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Resumen

La baja competitividad del sector textil y de la confeccion, impone la necesidad de proponer
iniciativas que permitan su recuperacion y avance. Es importante reconocer que algunas
empresas del sector textil y de la confeccion han sostenido y mantenido su posicion en el
mercado desarrollando estrategias para adaptarse a los cambios del ambiente de negocios. Este
es el caso de la empresa Original Mexican Jeans Co. (OMJC). Este estudio se enfoca a analizar
la trayectoria estratégica que siguid esta empresa para mantener su posicidon competitiva y
evolucionar para convertirse en una empresa innovadora que ofrece servicios de produccion de
paquete completo.

Metodologicamente este trabajo esta basado en el desarrollo de casos a partir del andlisis de
una Unica empresa que fue elegida por ser uno de los productores mas importante en la region
Lagunera, considerada como la capital de los “Blue Jeans”. El analisis del caso esta soportado
en informacion obtenida a través de una entrevista a profundidad al director general de la
empresa y al gerente de operaciones, de la observacion directa durante la visita de las autoras a
las plantas productivas que componen a OMJC, la revision de articulos especializados en temas
sobre el desarrollo de la produccion de paquete completo en el sector textil y de la confeccion

en Torre6n, Coahuila, y la consulta de la pagina web y documentos impresos de la empresa.



Los resultados del estudio indican que OMJC es un caso exitoso de empresa con integracion
vertical, resultado de varias re-orientaciones estratégicas debidamente alineadas con los
cambios en el mercado y el despliegue de recursos para apoyar el cambio estratégico. Estas re-
orientaciones han permitido a OMJC moverse de una produccién de bajo costo con niveles
basicos de calidad y disefio, hacia una produccion flexible apegada a las tendencias de la moda
internacional. Concluyendo, la evidencia del caso de OMJC indica que una opcion de las
empresas del sector texti y de la confeccién es ajustar su estrategia y desarrollar nuevas
capacidades en respuesta a los eventos externos de su mercado. Aquellas empresas que
persisten en la estrategia de bajos costos o que no logran implementar los cambios requeridos
por el mercado internacional pierden competitividad antes los productores asidticos que

compiten en altos volumenes de productos estandarizados de bajo precio.

Antecedentes

Importancia econdomica
El sector productivo textil y de la confeccion estd compuesto por los subsectores de fibras
quimicas y naturales, textiles y confeccion, y es considerado uno de los mas importantes del
sector manufacturero, compuesto en su mayoria por microempresas. En 2001 el sector textil y
de la confeccidon contaba con 17,002 firmas, de las cuales el 78% eran microempresas, el 11%
pequefias empresas, el 8% medianas y el 2% grandes empresas'. Del total de estas firmas, el

82% se dedicaba primordialmente a la actividad de la confeccion.

! Secretaria de Economia. (2004).Sector Textil y de la Confeccion



Las empresas textiles y de la confeccion se encuentran concentradas en varios estados de la
Republica Mexicana: Coahuila y Durango, Chihuahua, Aguascalientes, México, Puebla,
Guanajuato, Yucatan y Distrito Federal, y su actividad productiva ha generado en los
ultimos afios el 18% del empleo nacional equivalente a 1,300,000 empleos. Sin embargo,
esta actividad econdémica se ha visto afectada significativamente por una serie de factores

internos y externos que han mermado su contribuciéon econdémica.

La actividad de la confeccion se vio severamente afectada por la crisis de 1982, al bajar la
produccién en un 4.8% después de que en 1981 habia crecido un 5.8%7. Sin embargo, esta
situacion se revirtio en 1985 cuando este indicador crecid 2.7% debido a que México
ingreso al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT por sus siglas
en inglés), lo que sentd las bases para el desarrollo del comercio internacional de prendas
confeccionadas al negociarse la reduccion arancelaria con paises como Estados Unidos y
Canada. Asimismo, el ser parte del GATT atrajo negocios como las manufactureras,
comercializadoras y minoristas que llegaron al pais para aprovechar los bajos costos de

produccion y distribucion.

De acuerdo con datos proporcionados por la Secretaria de Economia, a nivel nacional la

actividad textil y de la confeccion significd la cuarta actividad mas dinamica del sector

manufacturero’, pues generd en promedio el 1.5% del producto interno bruto y el 7.1% del

producto interno bruto manufacturero durante el periodo de 1994 a 2004. En materia de

ocupacién durante el mismo periodo gener6d en promedio el 17.5% del empleo nacional y con

% Ver pagina de INEGI apartado de Informacion econdmica, seccion consulta, indicadores del sector
manufacturero por division econdmica en http://dgcnesyp.inegi.gob.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/Consultar
? Secretaria de Economia. (2001-2006). Programa de Competitividad de la cadena fibras, textil y vestido.




el 2.4% en promedio de la inversion fija bruta del sector manufacturero. Con la eliminacion
paulatina de aranceles impulsada por el Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN) y la devaluacion del peso ocurrida a fines de 1994, se presentd una evolucion
positiva de las exportaciones de esta actividad en el orden del 7 y 10% del total de mercancias
vendidas al resto del mundo, para los afios 1994 y 2003, respectivamente. Por su parte, en
1998 las exportaciones de prendas y complementos de vestir de algodén a los Estados Unidos
fueron de 3884 millones de ddlares, mientras que en el 2000, se incrementaron a 4955 millones
de dolares. Sin embargo, esta tendencia creciente no continud para el periodo 2001-2003, ya
que las exportaciones se ubicaron en 3710 y 4099 millones de ddlares respectivamente,
registrandose una disminucion adicional en el 2006, al exportarse s6lo 3656 millones de
dolares®. Esta drastica caida de la exportacion de prendas de vestir se debié a los efectos que
trajo consigo la recesion de la economia estadounidense al disminuir las importaciones de

prendas de vestir fabricadas en México.

Segun la Secretaria de Economia, el sector textil y de prendas de vestir presenta una intrincada
problematica interna asociada al bajo uso de tecnologia -lo cual explica el escaso desarrollo
industrial y la concentracion empresarial en la actividad de confeccion-, los altos costos de la
energia eléctrica, los bajos niveles de productividad, enormes dificultades para enfocar la
produccion a las preferencias y tendencias del mercado internacional y la falta de créditos para
invertir, ya que el sector es considerado como de alto riesgo para la inversion debido a su
compleja problematica. Aunado a esto, estd la escasa capacidad que tienen las empresas del

sector para innovar y disefiar acabados, texturas y cortes en la moda, lo que ha impedido su

* INEGIL, 2008. Sistema Nacional de Estadistica, Geografia y Consulta Interactiva de Datos. Comercio
Exterior de México.



eficiente insercion al mercado internacional. Otros factores de indole externo que afectan al
sector son la creciente importacion de prendas de vestir provenientes de China, India y Egipto,
entre otros paises, ademas del fomento de la pirateria y el contrabando de prendas de menores
precios y los acuerdos comerciales que México empez6 a desarrollar con Nueva Zelanda,
Corea del Sur, China y Australia. Estos factores han suscitado el desplazamiento de la
demanda interna hacia el mercado externo, provocando menores ventas de productos

nacionales y por tanto, menores ingresos para los productores mexicanos.

Para contrarrestar el efecto negativo de los factores internos y externos citados, las empresas
del sector han tenido que disefiar estrategias para mejorar sus capacidades productivas, de
disefio e innovacion en la produccion, y de comercializacion de prendas de vestir, con la
finalidad de atender no sélo el mercado interno sino también el externo e incrementar de este
modo sus ingresos y la rentabilidad de la empresa. Un caso especifico de re-orientacion
estratégica para mantener la competitividad es la regiéon de la Comarca Lagunera, que es
considerada actualmente como la capital mexicana donde se producen pantalones de mezclilla

para el mercado norteamericano (Tokatli, 2004).

De acuerdo con Bair (2002) gracias a la orientacion exportadora que México empezd a
desarrollar con la apertura comercial desde la década de los ochenta hasta las primeras
negociaciones de lo que hoy es el TLCAN, una de las regiones de mayor desarrollo por la
cercania geografica con los Estados Unidos, la inversion en infraestructura y por poseer la
capacidad productiva para atraer capitales extranjeros y desarrollar economias de escala, es
la Comarca Lagunera ubicada en las ciudades de Torreon (Coahuila), Gomez Palacio y Lerdo

(Durango) (véase figura 1). La actividad textil y de la confeccion en la region tiene una larga

5



tradicion cuyos inicios estan en la maquila de ropa para el mercado norteamericano (lo que
implicaba tan s6lo la costura de las prendas), ya que desde 1940 la ciudad de Torreon se
constituyd como un centro comercial y financiero en torno a la produccion de pantalones de
mezclilla para dama y caballero. Ahora, la mayoria de la produccion en la region de la
Comarca Lagunera es generada por empresas manufactureras que operan en redes globales, y
que atienden a los calificadores de calidad, flexibilidad y productividad solicitados por
clientes internacionales como son los duefios de de marcas (e.g. Polo, Calvin Klein, Liz
Claiborne, Tommy Hilfiger), las grandes cadenas de venta al menudeo (e.g. Wal-Mart,

JCPenney, Sears) y productores internacionales (e.g. Sun Apparel) (Bair, 2002).

Figura 1. Localizacion de la Comarca Lagunera
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De acuerdo con Gereffi (2000) hubo tres factores que contribuyeron significativamente al

boom de negocios de la confeccion de ropa en la Comarca Lagunera, estos fueron: 1) el

TLCAN gracias al proceso de desgravacion arancelaria y la cercania geografica; 2) la

devaluacion del peso derivada de la crisis financiero-econdmica en México durante 1994-

1995, que provocdé un aumento en las exportaciones, entre ellas las de pantalones y

chamarras para dama, caballero y nifio; y 3) la proliferacion en el nimero de clientes en esta

region, quiénes demandaban una produccion de paquete completo y de alto valor agregado,

lo que contribuy6 a que la Comarca Lagunera dejara de ser exclusivamente una region

maquiladora para constituirse en una region donde se realizaran todas las actividades

productivas de la cadena textil y del vestido.



El proceso de desarrollo productivo en la regiéon fue facilitado por la transferencia
tecnologica (sistemas automatizados de ensamble y cosido, tecnologias de cortado
computarizado, actividades de lavado y sistemas de reciclado del agua, entre otras) desde
Estados Unidos a esta region para incrementar su competitividad. Estos cambios trajeron
efectos positivos en el crecimiento econdmico, ya que en 1998 se producian 500,000 pares

de pantalones por semana y en el 2000 fueron 4.5 millones de pares por semana.

Algunas de las empresas que operan en la region de la Comarca Lagunera son de inversion
100% proveniente de los Estados Unidos como Wrangler y Jones Apparel Group, y otras son
casos de inversion al 100% con capital mexicano como Lajat Textiles, Siete Leguas, Grupo
Libra, Lobo, Contractors y Viesca 2000. En cuanto a negocios surgidos de las alianzas entre
capital estadounidense y mexicano, se tienen los siguientes casos: Aalfs Manufacturing a

través de Original Mexican Jeans Company, y el grupo textilero Parras-Cone (Gereffi, 2000).

Evolucion de la cadena productiva textil y de la confeccion
En tiempos recientes el sector textil y de la confeccion se ha visto afectado por el aumento de
la competencia a nivel internacional, un ejemplo de ello lo representa la adhesién de China a
la Organizacion Mundial de Comercio (OMC), el otorgamiento de preferencias unilaterales de
Estados Unidos a paises de la Cuenca del Caribe, Africa Subhariana y Pacto Andino. La
competencia internacional se ve intensificada ademas por la competencia desleal con otros

paises que tienen diferentes salarios, normas ambientales y apoyos gubernamentales.

Los clientes importantes para las empresas del sector — duefios de marca, cadenas de venta al

menudeo y grandes distribuidores- tienen por tanto la opcion de abastecerse en multiples
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regiones lo que les coloca en una posicion de poder relativo superior a la de las empresas que
manufacturan los bienes, de quienes demandan la fabricaciéon de una gran variedad de

productos a precios competitivos y de ciclos de surtido cada vez mas cortos.

La cadena productiva del sector textil y del vestido es compleja en el sentido de que involucra
una serie de actividades que son realizadas por multiples empresas. En primer lugar estan los
productores de fibras e hilos, después las manufactureras de textiles ya sean tejidos, encajes o
telas naturales y sintéticas; estas “textileras” utilizan procesos industriales mas intensivos en
capital y dominan el abasto de materia prima. Luego estan los acabadores y estampadores, que
colorean, imprimen y dan diferentes texturas a las telas a través de actividades de desgaste y
lavado. Los procesos productivos de estas empresas también son intensos en capital y
contribuyen a la diferenciacion de las prendas de vestir finales, pero también a alargar el
tiempo total de produccién debido a su complejidad. Después vienen las actividades de
cortado, ensamble y costura para propiamente fabricar la prenda, todas estas actividades son
mucho mas intensas en mano de obra y son las que tradicionalmente corresponden a la

actividad de maquila.

Las actividades anteriores son propiamente las que califican como actividades de produccion,
las actividades subsecuentes en la cadena estan mas bien relacionadas con la distribucion y
comercializacioén de bienes, las cuales son usualmente responsabilidad del cliente o asignadas a
terceras partes como intermediarios comerciales (trader intermediaries en inglés). Entre estas
actividades esta el transporte y exportacion de productos, y la distribucion de estos en tiendas
de venta al menudeo. Esta tltima actividad es también intensiva en capital y estd dominada por

las grandes cadenas y los duefios de marca, no por las empresas de manufactura.



Como resultado de la competencia a nivel internacional y las demandas crecientes del
mercado, el sector textil y de la confeccion evolucion6 de una produccion basada en la maquila
hacia una produccién de paquete completo. Dado el apremio por ofrecer al cliente no solo la
realizaciéon de una actividad productiva particular (e.g. costura) sino lotes de productos
terminados, las empresas fabricantes del sector buscaron integrarse con otros proveedores
especializados para aumentar su paquete de capacidades y ofrecer la requerida produccion de
paquete completo (full package production). Este esfuerzo por lograr la integracion de la
cadena textil y del vestido no sélo implica decidir qué actividades productivas realizard cada
productor experto dentro de la cadena, sino también reasignar recursos, coordinar las
actividades de multiples firmas y reflexionar sobre la estrategia de la empresa que promueve la
integracion, quien pasaria de un posicionamiento como productor especializado a uno de
fabricante de productos de moda. El cambio en el esquema de produccién favorecio que firmas
mexicanas con capital y experiencia se pudieran asociar con empresas manufactureras
norteamericanas que querian invertir en nuestro pais buscando ventajas estratégicas que les

permitiera incrementar no solo la eficiencia y la calidad, sino también la rentabilidad.

Marco de referencia

Re-orientacion estratégica
Ante los cambios en el ambiente de negocios, las empresas pueden responder haciendo
cambios leves en su estrategia de negocios tales como modificar sus estrategias de promocion,
realizar cambios incrementales en sus productos o promover medidas para mejorar su servicio
al cliente; sin embargo también pueden realizar cambios estratégicos significativos tales como

adquisiciones, formacion de alianzas estratégicas o re-ingenieria de procesos (Edwards, 2000).
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Aquellas empresas que realizan cambios notables en su estrategia cuentan con directivos
capaces de modificar sus paradigmas de negocios y renovar la estrategia de su empresa
sucesivamente (Barr, Stimpert y Huff, 1992), estos directivos no solo definen la nueva
estrategia de la empresa sino que también demuestran compromiso para obtener los recursos y

desarrollar las capacidades requeridas para implementarla (Edwards, 2000).

Durante las décadas de 1980 y 1990, la rentabilidad de las empresas de manufactura
norteamericanas se vio afectada por la creciente industrializacion de los paises de Asia. Como
respuesta, las compafiias modificaron su estrategia en multiples ocasiones; se citan las
siguientes re-orientaciones estratégicas: 1) moverse de una produccion de bajo costo a una
produccion enfocada a la calidad y la confiabilidad en la entrega, 2) implementar nuevas
tecnologias de proceso y esquemas de administracion de la produccion para incrementar la
flexibilidad (Holmberg, 2000), 3) buscar nuevas formas de reducir costos de produccion a
través de la tercerizacion y el abasto global (Mason et al., 2002) y 4) gestionar la integracion de
los procesos de negocios intra e inter-firma y la cooperacion con proveedores y clientes para

identificar fuentes de ineficiencia y generar mayor valor al cliente (Defee y Stank, 2005).

Si bien en afios recientes las empresas han buscado una mejor coordinacion con sus clientes y
proveedores directos, es decir la integracion de lo que se denomina la cadena de abastecimiento
basica (Mentzer et al., 2001), otras empresas han optado por mantener una integracion vertical.
Cabe aclarar que esta integracion vertical no corresponde a la histérica estructura jerarquica,
sino a la posesion o cuasi-posesion por parte de una empresa de mecanismos integradores de
control tales como la posesion de capital o de informacion critica sobre el mercado. Autores

como Baumol (1997) argumentan que no hay empresas totalmente integradas (estricta
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jerarquia) o desintegradas, sino un grado Optimo de integracion que resulta de considerar la
etapa de desarrollo de la industria, la volatilidad del ambiente de negocios, la asimetria en la

posicidon competitiva de los participantes y los objetivos estratégicos de la empresa.

La integracion vertical se define como un alto grado de transferencia interna de bienes e
informacion (D’ Aveni y Ravenscraft, 1994) aunada a la coordinacion de multiples unidades del
negocio que operan separadamente con el propdsito de mejorar la eficiencia y responder mejor
a las demandas del mercado. La ventaja principal de la integracion vertical es que permite
ahorros econdmicos a través de prorratear los costos fijos y de administracion sobre un amplio
rango de procesos -desde la produccion o abasto de materias primas hasta la distribucion al
cliente- y puede ser resultado de la necesidad de estabilizar la calidad y la administraciéon del
flujo de productos estandarizados en altos volumenes (Stonebraker y Lio, 2006, p. 34). Mas
recientemente, Cox y Blackstone (2001) reconocen que una integracion vertical eficiente
involucra tomar una serie de decisiones sobre qué producir o realizar internamente y qué
comprar a proveedores externos (decisiones conocidas como “make or buy”). Asi, la decision
de integrarse o no verticalmente es una decision administrativa resultado de un proceso de
decision complejo influenciado por las condiciones externas del ambiente, el ciclo de vida del

producto y la madurez de la industria.

Dependiendo de la posicion relativa de poder de la empresa, esta puede ademas optar por una
integracion hacia delante, lo que implica controlar las actividades del cliente y buscar una
mayor participacion en las decisiones de comercializacion de los productos que la empresa
manufactura, mientras que la integracion hacia atras involucra el control de actividades de los

proveedores y comprende una mayor intervencion en las actividades de produccion.
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Alineacion estratégica
Fuchs et al. (2000) indican que para lograr la ejecucion de la estrategia es necesario integrarla
efectivamente con el enfoque del mercado, y la asignacion de recursos para el desarrollo de
capacidades. Estos autores concluyen que las empresas exitosas no s6lo son capaces de
responder a las demandas del mercado sino que definen su posicionamiento y alinean sus
competencias actuales y su plan para el desarrollo de capacidades con las demandas y
oportunidades del ambiente de negocios. Sin este “ajuste” no es posible lograr una estrategia
coherente, ya que toda estrategia requiere del respaldo de un conjunto de recursos —humanos,
de conocimientos, tecnologicos y financieras- y del despliegue de acciones concretas como la
capacitacion y el desarrollo del recurso humano, el uso de tecnologias y sistemas de

informacion, o el establecimiento de sistemas de control y mecanismos de coordinacion.

Varios ejemplos de empresas con estrategia integrada son citados por Fuchs et al., (2000), por
ejemplo una empresa con estrategia de “Bajos Costos” requiere de mejorar sus capacidades
operativas y encaminarlas hacia la produccion eficiente y verticalmente integrada; en tanto que
una empresa con una estrategia de “Integracion de su Cadena de Valor” tiene que desarrollar
capacidades para atender la demanda y para lograr la colaboracion entre departamentos. Una
estrategia integrada se trata entonces de que la direccion de la empresa re-oriente la estrategia
respondiendo a las necesidades y oportunidades del mercado y de que alinee los talentos y
capacidades de la empresa — o asigne recursos para su desarrollo- con la vision y las

proposiciones de valor empresariales y con los cambios del ambiente de negocios.

Problematica
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La baja capacidad productiva que posee el sector textil y de la confeccion, aunado a la
problemadtica de la competencia global, el contrabando, la escasez de tecnologia sofisticada y
de innovaciones en la moda y la necesidad de incrementar la rentabilidad, contribuyen a la baja
competitividad del sector por lo que es relevante proponer iniciativas que permitan su
recuperacion y avance. Para ello es importante reconocer que algunas empresas del sector se
han sostenido y mantenido su posicion en el mercado a pesar de los cambios en el ambiente de
negocios. Partiendo de este antecedente y del marco de referencia elaborado en la seccion
anterior, la pregunta de investigacion qué formula este trabajo es: ;Como alinear la estrategia
de negocios con los cambios del mercado y la adquisicion de recursos? Para desarrollar este
planteamiento se seleccion6 como caso de estudio la alianza estratégica ocurrida en 1992 entre
la familia Martin-Soberén, familia mexicana que cuenta con negocios variados, y Aalfs
Manufacturing, compaifiia extranjera de origen anglosajon que manufactura prendas de vestir,

quienes fundaron la empresa OMJC.

Objetivos

Los objetivos especificos que plantea el trabajo son los siguientes:

1) Explorar las acciones estratégicas de una empresa lider en el sector textil y del vestido
(OMIC) que ha logrado mantener su posicion competitiva a través de la integracion (vertical)
de la cadena productiva y de ofrecer servicios de produccion de paquete completo.

2) Analizar el grado en el cual la empresa exitosa dentro del sector textil y del vestido mantuvo
un ajuste estratégico entre su direccion, su mercado y sus recursos y capacidades.

3) Establecer recomendaciones para la re-orientacion estratégica de las empresas del sector

textil y del vestido que eviten que entren en fase de declinacién.
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Metodologia

Para realizar este estudio se disefid un caso con informacion obtenida a partir de una entrevista
a profundidad con duracion de dos horas en promedio, realizada en julio de 2007 al director
general de la empresa OMJC vy a su director de operaciones® quién proporcioné informacién
adicional sobre las actividades de la empresa durante la visita guiada a los diferentes
departamentos y plantas con las que cuenta la empresa. OMJC estd ubicada en Goémez Palacio,
Durango, en la region de la Comarca Lagunera y segun Gereffi et al. (2002: 216) es el tercer
productor mas grande en Torredn. Para conducir la entrevista se elabord un protocolo que
permitié generar informacion sobre las capacidades adicionales que ha ido desarrollando
OMIC para satisfacer las demandas de produccion de sus clientes internacionales y mejorar su
servicio. La entrevista fue grabada, previa autorizacion de los entrevistados, transcrita y
analizada por separado por las dos autoras de este trabajo como recurso para validar la
interpretacion de la informacion recopilada. Los dos analisis fueron discutidos e integrados, las
interpretaciones confusas o discordantes se corrigieron verificando las transcripciones y notas

que ambas autoras tomaron durante la entrevista.

Ademas de la entrevista, se analizaron documentos escritos proporcionados directamente por la
gerencia de OMJC y disponibles a través de su pagina Web. Esta informacion secundaria se
utilizé para completar el caso, cuyo analisis estd en funcion de la evolucion de la empresa en
términos de las estrategias y los proyectos de inversion que ha implementado para adaptarse a
las condiciones de mercado que ha exigido la competencia internacional. Cabe aclarar que
Aalfs Manufacturing quién decidi6 invertir en la empresa OMJC adquiriendo el 40% de sus

acciones en 1992 y luego su adquisicién total en marzo de 2007, tiene su propia ruta

> Los nombres se omiten por razones de confidencialidad
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estratégica la cual influye directamente sobre la de OMIJC, sin embargo el analisis del caso esta

enfocado so6lo a OMJC.

Resultados: Analisis del Caso de Estudio

OMIC fue creada en 1992, a raiz de una coinversion entre la familia Martin y la empresa
Aalfs Manufacturing (establecida en 1892 en el estado de lowa, Estados Unidos), quien
decide buscar una empresa mexicana con experiencia en la manufactura de pantalones de
mezclilla y que estuviera interesada en formar una sociedad con ellos, para aprovechar los
bajos costos laborales de México en comparacion de los existentes en Estados Unidos. La
familia Martin Soberén contaba con instalaciones dedicadas a la maquila estandarizada de
pantalones de mezclilla a bajos precios para el mercado nacional, especificamente se
comercializaban en la cadena comercial Soriana. La capacidad productiva y la experiencia
acumulada en la fabricacién de pantalones de mezclilla fue la motivacion de Aalfs
Manufacturing para promover la alianza, la empresa estadounidense invirti6é el 49% del

valor del capital social y la familia Martin el restante 51%.

La Tabla 1 resume las re-orientaciones estratégicas de OMIJC, los cambios principales
ocurridos en el ambiente de negocios a los que atiende cada cambio estratégico y los recursos y
capacidades que la empresa consolidd para apoyar su re-orientacion estratégica y mantener la

alineacion.

Tabla 1. Ciclos Estratégicos en OMJC: Alineacion con el Mercado y el Desarrollo de Recursos
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Ciclo estratégico Cambios en el Recursos desplegados Periodo
ambiente externo
Produccion de bajo TLCAN, devaluacion del | Instalacion de plantas de costu-| 1992
Costo peso mexicano en 1994 ra
Produccion de paquete | Entrada de firmas lideres | Instalaciones de lavado, termi- | 1995
Completo en comercializacion con nado y empacado
ordenes grandes de produc-| Asociacidon con textileras
tos de alta calidad locales y mejora de las capa-
cidades de los trabajadores
Estrategia basada en el | Demandas por flexibilidad | Centro de distribucién y enfo- | 1999
tiempo de entrega y capacidad de respuesta | que de servicio al cliente, de-
en el tiempo de distribu- sarrollo de competencias para
cion la distribucion
Disefio e innovacion Asia logra ventaja en la Centro de investigacion y dise-| 2002
produccioén estandarizada | fio, contratacion de personal
a bajo costo, desarrollo para apoyar desarrollo de pro-
de cadenas flexibles ductos y textiles
Administracién de la Integracion de la informa- | Implementacion de tecnologias| 2003

demanda

cion y desarrollo de
relaciones con clientes y

proveedores directos

de informacion para
automatizar administracion de
ordenes.

Sistema VMI

Desarrollo de relaciones de

asociacion con lavanderias

Responsabilidad social

Concepto de

Planta de tratamiento de agua,
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desarrollo sustentable Implementacion de practicas
de responsabilidad social con

trabajadores

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos obtenidos para la elaboracion del caso.

En seguida se describen a detalle los ciclos estratégicos registrados para OMJC y la forma en
que esta estrategia respondi6 a los cambios del mercado y determind el despliegue de recursos

y la adquisicion de capacidades.

Ciclo produccién de bajo costo: En 1992, la alianza estratégica de la familia Martin-Soberén y

Aalfs vino a aumentar las inversiones productivas en Gémez Palacio lo que era favorecido por
la politica gubernamental en México. La ratificacion del TLCAN y los bajos costos de la mano
de obra, favorecidos ademas por la devaluacion del peso, llevaron a la expansion de capacidad,
que paso6 de una a cuatro plantas dedicadas a producir prendas s6lo para Aalfs Manufacturing,
las cuales eran lavadas y terminadas en Iowa (EUA) debido a que los acabados pagaban un

impuesto especial en México.

Ciclo produccién de paquete completo: En los albores del TLCAN, particularmente en 1995 se

abri6 un centro de corte, un area de lavado, terminado y empacado, que permitié atender las
demandas de los clientes norteamericanos que ya no se limitaba a la maquila de prendas de
vestir. OMJC decidio6 realizar internamente los procesos de corte, cosido, lavado y acabado de
los pantalones de mezclilla ya que los costos de su realizacion eran menores que en EUA, no
solo por el costo de mano de obra sino también porque estas actividades se declararon libres de

impuesto. OMJC mejord significativamente los estandares de calidad de su fabricacion gracias
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a la transferencia tecnoldgica sobre todo en el proceso de acabado, que en los 90s no era atn el

proceso complejo, tardado y altamente diferenciador que es actualmente.

El TLCAN y las demandas de los clientes internacionales (duefios de marca y tiendas
departamentales) favorecieron el desarrollo de proveedores nacionales de la principal materia
prima, la mezclilla en el caso de OMJC, y la formacion de otras alianzas estratégicas como es
el caso de Parras-Cone, una de las principales textileras de la region. Para asegurar la calidad
del producto final, OMJC inicialmente importaba el 100% del textil de Estados Unidos y
Canada, pero ante la evolucién de Parras-Cone y para tener un mejor control del abasto de
materia prima, establece una alianza estratégica con la textilera para que le surta hasta un 40%
de la tela.

Ciclo de estrategia basada en tiempo: A mediados de los 90s, las empresas reconocen que la

competencia basada en procesos de manufactura y diferenciacion del producto es cada vez mas
dificil, por lo que se inclinan a competir en tiempo de entrega. El tiempo requerido para tener
el producto en el punto de venta no s6lo depende del tiempo para fabricarlo sino también del
servicio de distribucion. Para apoyar a sus clientes en la disminucion del tiempo de
distribucion, en 1999 OMIJC abre en Gomez Palacios, un centro de distribucion con una
capacidad de 150 mil pies cuadrados que le permite manejar 325 mil prendas al mes. La
finalidad del centro fue el mejorar los tiempos de entrega, reducir costos, ¢ incrementar el
servicio al cliente hasta un 98% en términos de 6rdenes correctas (en tiempo, composicion y
calidad). A través del despliegue de este recurso fisico, del desarrollo de capacidades para la
distribucion eficiente —incluyendo la introduccion de tecnologias de informacion como EDI
para automatizar 6rdenes, controlar mejor su inventario y hacer una consolidacion eficiente de

pedidos para sus clientes- y la subcontratacion del transporte hacia la aduana de Nuevo Laredo,
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OMIC fortalecid su posicion competitiva como proveedor de clientes internacionales como

JCPenny, GAP, Old Navy, Tommy Hilfiger, Abercrombie and Fitch, y Harley Davison.

Ciclo de disefio e innovacion: Ante la pérdida en competitividad para la produccion de altos

volimenes de prendas estandarizadas a favor de los fabricantes localizados al Este de Asia
(China en especial), OMJC respondi6 destinando recursos para aumentar sus capacidades de
innovacion y disefio. Asi, OMJC re-orient6 su estrategia productiva de fabricacion de 6rdenes
grandes, de productos poco diferenciados y de bajo costo a una de produccion de lotes
pequeios, de productos de alto valor agregado y que se surten en tiempos cortos. La creacion
del centro de disefio e innovacion en el 2002, en el cual se experimenta con acabados, tefiidos y
texturas para los textiles, aunado a la introduccion de nueva tecnologia para asegurar la calidad
de sus productos, soporta la estrategia de produccion flexible de OMJC y lo re-posiciona como

un fabricante de productos de moda, y no como un productor masivo.

Ciclo administracién de la demanda: La globalizacion y las demandas crecientes del mercado

han llevado a las empresas a esforzarse en alinear el abasto con la demanda y a coordinar sus
actividades de produccion y entrega de productos con sus proveedores y clientes, dando lugar a
una competencia ya no entre empresas sino entre cadenas de abastecimiento (Fulconis y Paché,
2005). Como respuesta a estos cambios del mercado, OMJC consolid6 asociaciones con sus
clientes y sus principales proveedores directos. Respecto a proveedores, ademas de la cuasi-
alianza con Parras-Cone, ante el incremento en la complejidad del proceso de lavado de
prendas OMIJC opto6 por subcontratar los servicios de dos lavanderias quienes procesan 65,000
prendas por mes en lugar de aumentar su capacidad para la realizacion interna de este proceso.

Los recursos liberados al “comprar” la actividad de lavado fueron destinados para implementar
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el programa de Administracion del Inventario por parte del Proveedor (VMI = Vendor
Management Inventory por sus siglas en inglés), el cual se inici6 el 2003 con GAP. La
implementacion de esta estrategia para administracion de la demanda resultdé en beneficios
clave para los clientes, asociados con un mayor movimiento y una reduccion del inventario, y
permiti6 a OMJC planear mejor su produccion y su abasto de materiales. Las acciones e
inversiones de recursos de OMIJC, dirigidas por los cambios en el mercado, dieron como
resultado la integracion de una cadena de abasto de pantalones de mezclilla en la cual la
coordinacion de las actividades logisticas y productivas recae en OMJC en tanto que Aalfs
Manufacturing asume la mayor parte de la responsabilidad de administrar las relaciones con los

clientes.

Ciclo de responsabilidad social: Un tema de preocupacion potencial para las organizaciones es

el de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), el mercado de consumidores estd empezando
a valorar a aquellas empresas que realizan esfuerzos mas alld de los que marca la ley para
preservar el medio ambiente, la seguridad y la calidad en el trabajo, y realizar compras justas a
los proveedores sobre todo los locales. Como respuesta a este nuevo cambio en el mercado,
OMIJC ha invertido en una planta tratadora de agua en la planta de lavado y acabado, el agua
clarificada se utiliza para la alimentacién y mantenimiento del ganado vacuno que se encuentra
a pocos metros de la planta tratadora de agua, y los lodos se usan para fabricar tabiques o
bloques para construccion. En materia de responsabilidad social en el trabajo, OMJC siempre
ha atendido a las normas laborales que marcan sus clientes ademas de asegurar el empleo para
sus 2,544 empleados, lo que representa alrededor del 15% del empleo que genera la industria

textil y de la confeccion en esta region. La generacion de empleo y el cuidado del medio
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ambiente que ha impulsado OMJC son parte de la estrategia de responsabilidad social que ha

sostenido esta compaiiia en aras de apoyar el desarrollo regional de la Comarca Lagunera.

El analisis del caso muestra que la opcion que OMIC favoreci6 para conseguir la integracion
de la cadena de abasto de pantalones de mezclilla y prendas afines, fue la integracion vertical
hacia atrés, la cual fue concretada a través de dos tipos de acciones:

1) Inversiéon en instalaciones para realizar (hacer) otras actividades productivas aparte del
armado y costura como lavado, acabado, disefio y logistica.

2) Formacion de asociaciones con textileros y acabadores, es relevante notar que las
actividades productivas de produccion y acabado de textiles demandan una alta inversion en
capital, en consecuencia ain cuando OMJC cuenta con areas de lavado y acabado propias, la
empresa eligid “comprar” estas actividades a otros fabricantes especializados para no incurrir
en costos elevados si las realiza internamente. Sin embargo, mantiene un control relativo sobre
tales actividades productivas al sostener relaciones cercanas con Parras-Cone y las lavanderias.
La integracion hacia delante no fue promovida ya que los clientes mas importantes de OMJC
son lideres de marca, con canales de distribucion bien estructurados y por tanto con una mejor

posicion que OMIJC.

OMIJC resultdé ser un caso exitoso de integracion vertical, sin que ello se traduzca en el
intervencion total sobre todas las actividades productivas pero si en re-orientaciones
estratégicas que le permiten mantener un control directo sobre actividades productivas y
logisticas. Estas re-orientaciones estratégicas estan alineadas con los cambios en el mercado y
han permitido a OMJC moverse de una produccién de bajo costo con niveles basicos de

calidad y diseno, hacia una produccién flexible apegada a las tendencias de la moda
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internacional. Asi, en lugar de preservar su estrategia de “bajos costos” de produccion, OMIC
transitd por varios ciclos estratégicos, y dejo que la produccion de grandes volimenes de
prendas estandarizadas se moviera hacia otras regiones del mundo cuyos precios laborales son
aun mas bajos que los existentes en México, ya que como empresa no puede controlar el costo

de la mano de obra pero si el despliegue de recursos para adquirir nuevas capacidades.

En marzo de 2007, Aalfs Manufacturing decidi6 adquirir totalmente a la compafiia OMIJC. Esta
adquisicion se realizé porque OMJC representd un negocio prometedor de alta rentabilidad e
importante desarrollo de la innovacion en la moda impulsado por el centro de desarrollo de
productos. Ya como compaiia norteamericana, bajo el nombre de Aalfs Manufacturing, la
empresa esta promoviendo también una integracion hacia delante, al distribuir y comercializar

una marca propia denominada Duck Head.

Por ultimo, OMJC es un caso en el que la alianza estratégica de una empresa mexicana con
una empresa extranjera ha sido exitosa por los resultados satisfactorios tanto para la region
productora ubicada en la Comarca Lagunera en México como para la region consumidora
ubicada en distintas ciudades de los Estados Unidos. El comportamiento econdomico de esta
empresa constituye una excepcion al lento desarrollo que han tenido la mayoria de las
industrias en el sector textil y del vestido, el andlisis de su trayectoria estratégica indica que el
éxito de OMJC se explica en términos de su constante re-posicionamiento como productor de
pantalones de mezclilla y de sus capacidades para desplegar los recursos necesarios para
adaptar su estrategia a los cambios de su mercado y al entorno econdémico altamente

competitivo resultante de la globalizacion.
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Conclusiones

Una estrategia viable para que las empresas del sector textil y del vestido mantengan su
posicidon competitiva es que se enfoquen a la integracion de su cadena de abastecimiento ya sea
hacia atras o hacia delante. La integracion hacia atrds implica la realizacion de multiples
actividades requeridas para la fabricacion de prendas de vestir, o bien adquirir los servicios o
productos de otros proveedores pero manteniendo un control sobre las decisiones de abasto y
produccion a través de la colaboracion cercana con estas entidades externas. La integracion
hacia delante, la cual ha sido implementada con éxito por empresas espafiolas del sector textil y
del vestido, requiere del soporte de una cadena productiva flexible y del desarrollo de
capacidades para la comercializacion y distribucién de productos y se ha sugerido también
como alternativa para incrementar la competitividad de las empresas, en especial para los

productores de prendas de vestir mexiquenses (http://www.ayatli.com).

El re-posicionamiento de las empresas del sector textil y del vestido como productores de
paquete completo involucra una trayectoria estratégica que comprende varios ciclos. La re-
orientacion de la estrategia empresarial en cada ciclo, requiere que la direccidon de la empresa
utilice efectivamente sus recursos disponibles o asigne recursos para el desarrollo de nuevas
capacidades tales como disefio e innovacion, logistica e inteligencia de mercados. Dado que la
generacion de estas capacidades puede demandar una gran cantidad de recursos, sélo las
empresas que como OMJC cuentan con capital estdn en posibilidades de desplegar una
estrategia de integracion vertical hacia atras. La alianza estratégica que dio como resultado la

formacion de OMJC se identifica como una forma para agenciarse de los recursos financieros y
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las capacidades adicionales (disefio de los jeans y relaciones con el mercado de EUA con las

que contaba Aalfs Manufacturing) requeridas para soportar la integracion.

Las actividades de fabricacioén y acabado de textiles, al ser altamente complejas e intensas en
capital involucran un despliegue adicional de recursos (financieros, humanos y de tiempo) por
lo que empresas como OMJC han optado por no realizarlas internamente, y en su lugar optd
por la formacion de asociaciones con textileros y acabadores. Esto muestra que la integracion
vertical también requiere decidir sobre que actividades realizar internamente y cuales adquirir
de otras firmas pero manteniendo cierto control a través de desarrollar capacidades para

mantener relaciones de colaboracion con proveedores criticos.

La limitante principal de este estudio esta en la metodologia de estudio de caso, la cual al ser
de naturaleza exploratoria no permite una generalizacion de resultados equivalente a la de los
estudios cuantitativos, por lo que casos adicionales de empresas del sector textil y del vestido
ubicadas en otras regiones geograficas son requeridos para sustentar la viabilidad de la
estrategia de integracion vertical hacia atrds y la necesidad de proponer una estrategia
coherente a través de la alineacion de multiples elementos (direccion estratégica, mercado y

ambiente de negocios, recursos de la empresa).
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