgi-
miento de grandes exportadores de
paises asiaticos durante los afios se-
sentay setenta, y las nuevas estrate-
gias de empresas norteamericanas y
europeas para reestructurar sus in-
dustrias durante los afios setenta y
ochenta.*

El desafio asiatico a los paises indus-
trializados de Norteamérica y Euro-
pa empez6 con Japdn y continud en
los afios sesenta y setenta, primero
con economias como Hong Kong, Co-
rea del Sur y la provincia china de
Taiwan y recientemente con China.
La subcontratacion de mano de obra
barata y la eficiencia ganada en pro-
cesos de integracion vertical hizo que

las economias asiaticas se volvieran
extremadamente competitivas.

Los paises industrializados para po-
der mantenerse competitivos en el
mercado global, tuvieron que restrin-
gir la competencia internacional por
medio de aranceles y cuotas. Estas
restricciones se han aplicado sobre
paises en desarrollo, especialmente
del Asia, que alcanzaron a tener casi
el 50% de las importaciones norte-
americanas de prendas de vestir en
1970.

El comercio de textiles y confecciones
se ha caracterizado por estar sujeto a
un régimen restrictivo, mediante el
cual los paises importadores “nego-
cian” o imponen cuotas bilaterales de
importacién, en el marco de una serie
de acuerdos que estaban exentos de
las reglas y disciplinas del Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y
Comercio (GATT). EIl uso de cuotas
otorga a los paises importadores un
alto poder de negociacion frente a los
productores que por lo general son de
paises en desarrollo. Del mismo modo,
los regimenes aduaneros especiales de
los paises industrializados fomentan
el ensamblaje de productos finales so-
bre la base de insumos provenientes
del pais importador, lo cual obstaculi-
za la busqueda de insumos a precios
mas competitivos. Todas estas situa-
ciones impiden que los productores
competitivos de los paises en desarro-
llo gocen plenamente de sus ventajas
comparativas, en una industria que
tiene escasas barreras de entrada.®

3. Tomado del articulo Historia de las prendas. Edicion digital. www.afife.cl

4. Mortimore, Michael y Zamora, Ronney. Serie de Desarrollo Productivo No. 46: “La competitividad inter-
nacional de la industria de prendas de vestir de Costa Rica”. Capitulo 1: Aspectos generales de la indus-
tria de textiles y prendas de vestir, p.40. Edicién: Julio 1998.

5. Gonzélez, Anabel. Ministerio de Comercio Exterior de Costa Rica. “Los resultados del caso textil en la
Organizacion Mundial del Comercio”. 1 de Noviembre de 1996. En: www.comeXx.gov.cr

oo ESTUDIOS
28 %€ ICEST cerencial RS No.98 « Enero - Marzo de 2006



Los productores de los paises indus-
trializados lograron institucionalizar
internacionalmente esta proteccion
en el primer Acuerdo Multifibras
(AMF) que se dio en 1974. Este acuer-
do otorgaba tiempo suficiente a los
paises industrializados para que se
pudieran adaptar a la competencia
proveniente de los paises en vias de
desarrollo, los cuales eran acusados
de recurrir supuestamente a la “com-
petencia desleal” por hacer uso de las
ventajas comparativas que les otor-
gaba el contar con una mano de obra
que era relativamente mas barata
pero que no gozaba de garantias la-
borales.

El 1° de enero de 1995, el AMF fue
reemplazado por el Acuerdo sobre los
Textilesy el Vestido (ATV) de la OMC,
que establece un proceso de transi-
cién para la supresion definitiva de
los contingentes, el cual comenzé a
operar desde los primeros meses de
2005.

Adicional a los mecanismos de pro-
teccion, los paises industrializados
tuvieron que adelantar procesos de
reconversion industrial entre los cua-
les se destacan los siguientes tres ele-
mentos: mejoras a la eficiencia gra-
cias a maquinaria nueva que incor-
poro6 tecnologia y préacticas organiza-
cionales mas modernas, como ocurrio
con el caso de Japon; especializacion
en nichos de mercado mas exclusivos
con respecto a la moda como lo suce-
dido en Italia; y, por ultimo, aprove-
chamiento de las ventajas competiti-
vas de los paises en desarrollo a tra-

vés de la inversién extranjera direc-
ta por medio de licencias o la subcon-
tratacion de ensamblaje, como lo hi-
cieron las firmas de Estados Unidos
con la maquila que instalaron en
México, Centroaméricay mas recien-
temente en China.

Este ultimo elemento fue el principal
causante de la internacionalizacién
de la produccion de confecciones en
paises en desarrollo durante la dlti-
ma década, en la medida en que ex-
plica en gran parte los “acuerdos es-
peciales” que tiene la Unién Europea
con Europa Oriental y los Estados
Unidos con América Latina.®

1.3 Confecciones en Colombia

El sector de confecciones en Colom-
bia es altamente competitivo. La ac-
tividad de fabricacion en este sector
se encuentra apoyada en una serie de
empresas productoras de materias
primas que permite la formacién de
una cadena productiva de textiles y
confecciones. Esta cadena esta com-
puesta por 533 empresas textileras
(de las cuales 400 son PYMES) y 348
empresas de confecciones.”

La orientacion exportadora que ha
tenido este sector en las dos ultimas
décadas ha sido uno de los principa-
les factores a favor de su desarrollo.
Por otro lado, la estructura laboral de
este sector se caracteriza por ser in-
tensiva en mano de obra, en la medi-
da en que el factor laboral represen-
ta entre el 25% y 30% del costo total.
Ademas, se debe tener en cuenta que
el sector de confecciones goza de una

6. Para el caso colombiano, se tiene el acuerdo ATPDEA, por medio del cual los Estados Unidos otorgan
preferencias arancelarias a las confecciones colombianas que quieran ingresar a su mercado. Lo anterior
esta sujeto al cumplimiento de unas reglas de origen y a no sobrepasar una cuota de exportaciones que se

le asignd a Per, Bolivia, Ecuador y Colombia.

7. Tomado de Perfil Sectorial-Sector de las Confecciones 2003. Coinvertir.
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alta sensibilidad a la devaluacion del
tipo de cambio porque el sector im-
porta poca materia prima, en com-
paracion con la produccién que ex-
porta.

En el Cuadro 1.2 se presentan 15 de
las principales empresas de confec-
cion que hay en Colombia. En el afio
2003, Leonisa ocupo el tercer lugar
en este ranking y en el 2004 —como lo
muestra el cuadro— ocup0 el segundo
lugar en ventas a escala nacional.

Las empresas Vestimundo S.A., C.1.
Nicole, Sotinsa S.A. y la Fabrica de

Calcetines Crystal (FCC) se fusiona-
rony hoy en dia hacen parte del Gru-
po Crystal al que también pertene-
cen Calceteria Nacional, Bordados
Crystal y Tintoreria Industrial Crys-
tal (TIC).

El sector de las confecciones incluye
todas las prendas de vestir, excepto
el calzado. Entre los principales pro-
ductos del sector se encuentra la ropa
interior, con una participacion de la
produccion total del 8.0%, al igual que
las camisetas tejidas en algodon y los
blue jeans para hombres (ver Grafi-
cal.l).

Cuadro 1.2 Ventas de las principales empresas colombianas de confecciones

(cifras en millones de pesos)

Puesto 2004 | Puesto 2003| Compaiiia 2004 2003

1 2 Vestimundo S.A. (Marca GEF) 230,845 (207,488

2 3 Confecciones Leonisa S.A. 219,811 [190,280

3 6 Socks y Textiles Industriales 128,391 [116,560
Sotinsa S.A. (Marca Galax)

4 9 Nicole S.A. Sociedad 126,593 | 95,686
de Comercializacion Internacional
(Marca Baby Fresh)

5 4 Fabrica de Calcetines Crystal S. A. {125,077 {130,191
(Marca Punto Blanco)

6 5 C.I. Expofaro S.A (Jeans Levi's) 122,776 (122,911

7 7 Confecciones Colombia S.A. 109,572 104,723
(Marca Everfit)

8 6 Didetexco (Productos de los 106,520 [107,204
almacenes Exito)

9 11 C.I. Jeans S.A.(Maquila 106,130 | 93,341
para Calvin Klein, Polo,
Gap, entre otros)

10 15 Permoda S A (Marca Armi - Pronto) [102,059 | 66,914

11 10 Industrias Cannon de Colombia S.A. (101,225 | 94,963

12 14 C.I. Hermeco S.A. (Marca Off Corss) | 81,789 | 67,151

13 12 C.l.Index S.A. (Maquila para Gitano, | 75,773 | 77,830
Britannia, Calvin Klein, Old Navy)

14 Supertex S.A. (Maquila 75,530
para Adidas, Arena)

15 C.I Compaiiia de Inversiones Textiles S.A| 68,598

Fuente: Andlisis de Riesgo-Benchmark.
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Gréfica 1.1 Participacién de los productos en el sector de confecciones

Ropa interior: 8,0%

Otros: 65,09

Camisetas de tejido de
algodén: 8,0%

Blusas y camisas de
tejidos planos mezclados
Mujer: 3,0%

Blue Jeans Hombre: 8,0%

Chaquetas o sacos,
excepto cuero y plastico
para hombres: 4,0%

Piezas cortadas para
confecciones: 4,0%

Fuente: DANE, céalculos ANIF: Mercados Industriales, 2004

Para el afio 2004, Colombia exporto
a Estados Unidos US$21.489.088, lo
cual lo convierte en el principal des-
tino de las exportaciones colombianas
seguido de Venezuela y México con
$6.885.257 y $3.347.041, respectiva-
mente. En los ultimos cuatro afios, el
sector de la ropa interior ha tenido
algunos altibajos en términos de ex-
portaciones. En el Anexo 1 se puede
observar que las exportaciones colom-
bianas de ropa interior cayeron en el
2002 y 2003 y se recuperaron nueva-
mente en el 2004.

2. DESCRIPCION
DE LA COMPANIA

2.1. Los propietarios

El origen de Leonisa se da el 20 de
noviembre de 1956, cuando en la ciu-
dad de Armenia (Colombia), los her-
manos Urrea —Marco Aurelio, Joa-
quin, Luis Enrique y Julio— fundaron
la compafiia. En Colombia, para ese
entonces, no existia ninguna empre-
sa dedicada a la produccion de ropa

interior femenina y los hermanos
Urrea vieron en esto una oportuni-
dad de negocio. De Armenia se tras-
ladaron a Medellin donde montaron
un taller, consiguieron una fileteado-
ra, una maquina planay empezaron
aimportar telas e insumos.® En el afio
1972, dos de los hermanos Urrea
—Luis y Marcos—, por diferencias que
tuvieron con sus otros hermanos se
retiraron de esta sociedad familiar
para crear Confecciones Lumar.

En la nueva sociedad, en la que solo
quedaron dos hermanos, uno de los
factores que mas favorecio el desarro-
llo de Leonisa fue la combinacion de
dos personas de distinto perfil; por un
lado Joaquin Urrea se dedicé a la or-
ganizacion industrial de la compafiia
y la modernizacion de las plantas fa-
briles; y por el otro, Julio Ernesto
Urrea se enfoc6 en el aspecto comer-
cial y empresarial de la naciente em-
presa. A medida que fueron crecien-
doy la compafiia fue ganando presen-
cia en el mercado nacional e interna-

8. Tomado de: Revista Dinero. “Los Visionarios”. Edicion digital No. 214. Septiembre 17 de 2004. En:

www.dinero.com
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cional, los dos empresarios decidieron
despersonalizar el manejo adminis-
trativo de la empresa por medio del
nombramiento de un tercero como
gerente general. Fue asi como Leoni-
sa tuvo tres gerentes generales que
no pertenecian a la familia; primero
fue Joaquin Diaz, quien dur6 alre-
dedor de diez afos y consolido el do-
minio del mercado nacional; poste-
riormente Alejandro Ceballos, mane-
jo la administracién durante la si-
guiente década y establecid las ba-
ses para incursionar en los merca-
dos internacionales. Finalmente, es-
tuvo Oscar Echeverry, quien ademas
de tener el timo6n de la empresa des-
de mayo de 1998, le toc6 mediar en
un conflicto familiar que se empezd
a gestar con la segunda generacion
de propietarios.

Desde finales del 2003, tras la muer-
te de Julio Ernesto Urrea, uno de los
dos fundadores de Leonisa, se gene-
r6 una disputa familiar por el control
de la compafia. Especificamente las
diferencias se centraron en el tema
de la distribucion de las utilidades del
afo 2003. La familia Urrea Jiménez,
conformada por la viuda de “don Ju-
lio” y sus tres hijas, Myriam, Marga-
rita Rosa 'y Ana Patricia, pensaba que
lo mas conveniente era reinvertir las
utilidades. Por el lado de “don Joa-
quin”, la familia Urrea Arbeléez con-
formada por once hijos, nueve de los
cuales son varones, buscaba canali-
zar los dividendos hacia negocios ex-
ternos de la empresa.

En un principio, los dos hermanos
fundadores se limitaron a servir como
asesores de la empresa, cifiéndose a
criterios de gobernabilidad dados por
recomendaciones de consultores ex-
ternos. La intencién de los hermanos

32 SEICEST cerencial®

Urrea de no participar de manera
directa en la conduccion de la empre-
sa no se logro, a tal punto que se die-
ron casos como el de Ana Patricia, hija
de don Julio, operando como gerente
de investigacion y desarrollo, y Car-
los Ignacio, hijo de Joaquin, actuan-
do como vicepresidente de exportacio-
nes. Los conflictos familiares comen-
zaron a aflorar por diferencias en pro-
cesos administrativos y criterios de
inversion, hasta que finalmente se
“rebosé la copa” por diferencias rela-
cionadas con el destino de las utili-
dades.

El conflicto parecia no tener solucion
pues cada familia mantenia su posi-
cion radical sobre el manejo de las
utilidades de la empresa. Para tra-
tar de resolver las diferencias, las
hijas de Julio Urrea manifestaron
estar dispuestas a llegar a un proto-
colo en el cual ningin miembro de la
familia podia ocupar cargos en Leo-
nisa, sin embargo, la familia de don
Joaquin se opuso pues considero6 que
la participacion familiar, si se trata
de personas competentes, es un gran
activo al cual no se debia renunciar.

Las discrepancias familiares conti-
nuaron hasta que en noviembre del
afio 2004, en la Superintendencia de
Sociedades en Bogota, ambas partes
conscientes del peligro que estaba
corriendo el nombre y futuro de la
compaifiia, decidieron establecer un
mecanismo de subasta por medio del
cual una familia compraria la parti-
cipacion accionaria de la otra. EI me-
canismo se baso en la realizacion de
una subasta donde cada una de las
partes, que representaban el 50% de
la firma, aumentaba su oferta hasta
llegar a un punto en que la contra-
parte desistia y aceptaba el ultimo
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ofrecimiento. Esta operacion “de mar-
tillo” privada se realizé el 11 de mar-
z0 de 2005 y durdé desde las 10 de la
mafana hasta las 7 de la noche. Las
familias Urrea Arbelaez y Urrea Ji-
ménez se realizaron diferentes ofer-
tas entre si a lo largo del dia, hasta
que al final, las mujeres (grupo Urrea
Jiménez) consideraron los 120 millo-
nes de ddlares® que les ofrecieron
como una propuesta satisfactoriay le
dejaron la totalidad de la empresa a
sus primos. Como resultado de lo an-
terior, la familia Urrea Arbelaez que-
d6 como Unica propietaria.

Como se mencioné al comienzo de
esta seccion, esta division de las fa-
milias duefias no es la primera que
se da en la historia de esta compa-
fifa. Paradogjicamente, tras la muerte
de Luis Urrea, Lumar, la compafiia
resultante de la primera separacion
de los hermanos Urrea, fue absorbi-
da por Leonisa, y hoy esta marca se
conserva para la linea de productos
de menor categoria. Después de la
absorcion, el socio de Lumar, Marcos
Urrea —hoy fallecido—, fundo otra
empresa de corseteria llamada Adan
y Eva Internacional, la cual es actual-
mente administrada por los hijos de
Marcos Urrea.

2.2 La orientacion

En su inicio la produccion de Leoni-
sa estaba dirigida a un mercado ma-
sivo sin ninguna diferenciacion. Diez
afios después de fundada (1966), hizo

su primera exportacion a Costa Rica
con el fin de abrir las puertas de su
expansién comercial. En 1970, ya
vendia en once paises y se convertia
en una de las primeras empresas co-
lombianas del sector que tenia expor-
taciones. La vocacidn exportadora
que la empresa comenzé a desarro-
llar desde finales de los afios sesenta
implicé un cambio en el paradigma
de produccion; se introdujo el concep-
to de productos diferenciados y amol-
dados a las necesidades de la mujer,
de acuerdo con sus etapas de desa-
rrollo o con las actividades que reali-
za. Asi, la empresa empez6 a produ-
cir para mujeres adultas, jévenes,
deportistas e, incluso nifas y adoles-
centes, enfatizando en su eslogan:
“Leonisa, Si es mujer».

A lo largo de sus 47 afios de historia,
Leonisa ha evolucionado teniendo
como filosofia una visién global de la
moda interior femenina, que la halle-
vado a obtener multiples reconoci-
mientos nacionales e internaciona-
les.10

Se ha identificado el mercado objeti-
vo como las mujeres latinas que resi-
dan en cualquier parte del mundo;
esta compafia ha evolucionado has-
ta convertirse en una firma multi-
marcay multicanal,' que tiene a Leo-
nisa como la marca sombrilla bajo la
cual se agrupan sus diferentes con-
ceptos de moda intima. Asimismo,
cuenta con un departamento de in-
vestigacion de mercados y disefio que

9. Esta cifra es extraoficial y fue tomada del articulo “Leonisa exporta desde Espafia al resto de Europa”.

Diario La Republica, agosto 9 de 2005.

10. Algunos de los mas recientes reconocimientos han sido: 2003, Premio excelencia logistica — mejor proyec-
to; 2002, Orden Nacional al Mérito — Presidencia de la Republica; 2001, Distincién Excelencia Empresa-

rial — revista América Economia.

11. Parael afio 2004 en Colombia, el 30% de las ventas totales se hacian por medio de cadenas comerciales y
tiendas especializadas. Las ventas a terceros representan el 30%, y el restante 40% es venta directa, el
cual genera empleo indirecto para aproximadamente 70.000 mujeres.
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realiza propuestas y desarrolla con-
ceptos de moda que le permiten par-
ticipar en ferias de ropa intima tan
importantes como la que se cumple
en Lyon (Francia).

Se opera 24 horas continuas a tra-
vés de un centro logistico en su casa
matriz en Medellin (Colombia) y de
cuatro plantas de confeccion, una de
ellas en Costa Rica. La comunica-
cion se realiza por medio de una red
satelital directa que permite a las
fabricas programarse tres veces dia-
rias para atender los pedidos de las
ualtimas ocho horas. Esta capacidad
de respuesta obliga a planear con
base en escenarios. Dicho enfoque
funciona mediante mapas de riesgo
que le permiten anticiparse a im-
pactos negativos que se puedan de-
rivar de cambios en los mercados.
Leonisa controla los inventarios de
los casi 20.000 clientes que tiene por
medio de un sistema de produccion
cercano al concepto japonés de “Just
in Time”, y que permite tener infor-
macién precisa de como rotan el 70%
de los inventarios que hay en todos
los puntos de venta nacionales e in-
ternacionales. Se produce de acuer-
do con los requerimientos de la de-
manda, y se hacen reposiciones se-
manalmente en todos los puntos de
venta. Luis Alberto Gomez, gerente
nacional de ventas de Leonisa Co-
lombia, comenta al respecto: “Ma-
nejamos unos niveles de inventarios

bajos y asi mismo lo hacemos en
nuestras tiendas que son las tiendas
de nuestros clientes. Tenemos moni-
toreado todo, sabemos el inventario
que tiene una tienda, sabemos que
ese inventario es demanda. Lo que
manufacturamos es el movimiento
de los inventarios, eso hace que las
reposiciones que se realizan a los
clientes sean mas frecuentes”.

Hoy en dia, Leonisa también produ-
ce ropa interior masculina y trajes
de bafio, aunque la linea mas reco-
nocida sigue siendo la de ropa inte-
rior femenina, en especial, la de los
brassieres que es la mas diferencia-
da. El Anexo 3 presenta informacion
financiera de los ultimos cinco afios.

3. EL MERCADO
INTERNACIONAL?

Leonisa vende sus productos en mas
de 20 paises, en 11 de los cuales tie-
ne presencia directa por medio de
distribuidoras propias (ver Cuadro
3.1). Las plantas de produccion es-
tan ubicadas en Colombiay en Cos-
ta Rica. La primera distribuidora
gue se montoé fue la de Puerto Rico
en el afio 1986, y la més reciente es
la de Republica Dominicana. Para
el 2001, la distribuidora que tiene
mas empleados vinculados de ma-
nera directa es la de Chile, mien-
tras la que mas factura, alrededor
de 10 millones de délares anuales,
es la de Puerto Rico.

12. Para la construccion de esta seccion, se tuvieron como insumos las entrevistas que se realizaron entre los
afios 2003 y 2004 con los siguientes ejecutivos de Leonisa: Luis Alberto Gémez, Gerente Nacional de
Ventas y de Exportaciones; Juan Camilo Yepes, Director de Planeacion; Oscar Sevillano, Gerente General
PerU; Juan Carlos Lépez, Gerente Panam@; Jorge Obreque, Gerente Administrativo y Financiero Chile;
Sergio Gaviria Piedrahita, Jefe de Division Venta Directa PerU; y Felipe Andrés Vélez, Director de Retail
Costa Rica. Asi mismo, en Enero 28 de 2005 se tuvo una entrevista con Oscar Echeverri, ex presidente de

Leonisa .

oo ESTUDIOS
34 %€ ICEST cerencial RS No.98 « Enero - Marzo de 2006



Cuadro 3.1 Produccion y distribucion internacional

Norteamérica| Centroamérica | Suramérica Europa
Planta de produccién Costa Rica | Colombia (3)
y distribucion propia
Panama Venezuela
Distribuidoras propias Guatemala Ecuador
México Perd Espafia
Puerto Rico Chile
Rep. Dominicana
Puerto Rico

Fuente: www.leonisa.com

Para analizar la presencia interna-
cional de esta empresa se agruparon
los paises en los siguientes cuatro
mercados: a. Centroamérica y el Ca-
ribe; b. Suramérica; c. Norteamérica;
d. Europa.

3.1 Centroaméricay el Caribe

Centroamérica representa un merca-
do significativo para Leonisa ya que
fue la primera region a la que llego.
Se ha logrado incursionar en esta
zona a través de la planta en Costa
Rica, que atiende, entre otros paises,
a Nicaragua y Puerto Rico, a través
de la distribuidora en Guatemala, la
cual cubre a Honduras y a El Salva-
dor; y recientemente por medio de la
distribuidora en Republica Domini-
cana.

3.1.1 Costa Rica: la planta
de produccion extranjera

En 1965, cuando primaba el modelo
proteccionista en América Latina,
nadie se imaginé que una empresa
colombiana como Leonisa pudiera
instalar una planta de produccién en
Costa Rica.

Todo comenzd cuando Bejos Yamuni
—empresa con la cual se tenian ini-
cialmente negocios de exportacion-—,
le propuso a Leonisa construir una

Internacionalizacion de Leonisa: Una empresa colombiana de ropa interior GERENCIALES

planta donde se manufacturaran pro-
ductos para atender el mercado cen-
troamericano. Esta sociedad perdu-
ro por 30 afios, hasta que a mediados
de los afios noventa Bejos Yamuni
paso a ser solamente el distribuidor
exclusivo de la ropa interior de Leo-
nisa en Costa Rica.

De acuerdo con Juan Carlos Yépez,
director de planeacion, “En los afios
70 y 80 muchas empresas llegaron a
Costa Rica para aprovechar el boom
maquilero. Leonisa canalizé el cono-
cimiento que habia logrado en el mer-
cado para iniciar algunos proyectos
piloto de maquilay conocer asi siste-
mas internacionales de produccion.
Entre estos proyectos se le produjo a
compafiias como Bali”

A lo largo de los ultimos afios, Costa
Rica ha venido desarrollando acuer-
dos comerciales con México, Chile, la
Union Europea y recientemente los
Estados Unidos, lo cual ha traido
importantes ventajas para la empre-
sa. Juan Carlos Yépez dice al respec-
to: “La instalacién en Costa Rica es
parte de la estrategia para el merca-
do centroamericano, pero en un mun-
do tan globalizado algunas ventajas
han ido desapareciendo y otras han
surgido. Costa Rica ha permitido
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abrir mercados tan importantes como
el de Puerto Rico”. Para Oscar Eche-
verri, ex presidente de Leonisa, “la
planta de Costa Rica es pequefia pero
estratégica, en la medida en que pue-
de responder a problemas coyuntura-
les como los ocurridos en Venezuela a
comienzos de 2005, cuando se cerro
temporalmente el mercado venezola-
no para exportaciones colombianas”.

Paraddjicamente, en el mercado cos-
tarricense lo que se vende de Leoni-
sa es traido desde Colombia, debido
a que el 95% de la produccion de esta
planta es destinado para la exporta-
cién, principalmente a Puerto Rico y
paises centroamericanos.

En términos generales, la participa-
cion de Leonisa en Costa Rica es de
aproximadamente el 25% de las ven-
tas totales de los segmentos medios
y altos de la poblacion, lo que la con-
vierte en la marca lider de este mer-
cado. El principal canal de distribu-
cion es la venta directa, la cual re-
presenta mas del 60% de las ventas
totales. Curiosamente, fruto de un
viejo acuerdo que se hizo con los pri-
meros distribuidores, la ropa interior
en este pais no se vende bajo la mar-
ca Leonisa sino Natural Collection,
lo cual no deja de ser un obstaculo
para efectos de posicionamiento.

La programacion con la que cuenta
la planta de Costa Rica es coordina-
da desde Colombia. A Costa Rica son
enviadas érdenes de produccién, di-
sefios, modelos, insumos, telas corta-
das, y lo que se hace, entonces, es
ensamblar las piezas y enviarlas a los
diferentes destinos.

Al principio, Leonisa era percibida
por los trabajadores como una firma
que imponia una forma de trabajo,
Juan Carlos Yépez comenta: “Llega-
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mos con una cultura organizacional
que habiamos construido en Colom-
bia, con una disciplina de trabajo. En
Costa Rica tratamos de formalizar los
procesos partiendo de la conviccion de
que todo se gana con lucha y mucho
trabajo. Toda esa experiencia se refle-
ja en lo bueno que hacemos. Los tra-
bajadores costarricenses se han adap-
tado bien y han comprendido que so-
mos distintos”.

La forma de trabajo del colombiano
frente al costarricense es muy distin-
ta, puesto que se considera que la
cultura laboral de Costa Rica es méas
laxa que la de Colombia. En Costa
Rica, por ejemplo, la mujer puede lle-
gar a considerarse mas dependiente
del esposo que en paises como Colom-
bia, donde se caracterizan por man-
tener cierta autonomia e independen-
cia a la hora de tomar decisiones.
Corregir una actitud o un esquema
preestablecido culturalmente es muy
complicado, sin embargo, la empresa
ha optado por transferir su cultura
organizacional. De esta forma se ha
logrado que los principios que guian
el actuar de esta empresa colombia-
na, hayan sido transmitidos a aproxi-
madamente 200 costarricenses que
trabajan para Leonisa.

3.1.2 Panama: reposicionando la
marca

La presencia en este pais comenzé en
1985, con un contrato de distribucion
que se hizo con la empresa paname-
fia Industrias Modernas, con la cual
no se obtuvieron buenos resultados
debido a que esta empresa, ademas
de los productos de Leonisa, también
distribuia productos de su marca pro-
pia llamada Capris. Una vez conclui-
do el contrato con Industrias Moder-
nas en 1995, Leonisa entabld vincu-
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los para la distribucion de sus pro-
ductos con otro representante llama-
do Credikids. Esta nueva empresa
empez6 a manejar la marca en Pana-
ma y a distribuir los productos en lu-
gares muy populares, los cuales no
correspondian al perfil de cliente para
el cual estaban elaborados los produc-
tos de Leonisa; algo similar a lo an-
terior habia ocurrido con Industrias
Modernas.

Cuando en el afio 2000, Leonisa es-
tableci6 su distribuidora propia en
Panama, se encontr6 un problema de
aceptacion de la marca en el merca-
do objetivo (segmentos econémicos
medio-alto y alto), debido a los erro-
res de posicionamiento en que habian
incurrido los anteriores distribuido-
res. La ubicacion directa en Panaméa
tenia como primer objetivo recons-
truir el valor de la marca; por lo que
fue necesario entrar a recoger sus
productos de las tiendas populares,
para poder promocionarse en las tien-
das de mayor prestigio. Segin Juan
Carlos Lopez, gerente de Leonisa en
Panamad, “ha sido muy dificil [entrar
de nuevo al mercado panamefio], por-
que no es arrancar de cero, sino de
menos. [De otro lado] la presencia di-
recta ha sido muy productiva a pesar
de la fuerte competencia que hay que
enfrentar por los bajos precios de pro-
ductos asiaticos que dejan los barcos
que a diario pasan por el canal de
Panama”.

Para contrarrestar el efecto de los
precios, se decidié hacer un manejo
publicitario enfocado en los beneficios
y el valor agregado de sus productos.
“En ningln momento estamos dicien-
do que somos baratos, sino que tene-
mos muchos beneficios; es decir, que
tenemos productos de realce, de reduc-
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cion, de control, productos con enca-
jes, elasticos, de microfibras, con copa
suave y muy elaborados”, agrega
Juan Carlos Lépez. La compaiia se
destaca en Panama por ser de las
pocas empresas de ropa interior que
pauta en los medios masivos. Se uti-
lizan revistas de moda como Vogue y
se participa en los desfiles organiza-
dos por Caranté, una de las tiendas
por departamento mas importantes
de Panama.

La estrategia publicitaria del primer
afio estuvo dirigida mas a los consu-
midores que a los intermediarios.
Para el segundo afio, se buscé cons-
truir una relacién de valor con los
intermediarios por medio de inversio-
nes en los puntos de venta, que gene-
raran diferenciaciéon en el uso de
muebles especificos, manejo de ima-
gen y capacitacion de promotoras. El
punto de venta resulta fundamental
si se tiene en cuenta que es donde el
80% de los consumidores toman su
decision de compra.

Las anteriores acciones de reposicio-
namiento de marca hicieron que en
el afio 2003 se alcanzara el 20% de
participacién en los segmentos medio
y medio alto del mercado, segmentos
en los cuales Triumph, su principal
competidor, tiene el 40%.

El mercado de Panama es un merca-
do muy pequefio, aproximadamente
de 3.000.000 de personas, de las cua-
les méas de un millén se concentran
en Ciudad de Panaméa. Sin embargo,
es un mercado atractivo si se tiene
en cuenta que tiene un PIB per capi-
tade US$ 3.500 y una cultura de alto
consumo. Juan Carlos Lo6pez, compa-
ra este mercado con el de Barranqui-
lla (Colombia), al decir que en ambos
casos “existe una diferencia de clases
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sociales muy marcada; el consumidor
panamefio de estrato C y D, que equi-
vale a los estratos 5 y 6 en Colombia,
no consume productos que también
sean consumidos por gente de estra-
tos Ay B; aexcepcidn, tal vez, de Coca-
Colay Colgate, ellos s6lo quieren com-
prar Tommy y Lacoste”.

El consumo de la mujer panamefa
tiene una caracteristica muy particu-
lar relacionada con el alto valor agre-
gado que se le da al brassiere en com-
paracion con el panty. Una mujer
puede estar dispuesta a pagar por un
brassiere alrededor de US$ 25 mien-
tras que puede comprar un panty que
cueste US$ 0.99. Esta caracteristica
del mercado va muy acorde con la ten-
dencia mundial de percibir la ropa
intima prenda por prenda.

Por otro lado, al igual que en Costa
Rica, en Panama también se mane-
jan ventas por catalogo, aunque de
una manera mas informal. La estruc-
tura de Panama cuenta con tan soélo
400 personas inscritas que compran
y venden de contado; no se cuenta con
el sistema DLM (Data Lifecycle Ma-
nagement) debido a que el monto de
toda la estructura que requiere es
muy alto y el mercado es muy peque-
fio. Respecto al tema de facturacion,
el sistema de ventas por catalogo al-
canza un rango entre el 25% y el 30%
de las ventas, siendo el segundo ca-
nal de distribucién méas importante;
el primero es el de las tiendas por
departamento con el 50% de la factu-
racion; y por altimo, el de las bouti-
ques que tienen una participacion
entre el 20% y el 25%.

La estructura organizacional que
Leonisa ha montado en Panama es
liviana en la medida en que cuenta
s6lo con cinco personas encargadas de
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diferentes areas como facturacion,
bodegaje y mensajeria. Contabilidad,
importacién, aduanay publicidad son
atendidas por contratos que se tienen
con terceros.

3.1.3 Puerto Rico: el lider en factu-
racién internacional

Este es el mercado lider en factura-
cion internacional para Leonisa,
quien ha colocado productos en esta
isla desde hace 25 afios. Para el 2002,
se vendieron en promedio 12 millo-
nes de délares, convirtiéndose en la
marca lider de un mercado que tiene
4.5 millones de habitantes.

En todo el interior de Puerto Rico se
vende a través del sistema retail y de
tiendas tipo show room. Sobre este
punto afiade Luis Alberto Gomez: “En
Puerto Rico el principal canal lo con-
forman las grandes tiendas por de-
partamentos. Adicionalmente se tie-
ne el sistema de show room, en el cual
una mujer que esta acreditada, [es
decir] que tiene una tarjeta de la tien-
da, merca todo por consignacion; lue-
go va y vende [los productos] en la
calle, y lo que no vende, al mes, lo
devuelve. Asi funciona Puerto Rico,
una figura que solo hay alla, y [que]
es muy interesante”.

3.2 El mercado suramericano

El mercado de Leonisa esy hasido el
de la mujer latina, por tal motivo, la
expansion por paises suramericanos
ha sido estratégica. La distribuidora
que se tiene en Ecuador es una de las
gue mayor dinamica de crecimiento
ha mostrado en los ultimos afios. En
este pais, el 60% de las ventas se rea-
lizan por el canal del comercio orga-
nizado, ya que las tiendas por depar-
tamento no tienen el peso que tienen
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en paises como Chile y Peru. De
acuerdo con el ex presidente de Leo-
nisa, “Ecuador ha sido uno de los
paises con el cual la compafiia mas
se ha identificado. Sin embargo, esto
no se habia aprovechado de la mejor
manera, pues existen muchos merca-
dos y nosotros no lo habiamos podido
entender bien. Bolivia y Uruguay se
atienden a través de terceros, y en
Brasil y Argentina no se tiene presen-
cia. A continuacion se presentaran
aspectos relevantes de la expansion
internacional por medio de las distri-
buidoras que tiene Leonisa en Peru,
Chile y Venezuela

3.2.1 Per0: almacenes propios
y el “boom” de la venta directa

En 1996, después de quince afios de
haber manejado sus exportaciones a
este mercado por medio de terceros,
Leonisa decidid establecer una distri-
buidora propia en Perd, en la cual
laboran aproximadamente cincuenta
personas de forma directa.

La decision de establecer se en el Peru
se tomo a pesar de que este pais no
ofrecia un comercio dindmico y orga-
nizado como si ocurria en Colombia,
Puerto Rico o Chile. De otro lado, el
nombre de Leonisa no era tan fuerte
alli, por lo que se requeria una gran
inversion en soporte de marca. Se
utilizé como primera estrategia de
entrada la venta a grandes distribui-
dores como Ripley, Aldeasa y Saga-
Falabella.®®

Actualmente, Leonisa ha logrado al-
canzar un porcentaje de participacion

en el mercado de ropa interior del
10% al 15% en los estratos 2 y 3; y
del 25%, en los estratos 4, 5y 6. Los
competidores mas importantes son
Lise Charmel y Maidenform.'* Cabe
anotar que la clase media en Perd no
esta muy bien definida, pues la po-
blacién se encuentra dividida en dos
polos; en un extremo las “cuicas”,
mujeres de alto nivel econémico, muy
sensibles a la calidad, con gustos muy
refinados; en el otro, las mujeres de
estratos bajos cuyo factor de eleccion
se relaciona con el precio.

En este pais, ademas del método tra-
dicional de distribucion, se instalaron
dos almacenes propios en mayo y di-
ciembre del afio 2002. Los almacenes
estan ubicados en los centros comer-
ciales Plaza San Miguel —estrato me-
dio—, y Jockey Plaza —estrato alto—.
También se tiene presencia directaen
Primavera Park Plaza, un outlet don-
de se manejan ventas de saldos. Para
Leonisa, la franquicia es una forma
de establecer mercados pilotos por si
mismo, por lo que ambos almacenes
simularon ser franquiciantes de la
casa matriz de Medellin. Los alma-
cenes, que se establecieron con las
mismas caracteristicas de las que se
tienen en Colombia, han tenido muy
buena aceptacion.

Los almacenes representan la opor-
tunidad de construir una relacion cer-
cana con los clientes, de tener docu-
mentada la evolucién de esta relacién
y de poder responder en consecuen-
cia. Frente a esta nueva estrategia en
los mercados internacionales Luis

13. Estos almacenes apoyan su actividad comercial en el recurso financiero que ofrece la venta por tarjetas de
crédito propias, las cuales cobran tasas de interés superiores a las del mercado. En Per(, el 62% de las

ventas se hace a través de tarjeta de crédito.

14. Empresa creada en Nueva York en 1920 cuya marca de ropa interior tiene la mayor participacion en

ventas en Estados Unidos.
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Alberto GOmez comenta “Las tiendas
propias no se tienen que mirar solo
cOmMo negocio, Sino COmMo una manera
de posicionar marca. Para la compa-
fifa, tener un almacén en el centro co-
mercial mas importante de Peru es
tener una valla por donde pasan mi-
llones de personas siete dias a la se-
mana. El consumidor estd cambian-
do permanentemente, va cambiando
de experiencias, de valoraciones, va
teniendo evolucién de una u otra ma-
nera. Cuando uno no llega a él direc-
tamente, sino por medio de retail, se
pierde la sintonia”.

Se distribuye a grandes superficies
(40%) y al comercio organizado (5%),
pero es el sistema de distribucién por
catalogo el que mas peso tiene en el
total de las ventas (55%). Este siste-
ma vincula de manera indirecta a
3.600 seforas bajo la coordinacion de
quince lideres directamente relacio-
nados con la empresa. Para Oscar
Sevillano, gerente de Leonisa Peru,
“Este canal de distribucion es prefe-
rido por las compradoras debido a la
confianza que les toman a las vende-
doras, lacomodidad en la compra, la
garantia de que el producto llega di-
rectamente a ellas y el trato persona-
lizado”. Peru, al haber dado origen a
empresas como Yanbal, Unique y
Ebel, es pionero en este tipo de ven-
tas. Las ventas directas necesitan
mucha logistica para asegurar la dis-
ponibilidad y envio del producto. La
compra por catalogo se hace por im-
pulso, es menos racional que ir a un
almacén a comparar modelos y mar-

cas; De acuerdo con Oscar Sevillano,
“la venta directa resulta exitosa por-
que es mas factible que las mujeres se
identifiguen mas con las modelos de
los catalogos que con el espejo de una
tienda”.

3.2.2 Chile: por fuera del trépico

“Nosotros pensamos que era una mar-
cachilena”, fue la frase expresada por
un funcionario de Prochile cuando
una mision internacional de estu-
diantes de Icesi, manifesté su inte-
rés por visitar una empresa represen-
tativa de la inversion colombiana en
Chile, como lo era Leonisa. Después
de veinte afios de presencia en el
mercado, Leonisa es la segunda em-
presa méas antigua en el sector de la
corseteria en Chile. Inicialmente, se
exportaba desde Colombia y un ter-
cero manejaba la distribucién, pero
en 1991, cuando la marca ya habia
ganado terreno, se tomd la decision
de comprar la distribuidora para es-
tablecerse directamente.

Dado que Leonisa es una compariia
integrada verticalmente y que los
productos colombianos se encuentran
exentos de arancel para entrar a Chi-
le,*®* no se ha visto como necesario el
establecimiento de una planta pro-
ductiva. Por otro lado, la dinamica del
mercado chileno tiende a mostrar una
mayor inclinacion de los consumido-
res por la ropa interior importada que
por la nacional. Se estima que el con-
sumo de ropa importada equivale al
44% del consumo total.*

15. Acuerdo de complementacion econémica para el establecimiento de un espacio econémico ampliado entre
Chile y Colombia, dentro del contexto del proceso de integracion establecido en el Tratado de Montevideo

de 1980 (ACE No 24)

16. Tomado de Mercado Chileno de la Ropa Interior Femenina. Estudio de aproximacién. Oficina comercial

de Proexport en Chile.
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El portafolio de productos en Chile
esta conformado por referencias se-
leccionadas del portafolio de Colom-
bia. Para responder a los cambios de
las estaciones, este portafolio se re-
nueva cada tres meses. Para Jorge
Obreque, gerente administrativo y
financiero de Leonisa Chile, “la rota-
cion del producto es muy diferente a
la de los paises del tropico. Con las
estaciones cambian los habitos y la
frecuencia de uso de la ropa interior.
El invierno es una mala temporada
ya que al estar abrigada, la chilena
no siente necesidad de comprar ropa
interior fina. El verano, al contrario,
se caracteriza por ser la época de
mayores ventas (65%), debido a una
mayor disposicion a comprar”.

Para ajustarse a la consumidora chi-
lena ha sido necesario adaptar cier-
tos productos. De acuerdo con Jorge
Obreque “las mujeres chilenas son
menos atrevidas que las colombianas
y, por lo tanto, menos atentas al tipo
de ropa interior que usan. Este moti-
vo ha hecho que las tiendas por de-
partamento chilenas asignen espacios
mas pequefios en comparacion con
Colombia para vender la ropa inte-
rior”.

Debido a la diferencia en la contex-
tura de las mujeres chilenas, se ha
hecho necesario incluir en el portafo-
lio de productos sostenes con diferen-
tes tamarios de copas. Chile es el pri-
mer pais latinoamericano con proble-
mas de obesidad; de acuerdo con la
Organizacion Mundial de la Salud, el
24.4% de las mujeres chilenas adul-
tas son obesas y de este porcentaje la

mayoria estan en estratos bajos. En
los estratos altos, las mujeres lucen
muy delgadas y las cirugias de im-
plantes tienen muy poca acogida por
lo que se demandan brassieres de co-
pas pequefas. En opinién de Jorge
Obreque “contrario a lo que se podria
creer, los brassieres de realce no son
muy utilizados. En general, las chile-
nas son mujeres muy conservadoras
y de gustos mas parejos. Se visten de
gris y negro con ropas que les cubren
hasta el cuello y su ropa intima se
caracteriza por tener pocos encajes y
ser poco colorida”.

Chile es un pais con quince millones
de habitantes, la mitad compuesta
por mujeres. De éstas, el 40% tienen
entre 15 y 39 afios.'” El mercado de
corseteria chileno vende alrededor de
75 millones de ddlares anuales. Leo-
nisa tiene una participacion del 20%,
ubicandose en el segundo lugar en
venta de ropa interior después de
Triumph, quien es el principal com-
petidor y tiene una participacion del
15%. El 50% de las ventas se hace a
través de tiendas por departamento,
el 15% venta directa por catalogo, el
25% en tiendas y el 10% por medio
de los detallistas.

Comparativamente con otros paises,
el canal de venta directa en Chile ha
venido perdiendo participacion debi-
do a que este sistema no se termind
adaptando a los estandares de finan-
ciacion que se manejaban en el mer-
cado. Otro de los factores que influyé
en esta disminucion se centré en la
movilidad de la venta directa sobre
toda la piramide poblacional ya que

17. Porcentaje tomado del documento de Mercado Chileno de la Ropa Interior Femenina. Estudio de aproxi-

macion. Oficina Comercial de Proexport en Chile.
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las personas en Chile se caracterizan
por no mezclarse entre las diferentes
clases sociales: “(normalmente) una
vendedora de estrato 2 0 3 — por dife-
renciarlo en estratos — va y le vende
a la de estrato 6 0 7 sin ningun pro-
blema; en Chile eso es un problema”,
comenta Luis Alberto Gomez.

3.2.3 \enezuela: un comienzo
informal

Al mercado venezolano se lleg6 des-
de finales de los afios sesenta por
medio del comercio de la Isla Marga-
rita, el cual era desarrollado en su
mayoria por buhoneros, que es como
se le llama en Venezuela a un merca-
derista informal que vende en las ace-
ras. Inicialmente, la presencia en este
mercado fue muy informal en la me-
dida en que respondia a las condicio-
nes del entorno que se daban en la
Isla. La marca se dio a conocer en este
pais gracias a la labor que desarro-
llaron intermediarios venezolanos
que compraban productos de Leoni-
saen Isla Margaritay los vendian por
su cuenta en territorio continental.

En los afios noventa “tomamos la de-
cision de empezar a vender con otro
perfil que le diera mas valor a nues-
tra marca. Recogimos los productos
que el comercio informal tenia en las
acerasy buscamos que se colgaran en
tiendas y almacenes, como debe ser;
al mismo tiempo, se pasé de exportar
productos basicos a productos que
incorporaran un mayor valor agrega-
do. Fue por eso que entramos a Cara-
cas para trabajar en un comercio or-
ganizado”, afirma Luis Alberto Go6-
mez.

Para el afio 2004 la participacion de
Leonisa en el mercado venezolano
estaba aproximadamente en 15%, lo

42 SEICEST cerncial®

cual es significativamente inferior a
niveles cercanos al 30% que se alcan-
zaron en afos anteriores. Parte de la
disminucion en las ventas se explica
por la crisis politica que se dio en 2002
y 2003, la cual oblig6 a suspender las
ventas por medio del canal de venta
directa.

3.3 Mercado norteamericano

3.3.1 México: trabajando con
canales mayoristas

Meéxico tiene la particularidad de con-
tar con un canal mayorista que contro-
la una buena parte del mercado de las
confecciones de este pais. Los mayoris-
tas operan como unos redistribuidores
que se ubican en grandes depésitos de
mercancia, a los cuales llegan vende-
doras acreditadas a comprar los pro-
ductos. En este canal, que representa
aproximadamente el 60% del mercado
de confecciones, Leonisa no se siente
muy comoda debido al distanciamien-
to que se genera con el consumidor fi-
nal. Con los canales mayoristas, los
esfuerzos estan centrados en vender
productos, mas que en satisfacer las
necesidades de sus clientes, lo cual se
logra cuando se les llega de manera
directa.

De acuerdo con Luis Alberto Gomez,
“cuando nosotros tenemos productos
colgados en una tienda, estamos escu-
chando todos los dias a nuestro consu-
midor y estamos registrando y tratan-
do de responder a eso que escuchamos.
Por esta razén, parte del trabajo en
Meéxico lo tenemos que hacer a la anti-
gua, que es concentrando esfuerzos en
vender en grandes cantidades sin sa-
ber con precision el destino final de los
productos”.

La venta por medio del canal de hiper-
mercados y multitiendas representael
40% restante del mercado. Adicional-
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mente, en el 2004 se empez6 con un
almacén propio en la ciudad de Gua-
dalajara, lo cual ha ayudado a construir
presencia de marca.

3.3.2 Estados Unidos: un mercado
latino por explotar

Aungue Estados Unidos es el prin-
cipal destino de la exportacion de con-
fecciones de Colombia, paradodjica-
mente éste no es un mercado en el
que Leonisa tenga una presencia im-
portante.!® Si se tiene en cuenta que
la poblacion latina constituye la prin-
cipal minoria étnica en Estados Uni-
dos, este mercado representa una
gran oportunidad en regiones como
Miami, Nueva York, New Jersey, Chi-
cago y Los Angeles.

A partir del afio 2005 se comenzé a
desarrollar un proyecto piloto para
penetrar el mercado de los Estados
Unidos por medio de despachos que
se hacen a través de la distribuidora
de Puerto Rico. Inicialmente se selec-
ciond el estado de New Jersey y New
York para captar por medio de la ven-
tadirecta el mercado latino. “El tema
de vender en el exterior es el tema de
permanecer, es entrar la marca. No-
sotros no tenemos planta para hacer
una presencia de marca y menos en
los Estados Unidos, entonces lo que
tenemos que aprovechar es la presen-
cia de marca que esta en la mente de
los latinos [ecuatorianos, colombia-
nos, chilenos, venezolanos y costarri-
censes] que ya nos conocen y que es-
tan en los Estados Unidos”, agrega
Oscar Echeverri, ex presidente de
Leonisa.

En relacién con el Canada, a pesar
de que la cultura y el aspecto fisiolo-
gico de la mujer canadiense son muy
distintos al de la mujer latina, Leo-
nisa intenté atender este mercado
adecuando un disefio particular de los
productos, sin embargo, este nuevo
portafolio no se ajustd y la operacion
se cancel6. Hoy en dia, se atiende este
pais a través de terceros.

3.4 Mercado europeo

Gracias al Sistema Generalizado de
Preferencias (SGP), las confecciones
no tienen arancel para entrar a la
Unidn Europea. Sin embargo, Leoni-
sa s6lo ha podido aprovechar esta
ventaja en Espafia y en menor medi-
da en Portugal debido a que la venta
y creacion de marca en Europa es
muy costosa. Se atiende a los demas
mercados europeos como Bélgica y
Francia a través de Barcelona.

Para darse a conocer en Espafia, Leo-
nisa ha utilizado la tienda EI Corte
Inglés® como una plataforma de pu-
blicidad y reconocimiento. Luis Alber-
to Goémez comenta: “Este punto de
venta es una plataforma de imagen,
una manera de hacerle publicidad a
la marca. Otra manera de hacerse
conocer seria invertir en television o
[en] avisos, lo cual resulta demasia-
do costoso en Europa. Lo anterior se
hace en alguna medida, pero lo cen-
tral es la presencia [que actualmente
se tiene] en 40 tiendas del Corte In-
glés”. No obstante, la anterior estra-
tegia se ha venido replanteando por
lo que Oscar Echeverry, gerente de la

18. Exceptuando Puerto Rico, que tiene la particularidad de comportarse como un mercado latino con un alto

poder adquisitivo.

19. EIl Corté Inglés es una tienda por departamentos con mucho prestigio en Espafia y otros paises europeos.
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firma, comenta“[nosotros] esperamos
gue El Corte Inglés no so6lo sea un
punto en donde podamos exhibir la
mercancia sino ganar plata” y ade-
maés, “[estar presentes en todos los
puntos de venta] nos significaba es-
tar en puntos en donde no se vendia o
se vendia mal. Hicimos un replantea-
miento y nos quedamos en almacenes
donde vamos a expresar bien nuestra
categoria. Nos quedamos entre 6y 10
puntos [de venta solamente]”.2°

En planes futuros, se busca iniciar el
negocio de venta por catalogo con el
programa Club de Compras Leonisa,
el cual estéd dirigido especialmente a
los colombianos residentes en Espa-
fia que quieran establecer su propio
negocio.?* Al respecto, dice Luis Alber-
to Gomez: “En los paises europeos, la
valoracion que tiene un consumidor
[de una marca] depende de la expe-
riencia que tenga con el producto; una
persona no valora algo por comenta-
rios de otros, valora sélo lo que expe-
rimenta por si mismo. Por lo tanto,
en paises desarrollados como los eu-
ropeos, las escalas de valoraciéon que
tienen los consumidores son muy al-
tas [asi que] no es facil que la venta
directa se desarrolle tan fuerte en un
pais de esos”.

Frente a esta expansion por Europa,
Andrés Martinez agrega: “Leonisa
adelanta negociaciones para consti-
tuirse como un proveedor mundial de
productos de ropa interior para el
Grupo Casino de Francia, al tiempo
gue también adelanta conversaciones
con Carrefour Internacional. Tenemos
confianza en lograr estos acuerdos,

ellos saben que cuentan con produc-
tos de talla mundial y eso es lo que
buscan”.?? No obstante lo anterior,
para Leonisa no ha sido facil lograr
un acuerdo con estas empresas euro-
peas, ya que como lo afirma Luis Al-
berto Gémez, “lo que no hemos podi-
do conciliar es lo que vamos a ven-
der; nosotros queremos vender arte y
no maquila. No hemos tomado la de-
cision de la maquila, no la hemos con-
siderado porque creemos que tenemos
unos valores agregados que es lo que
nos gusta vender; no es simplemente
mano de obra; es conocimiento, es
arte, son muchas cosas...”. Lo ante-
rior les ha impedido llegar a acuer-
dos que beneficien a ambas partes
pues los grandes operadores de esa
region han mostrado un mayor inte-
rés por la maquila que les podria rea-
lizar Leonisa. “Una maquila le copa
a uno toda la capacidad y yo no sé
realmente si algun dia tendremos que
vender maquila, pero lo que si tene-
mos seguro es el orgullo por el capital
intelectual que hemos desarrollado y
ese orgullo nos da la tranquilidad y
la confianza de ofrecer y de vender
productos de alta calidad”, agrega
Luis Alberto Gomez.

“En Europa tenemos que hacer un
gran trabajo. Hay que empezar a sem-
brar la marca fuertemente porque es
muy dificil que a uno, en medio de
tanta competencia y sin tener una
marca valiosa [para ese mercado] lo
vayan a tener en cuenta”, afirma Os-
car Echeverri. Lo fundamental para
Leonisa en estos momentos es posi-
cionar la marca, tanto en Espafa

20. Diario La Republica. “Leonisa replantea su negocio con la cadena EIl Corte Inglés”. Edicion digital. 29 de

Junio de 2004. En www.repnet.com.co

21. Diario La Republica. “Leonisa vendera por catalogo en Espafia”. Edicion digital. Febrero 25 de 2004. En

www.repnet.com.co
22. Ibid.

oo ESTUDIOS
44 %€ ICEST cerencial RS No.98 « Enero - Marzo de 2006



como en Portugal, pues la cuestion
no es vender en cantidades sino con
la mejor calidad posible, asi esto sig-
nifique vender en menores propor-
ciones.

4.LOS RETOSY LAS OPORTUNIDADES
Son muchos los temas en los que Leo-
nisa da muestra de su calidad como
empresa internacional. El estar ope-
rando por mas de cuatro décadas una
planta de manera exitosa en Costa
Rica, el establecimiento de distribui-
doras propias en once paises latinoa-
mericanos, el sistema de ventas mul-
ticanal y su constante preocupacién
por la calidad, muestran la “casta”
que tiene esta empresa colombiana
para asumir desafios y buscar alter-
nativas en el competitivo mercado
mundial.

4.1 El entorno internacional

La presencia internacional tiene una
relacién directa con las perspectivas
de crecimiento, ya que tal como lo
manifestd el ex presidente de esta
compafia “las posibilidades que no-
sotros tenemos de crecer nacional-
mente, si bien no estan agotadas, son
unas posibilidades mucho mas limi-
tadas que las que tenemos en el exte-
rior” Leonisa tiene una participacion
en los paises donde se encuentra que
en el mejor de los casos llega al 15%
del total del mercado, lo cual mues-
tra todas las oportunidades que se
tienen para crecer en el ambito in-
ternacional.

El sostenimiento de la competitividad
internacional depende en parte de la
manera como se reaccione ante los

retos y oportunidades que impondran
las dos grandes potencias. Por un lado
esta laamenaza de China, quien ade-
mas de la conocida capacidad que tie-
ne para producir a precios muy ba-
jos, avanza en el mejoramiento de la
calidad, y a partir del 2005 goza de
mayor acceso a mercados por la eli-
minacion de las cuotas que le habian
impuesto. De otro lado estan los Es-
tados Unidos, donde empresas como
Leonisa tendran que ser mas agresi-
vas comercialmente para aprovechar
la enorme capacidad de consumoy la
importancia relativa que ha ganado
la poblacién hispana.

Dado el auge de la economia asiatica
en los ultimos afios, es importante
anotar que China representa en es-
tos momentos una de las principales
potencias textiles del mundo. De alli
que se espera poder incrementar sus
exportaciones mundiales para que
lleguen a representar, para el 2010,
el 47% pues el nivel actual de éstas
alcanza un 20% del comercio mun-
dial.? Estados Unidos es el méas gran-
de importador mundial de confeccio-
nes y ropa interior. Sus principales
abastecedores son China, México, El
Salvador, entre otros. Vale la pena
anotar que para el afio 2004 el prin-
cipal destino de las exportaciones de
textiles y confecciones chinas no eran
los Estados Unidos sino Japon, al cual
le exportd US$352.632.384, mientras
que con el pais norteamericano se
realizaron transacciones por
US$89.872.992.

La posible entrada en vigencia del
TLC entre Colombia y los Estados

23. Bancomext. “Sector textil y confeccion, oportunidades de alianzas estratégicas con Asia”. Edmundo Arceo
Hernandez - Consejero Comercial en Taiwan. En: www.bancomext.com
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Unidos representa un desafio inmen-
so, dado que el sector de la confeccion
es uno de los que mayor potencial en
generacién de empleo y crecimiento
econdmico tiene. La firma de este
TLC, es la posibilidad de consolidar
las preferencias arancelarias que se
otorgaron con el ATPDEA y que per-
miten el ingreso de algunos produc-
tos colombianos sin arancel a los Es-
tados Unidos. Sin embargo, hay que
tener en cuenta que la preferencia
arancelaria no sera eterna y que en
el mediano plazo, todos los paises
podran ingresar sin aranceles a este
mercado, por lo que se requiere apro-
vechar la ventaja temporal que se
puede conseguir via preferencias para
posicionarse, afianzarse en nichos
especificos y desarrollar ventajas
competitivas que sean sostenibles.

4.2 La diferenciacién como
propuesta de valor

La supervivencia de Leonisa a laame-
naza de competidores provenientes de
la China y de otros paises que logran
tener costos muy bajos de mano de
obra, dependera de la fuerza con la que
se mantenga la diferenciacion como
propuesta de valor para el consumi-
dor. Ademas del producto, Leonisa
debe seguir vendiendo servicio, aten-
cién en los puntos de venta y manejo
de inventarios, entre otros. Al respec-
to, Oscar Echeverri comenta: “mas que
hacer un producto, en este negocio hay
que entender la gente. La dificultad
mas grande no esté en lo técnico sino
en desarrollar una cultura”. Asi mis-
mo, habré que seguirse moviendo de

manera estratégica en la distribucion
multicanal. La venta directa que se
hace por medio de catalogos, represen-
ta casi la tercera parte de las ventas
totales y tiene mucho potencial por
explotar con los paises latinoamerica-
nos y con las comunidades inmigran-
tes radicadas en Espafa y los Esta-
dos Unidos. Otro canal importante
para desarrollar, tiene que ver con el
establecimiento de tiendas propias
tanto en el mercado interno como en
el externo. El afio 2004 se cerr6 con
dos tiendas propias en Peru, una en
Ecuador, dos en Panama, una en Re-
publica Dominicana, tres en Venezue-
la y una en México. La proyeccion,
segun Francisco Moreno, gerente fi-
nanciero de la empresa, se basa en
poner a disposicion del mercado y las
consumidoras un total aproximado de
20 o mas tiendas internacionales.?
Inicialmente se esta evaluando la ope-
racion y la rentabilidad que ofrecen
estas tiendas para posteriormente
pasar a vender franquicias.

Para mantener la competitividad fu-
tura de esta empresa, habra que revi-
sary ajustar constantemente los nive-
les de integracion vertical. Los eslabo-
nes productivos que comienzan en la
importacién de las fibras y siguen con
el desarrollo de las telas, la confeccion
y comercializacion requeriran de socios
estratégicos. Un camino podria estar
en subcontratar mayores niveles de la
produccion con socios estratégicos en
Colombia o en el exterior, lo cual per-
mitiria canalizar mayores esfuerzos al
desarrollo, mercadeo y ventas del pro-
ducto.? Al respecto agrega Oscar Eche-

24. Revista Dinero. “Leonisa abrira veinte tiendas en mercado internacional”. Edicién Digital No. 201. Enero

13 de 2004. En: www.dinero.com

25. En la actualidad, Leonisa subcontrata aproximadamente el 15% de su produccién con cooperativas de
trabajo asociado, localizadas en municipios aledafios a Medellin y en las que trabajan mujeres cabeza de

hogar.
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verry, “En las integraciones se debe tra-
bajar mancomunadamente para un ob-
jetivo comun. La competencia del futu-
ro no va a estar entre compafias; va a
estar entre cadenas, por lo cual esta-
mos iniciando trabajos muy serios para
robustecer la cadena productiva. Cuan-
do nosotros vamos al exterior, no va a
competir Leonisa, es la cadena, y aquel
que logre cohesionar mejor la cadena,
que logre que su cadena funcione, ese
es el que logra la mayor competitividad.
Hemos estado trabajando también en
el tema de unificar el idioma con nues-
tros clientes y proveedores, y permitir
que nosotros podamos interactuar me-
jor con ellos porque es que las socieda-
des sélo se pueden hacer cuando se pue-
de interactuar, cuando el lenguaje es co-
mun; cuando los objetivos se pueden
establecer con claridad y con sinceri-
dad entre las partes. Por lo tanto, pri-
mero hay que crear la comunidad y de
ahi sale la oportunidad: la sociedad”.

En relacion con el desarrollo de produc-
to, se ha estado trabajando intensa-
mente en Colombia para modificar la
imagen de marca, para hacerla mas
moderna y menos asociada a la mujer
adulta, este esfuerzo ha dado algunos
frutos, pero sera necesario seguir tra-
bajando en esta direccion. Asi mismo,
se ha retomado a nivel publicitario la
asociacion de la marca Leonisa con la
mujer latina, lo cual es bastante perti-
nente en los tiempos actuales.

En Colombia, Leonisa ha sido un pio-
nero de la ropa interior y ha contribui-
do al desarrollo de marcas que hoy le
son competencia y que la mantienen
activa en un mercado muy competido.

4.3 Los nuevos duefos

El caso de conflicto familiar que tuvo
lugar en Leonisa no es ajeno a otras
empresas de Colombia y el mundo.
Las empresas familiares son la base
de la economia de cualquier pais. En
Colombia, el 68% de las compafiias
son negocios de familia, mientras que
en Estados Unidos este porcentaje se
incrementa al 90%. Investigaciones
en Estados Unidos indican que s6lo
3 de cada 10 empresas familiares so-
breviven a la muerte o retiro del fun-
dador, mientras que sé6lo el 13% de
los negocios se mantienes activos has-
ta la tercera generacion.? La princi-
pal causa para el desmoronamiento
de la empresa familiar tiene que ver
con los conflictos entre familia y ne-
gocio, y con la falta de claridad a la
hora de planear la transicién entre
generaciones. Debido a lo anterior, el
futuro de Leonisa dependerd de lo
bien que quede definido el protocolo
de familia en temas como la sucesion,
la participacién de los miembros de
la familia en cargos directivos y la
creacion de juntas directivas que ayu-
den a ponerle claridad a la relacion
entre familia y empresa.

Finalmente, la apertura a terceros es
un tema fundamental para el futuro
de la empresa. La familia Urrea Ar-
belaez, propietaria de Leonisa, ten-
dra que plantearse la posibilidad de
abrir la empresa a nuevos socios, que
inyecten capital fresco y permitan
continuar la expansion internacional
de la empresa y el posicionamiento
de la marca Leonisa en la mente de
millones de latinoamericanos.

26. Tomado de Empresas Familiares. Sitio web establecido por Dinero.comy el Instituto Colombiano para la

Empresa Familiar ICEF
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ANEXO 1
Principales importadores y exportadores mundiales de ropa interior

Exportadores 2004 2003 2002 2001 2000
China $1.928.655.105 |$1,577,698,432 |$1,081,882,240 |$ 803,794,752 |$ 979,434,368
Turquia $ 403.264.419 |$ 422,412,928 |$ 356,413,760 |$ 304,432,096 |$ 332,341,920
Francia $ 223,428,689 ($ 227,513,008 ($ 191,839,776 |$ 160,716,848 |$ 162,046,240
Alemania $ 247,497,000 ($ 224,023,008 ($ 189,813,824 [$172,311,200 |$ 160,484,752
México $ 147,615,235 |$ 161,528,880 |$ 182,302,736 |$ 143,887,792 |$ 113,254,312
Estados Unidos |$ 201.290.709 |$ 154,656,912 |$ 183,846,128 |$ 215,780,576 |$ 231,024,912
Costa Rica $ 92,977,459 |$ 97,661,312 |$ 106,477,928 |$ 99,938,032 |$ 107,042,872
Colombia $ 70.036.999 |$ 44,753,796 |$ 50,610,744 |$ 62,238,496 |$ 54,336,364
El Salvador |$ 7.288.631 |$ 25,868,040 |$ 19,891,002 |$ 15,231,173 ($ 11,544,719
Perd $ 13,387,601 |$ 10,050,378 |$ 14975432 |$ 9,263,480 |$ 6,061,982
Japon $ 8598886 |$ 6,280,932 |$ 5583549 |$ 5,812,301 |$ 7,729,449
Guatemala $ 1598688 |$ 2,215,067 |$ 20,681 |$ 2,177,786 |$ 1,997,472
Ecuador $ 317.645 |$ 492,384 |$ 119,637 |$ 90,982 ($ 91,532
Venezuela $ 488.581 |$ 89,795 |$ 80,170 |$ 66,871 ($ 26,575
Importadores 2004 2003 2002 2001 2000
Estados Unidos |$2,572.422.062 | $2,301,300,224 |$ 2,186,455,040 | $2,045,366,400 |$2,044,944,512
Alemania $ 682,295,000 |$ 674,924,992 |$ 533,672,640 |$524,920,704 |$558,335,232
Francia $ 590,796,598 |$ 553,986,496 |$ 436,840,256 |$402,589,760 |$451,145,856
México $ 44945054 |$ 49,978,708 |$ 41,210,712 |$ 43,416,560 |$ 43,812,476
Costa Rica $ 44,665,722 |$ 40,539,840 |$ 43,595,420 |$ 41,639,064 |$ 51,117,660
China $ 20481411 |$ 14,882,532 |$ 12,793,923 |$ 8,582,206 |$ 5,620,507
Ecuador $ 7.085802 |$ 4,984,751 |$ 5291578 |$ 2,762,041 |$ 1,136,870
Turquia $ 7.039.237 |$ 4,210,587 |$ 2,750,199 |$ 3,131,959 |$ 6,680,457
El Salvador $ 5332076 |$ 3,845,774 |$ 4,045476 |$ 3,825527 |$ 3,328,964
Guatemala $ 4586998 |$ 3,708,782 |$ 3,753,343 |$ 3,636,117 |$ 1,687,275
Perd $ 1932013 [$ 2,173,186 |$ 2,425,016 |$ 2,129,787 |$ 1,617,510
Colombia $ 1679982 [$ 1,739,499 |$ 2,310,244 |$ 1,868,441 |$ 2,830,610

Fuente: Division de Estadisticas de las Naciones Unidas, 2003 y 2004
Nota: Cifras en délares.
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ANEXO 2
Exportaciones de ropa interior

Cuadro 2.1 Exportaciones colombianas totales de sostenes (FOB US$)

2000 2001 2002 2003 2004
43,894,266 50,406,143 43,137,774 33,957,841 47,753,167
Cuadro 2.2 Exportaciones colombianas totales de bragas (FOB US$)
2000 2001 2002 2003 2004
43,507,804 48,508,137 37,524,346 33,856,680 49,349,966

Fuente: Intelexport, Proexport

Los mercados a los que mas se exportan las prendas colombianas son los que se muestran en el
Cuadro 2.3. Es importante recalcar que en la mayoria de los principales destinos Leonisa cuenta con

distribuidoras propias.

Cuadro 2.3 Destinos de las exportaciones colombianas en el periodo de enero a diciembre de 2004

Exportaciones de sostenes Exportaciones de bragas
Paises Fob US$ % Paises Fob US$ %
Venezuela 12,337,198 25.8% Venezuela 14,275,445 | 28.9%
México 5,874,538 12.3% Estados Unidos 12,153,225 | 24.6%
Estados Unidos 4,874,538 10.2% México 4,502,079 9.1%
Ecuador 3,739,313 7.8% Puerto Rico 4,083,849 8.3%
Puerto Rico 3,672,682 7.7% Costa Rica 2,263,924 4.6%
Zona Fr. Rionegro 3,634,673 7.6% Ecuador 2,146,135 4.3%
Costa Rica 3,102,761 6.5% Zona Fr. Rionegro 1,854,004 3.8%
Chile 2,704,475 5.7% Chile 1,577,259 3.2%
Perd 1,765,198 3.7% Espafia 1,429,649 2.9%
Espafia 1,061,446 2.2% Perd 798,224 1.6%
Guatemala 1,024,445 2.1% Guatemala 714,849 1.4%
Panama 916,846 1.9% Zona Fr. Clcuta 685,995 1.4%
Zona Fr. Clcuta 752,358 1.6% Panama 730,251 1.5%
Bolivia 356,007 0.7% Zona Fr Bogota 422,705 0.9%
Rep. Dominicana 346,388 0.7% Rep. Dominicana 384,010 0.8%
Zona Fr Bogota 339,818 0.7% Honduras 305,012 0.6%
Zona Fr. Palmaseca 331,756 0.7% El Salvador 242,028 0.5%
El Salvador 298,687 0.6% Aruba 186,539 0.4%
Aruba 189,423 0.4% Bolivia 178,575 0.4%
Honduras 143,723 0.3% Zona Fr. Palmaseca 161,483 0.3%
Antillas Holandesas 67,938 0.1% Nicaragua 47,185 0.1%
Nicaragua 67,602 0.1% Antillas Holandesas 46,312 0.1%
Otros 151,354 0.3% Otros 161,229 0.3%
TOTAL 47,753,167 | 100.0% TOTAL 49,349,966 |100.0%

Fuente: Intelexport, Proexport 2005
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Indicadores financieros de Leonisa

Indicador 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Crecimiento en ventas 3% 18% 6% 8% 4% 16%
Ventas netas 135,332 159,484 169,283 182,647 190,180 219,811
Utilidad neta 16,518 6,400 9,375 6,305 4870 3,763 4,845
Fuente: Benchmark -Cifras en millones de pesos
Eficiencia
Razon (dias/afos) 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rotacion cartera comercial 94 90 104 122 137 118 101
Rotacion inventarios 100 107 119 127 111 100 104
Rotacion proveedores 20 32 37 31 32 23 21
Ciclo operativo 195 197 223 249 248 219 205
Fuente: Benchmark - Cifras en dias
Promedio 2000-2004 Afio 2004
Razon Sector Leonisa Sector Leonisa S.A
Rotacion de cartera 89.2 116.4 76 101
Rotacion de inventarios 109.8 112.3 110 104
Rotacion proveedores 55.8 28.8 48 21
Fuente: Supersociedades, Supervalores y célculos Anif. - Cifras en dias
Liquidez
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Razon corriente 2.8 3.1 3.1 3.1 3.0 4.1 3.0
Razon acida 2 2 2 2 2 2.8 2
Fuente: Benchmark, calculos propios
Deuda
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Endeudamiento (%) 27.8 24.3 27.8 28.1 315 25.3 28.0
Apalancamiento (%) 385 32.1 38.6 39.0 45.9 33.9 39.0
Fuente: Benchmark, calculos propios
Rentabilidad
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Rentabilidad bruta (%) 37.35 3281 30.74 31.74 29.31 26.46 28.00
Rentabilidad operativa (%) 12.12 5.16 7.01 6.69 413 1.79 3.00
Rentabilidad neta (%) 12.52 4.73 5.88 372 2.7 1.98 2.00

Fuente: Benchmark, célculos
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