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El Ing. Luis Gonzalez era el director general en México del VVaquero Nortefio, S.A de C.V.,
empresa dedicada a la maquila de pantalones de mezclilla para la compafiia
estadounidense  Blue Jeans. En julio de 2007, las preferencias del consumidor
norteamericano por pantalones de mezclilla de disefiador, ejercian una fuerte presion en el
esquema productivo del Vaquero Nortefio. Ante la proxima visita del Consejo de
Administracion, Gonzélez contaba con 30 dias para crear y desarrollar nuevas ideas de
negocios que permitieran satisfacer la produccion de los nuevos modelos que exigia el
mercado estadounidense. El Ingeniero se preguntaba: “;Qué acciones puedo tomar para
incrementar el valor agregado en la cadena productiva de los pantalones, atendiendo las
demandas de un mercado de consumidores cada vez mas exigente y preocupado por la
moda?”.

La industria textil y de la confeccion en la Comarca Lagunera

El sector productivo textil y de la confeccion estaba compuesto en el afio 2000 por los
subsectores de fibras quimicas y naturales, textiles y confeccion, y era considerado por la
Secretaria de Economia de México, uno de los mas importantes del sector manufacturero,
compuesto en su mayoria por microempresas. En 2001 el sector textil y de la confeccion
contaba con 17,002 firmas, de las cuales el 78% eran microempresas, el 11% pequefias
empresas, el 8% medianas y el 2% grandes empresas (SE, 2004). Del total de estas firmas,
el 82% se dedicaba primordialmente a la actividad de la confeccion.

De acuerdo con datos proporcionados por la Secretaria de Economia de México (2004), a
nivel nacional la actividad textil y de la confeccion significo la cuarta actividad mas
dindmica 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 ocupacion durante el mismo periodo gener6 en promedio el 17.5% del
empleo total y con el 2.4% en promedio de la inversion fija bruta del sector manufacturero.

Este caso fue escrito por las Profesoras Maria de Lourdes Carcamo Solis y Nadia Paola Montes Andrade
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Con la eliminacion paulatina de aranceles impulsada por el Tratado de LibresComercio de
América del Norte (TLCAN) y la devaluacion del peso ocurrida en Méxi¢o a fines de 1994,
se presentd una evolucion positiva de las exportaciones de esta actividad enyel orden del 7 y
10% del total de mercancias vendidas al resto del mundo, para losyafios 1994 y 2003,
respectivamente. Por su parte, en 1998 las exportaciones de prendasty ‘€emplementos de
vestir de algoddn a los Estados Unidos fue de 3,884 millones de dolares, mientras que en el
2000, fueron 4,955 millones de ddlares. Sin embargo, esta tendefgia ereciente no se reflejo
en 2003, ya que las exportaciones se ubicaron en 4,099 millones, de dolares, dicha
disminucion también se mostré en el 2006, al exportarse s6l0y3,656 millones de doblares
(INEGI, 2008).

Segin datos del INEGI, en general, el nivel de exportaciones del sector textil y de la
confeccion promedio decrecid un 11% durante el périodo2001:a 2008, y participd en la
generacion de empleo, creando de 350 a 500 mil empleos directos y un millon y medio de
empleos indirectos. Este comportamiento erratico se,debid fundamentalmente a la larga
recesion que manifestd la economia estadounidensewa partir de 2001 que freno las
exportaciones de México, y al aumento de proveedores internacionales que diversificé ain
méas el mercado trayendo como consecuentia la ‘disminucion de las exportaciones de
prendas de mezclilla en varios paises en desarrallo.

Las regiones que contribuyeron a la produceion,de este sector fueron la region lagunera, el
estado de Aguascalientes, Guanajuato, Yugatan,"y el Estado de México (Bair, 2002) que se
definieron como regiones concentradoras de la actividad textil y del vestido, y que se
caracterizaron por facilitar un desarrollo endogeno capaz de promover las exportaciones al
mercado estadounidense. Sin embargo, la region sobresaliente por el despliegue de sus
ventajas de infraestructura carretera,sde €ercania geogréafica con los Estados Unidos y de
generacion de economias de escalaifue‘la Comarca Lagunera localizada en el noroeste de
México, especificamente enWlos estados de Coahuila y Durango (ver Figura 1).
Particularmente, la Comarca cemprendia las ciudades de Torredn (Coahuila), Gomez
Palacio y Lerdo (Durango).

! Ver pagina http://www.inegi.org.mx apartado estadistico, biblioteca digital.
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Figura 1. Localizacion de la Comarca Lagunera
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De acuerdo con Bair (2002), una‘de 1as distinciones de esta region era su larga tradicion en
la maquila de ropa para el mereado'norteamericano (lo que implicaba tan sélo la costura de
las prendas), pues ya desde 4940%e ‘¢onstituyé como un centro comercial y financiero en
torno a la produccién de pantalones de mezclilla para dama y caballero. Esta rama de la
industria consta de la produccin de materiales como fibras naturales y artificiales, telas de
mezclilla, bordados e hfas, adorn@s (como botones, estoperoles, cierres, entre otros), asi
como la confeccidon de las prendas.

En la regidn, la agtividad'de la confeccion se vio severamente afectada por la crisis de 1982,
al bajar la produccion en uh.4.8% después de que en 1981 habia crecido un 5.8 por ciento?.
Sin embargo, éstasituacion se revirtié en 1985 cuando este indicador crecié 2.7% debido a
que México ingres@,al Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT
por sus siglas en ingles), 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 ‘Ganada: Asimismo, el ser parte del GATT atrajo negocios como las
manufactureras,seomercializadoras y minoristas que llegaron al pais para aprovechar los
bajas costos de produccidn y distribucion.

De acuerdo con Gereffi (2000) hubo tres factores que dieron prioridad al boom de negocios
de la confeccién de ropa en la Comarca Lagunera, los cuales 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 provocaron
el dinamismo de las exportaciones, entre ellas las de pantalones y chamarras para dama,

2 Ver péagina de INEGI apartado de Informacién econdmica, seccién consulta, indicadores del sector
manufacturero por division econémica en http://dgcnesyp.inegi.org.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/Consultar

3


http://www.comarcalagunera.com/
http://dgcnesyp.inegi.org.mx/cgi-win/bdieintsi.exe/Consultar

C45—10-001 El valor agregado y su importancia en la exportacion

caballero y nifio; 3) y finalmente, al multiplicarse notablemente los clientgsen esta region,
que promovian una produccion integrada nacionalmente y de mayor valor agregado, se
impulso el fomento de la producciéon de medio paquete caracterizado por el,corteycostura y
acabado de las prendas. Estos factores contribuyeron a que la Comar€ay,Lagunera dejara de
ser exclusivamente una region maquiladora. Segun Gereffi este cambio trajo efectos
positivos en el crecimiento econdmico, ya que en 1998 se producian. 500"mil pares de
pantalones por semanay en el 2000 fueron 4.5 millones de paresfper semana.

Esta situacion permitié que se originaran negocios con el 100% de capital proveniente de
los Estados Unidos (como Wrangler y Jones Apparel Group), y..en otros de inversion al
100% con capital mexicano: Lajat Textiles, Siete Leguas, Grupa, Libra, Lobo, Contractors,
Viesca 2000. En cuanto a negocios surgidos de las alianzas entre capital estadounidense y
mexicano, estaban Aalfs Manufacturing y Original Mexicaneans Company, Parras-Cone y
Kentucky-Lajat (Gereffi, 2000).

La historia y operacion de la empresa

Blue Jeans (BJ) fue creada en 1892 en gl estado de lowa, Estados Unidos, como
comercializadora de pantalones de mezclilla det%marcas reconocidas (pantalones de
disefiador). En 1992, el Sr. Arthur Coleman, director de BJ buscaba productores que
tuvieran experiencia en la confeccion de pantalonesdde mezclilla y a quienes les interesara
formar una sociedad, de tal modo que pudi€ran traer parte de su produccion a México con la
finalidad de abaratar sus costos. Durante un“desfile de modas, conocié a la Familia
Gonzélez Sabines, quien asistié al@vento enibusqueda de nuevas tendencias en la moda de
los pantalones de mezclilla. Esta familia productora contaba con mas de diez afios de
experiencia en la producciéon_y venta de ropa de mezclilla a los centros comerciales
mexicanos. Debido a esta trayecteriay a‘los intereses de BJ, el Sr. Coleman le propuso a
esta familia formar una sociedad paraila maquila de pantalones de mezclilla mediante un
subcontrato por el cual BJ adquiria el 60% de acciones de la nueva empresa que se
denominaria El VaqueregNorteno, la cual quedd debidamente constituida en México como
una persona moral enjulio'de 1992'en Gomez Palacio, Durango, México.

Una vez establecidoskl Waquero Nortefio, el proceso de produccidn estaba organizado de la
siguiente manera: BJ cortaba las piezas para el pantalon marca Horizon y luego las enviaba
al Vaquero Nartefio paraique desarrollara la costura de las prendas. Los procesos de lavado
y acabado se realizaban ‘en BJ debido a que en México se tenian que pagar impuestos al
comercio exterior sobre‘el valor agregado de exportacion por la prenda acabada.

El Vaquere,Nortefio empez6 fabricando pantalones para caballero, joven y nifio, con el
tiempo setintrodujo al mercado de la mujer, que requeria de mayores especificaciones en
cuanto a surconfeccion (el frente, las pinzas, las bolsas, el tamafio de cintura y cadera, el
largoyyancho del pantaldn, el tipo de tela y la colocacion de botones), para ofrecer una
prenda femenina. BJ distribuia so6lo al mercado norteamericano la principal marca del
Vaquero'Nortefio, Horizon, a las siguientes boutiques: JC Penny, Gap, Old Navy, Goals,
Academy, Harley Davidson, entre otras. Dichas tiendas estaban interesadas en satisfacer las
preferencias de sus consumidores ofreciéndoles pantalones diferenciados, con altos niveles
de calidad y precios competitivos® como efecto de la tendencia hacia el libre comercio.

® Esta informacion fue proporcionada en julio de 2007 por el director general del Vaquero Nortefio en una
entrevista realizada en su centro de trabajo en Gdmez Palacio, Durango.
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Los ajustes del crecimiento

Una ventaja de la coinversion fue que en 1993 el Vaquero Nortefio pudosincrémentar sus
ventas de 75 mil a 100 mil pantalones ofertados al mercado estadounidense:,Ademas, otro
aspecto que contribuy6 a este dinamismo fue que a partir de 1994 con &l lithre cemercio que
fomentd el TLCAN, se generé un aumento importante de bieneSy senvicias disponibles
para un mercado muy amplio de consumidores entre los ifés paises. Estos factores
ocasionaron la apertura de una nueva planta de costura que ifcrementaba la capacidad de
produccion en un 60% al pasar de 100 mil a 160 mil pantalopes semanales. Esta mayor
inversion productiva significé también el establecimientg desrelaciones estrechas con BJ
mediante la transferencia de las mejores practicas productivas, queigeneraron un creciente
nivel de produccion con un margen de error de 0.005%_en €specificaciones de costura.

Para optimizar los recursos invertidos en el Vaquero Norteho, en 1995 comenzo la
construccion de un area de corte que implicaba el iniclo de operaciones bajo un esquema de
medio paquete. A partir de ese momento, el proceso desproduccion en el Vaquero Nortefio
se amplio pues implicaba la recepcion de telajde mezclilla azul marino con un grosor de 3.5
milimetros, el trazo y el corte de la tela (de acuerdo con los patrones sefialados por BJ)
utilizando una maquina cortadora automatica:,La castura de la prenda se llevaba a cabo
mediante el uso de cosedoras automaticas regtasyy.over® para unir las distintas partes del
pantalon (bolsas de manta, frente, revés, boelsas, traseras, delanteras y laterales, cierres y/o
botones, dobladillos, cintillas para cinturén, entre otros). Una vez cosido el pantalon se
enviaba al centro de acabados de/BJ en lowa, Estados Unidos, donde al pantalon se le
aplicaban sustancias quimicas diversasigue destefiian y ablandaban la tela de los pantalones,
permitiendo luego la aplicacion deyacabados en seco, tales como el lijado que brindaba el
desgaste del pantalon para poder-darila apariencia de viejo, usado o roto. Posteriormente, se
etiquetaban y envasaban loS pantalenes para ser enviados al centro de distribucion de BJ
también localizado en lowa, elycual 'se encargaba de resurtir los inventarios de los clientes
de conformidad con losgiveles de existencias especificados en los sistemas just in-time de
cada uno de ellos (ver Figura 2).

Por otra parte, segim, eliIng. Gonzélez, esto propicié la consolidacion y/o formacion de
proveedores en la produccion de botones, estoperoles, cierres, y otros articulos analogos en
la Comarca Lagunera para atender las demandas de insumos requeridos por las empresas
dedicadas a la confeccion de prendas. EI Vaquero Nortefio establecia alianzas estratégicas
con estas empresas ‘proveedoras para que le surtieran con altos estandares de calidad,
precios competitivos y entregas oportunas los insumos, dadas las altas exigencias que
imponia ‘elavance de la moda en la confeccién de pantalones en los Estados Unidos de
Norteamerica.

* Méquina de coser que permite el sobrehilado y el festonado de la prenda. Entiéndase acabados tipo bordado
ya sea con hilo o listdn decorativo.
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Figura 2. Estructura de produccion de medio paquete en EIl Vaquero fio
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laboracion de las autoras con datos de Gereffi (2000).

El Ing. Aﬁ)mentaba que el boom de la apertura de empresas de proveeduria de
diverses s, de corte y confeccion de pantalones de mezclilla, en Gomez Palacio,

Dur. 0 a partir de 1994 gracias a los incentivos que ofrecia el TLCAN.

y a la transferencia tecnoldgica que contribuy6 a la mejora en la productividad de las
empresas que desarrollaban procesos de alianzas estratégicas con firmas extranjeras.

Algunos aspectos que contribuyeron a incrementar la competitividad del Vaquero Nortefio
segun Gonzalez, fueron:
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a. La obtencion de certificaciones de calidad en la produccion dé pantalones de
mezclilla.

b. Una politica de cuidado del medio ambiente, al reducir el gasto energéticaspecesario
en la produccién de pantalones de mezclilla.

c. La cercania de la Comarca Lagunera con los centros de distribuctén enyel mercado
anglosajon, los cuales permitieron la conexion entre la oferta delVaquero Nortefio
con la demanda de BJ.

Esta mayor competitividad se tradujo en una mayor inversionyproductiva en el Vaquero
Nortefio, cuando el Ing. Gonzalez decidié abrir en 1996 Cuatre. plantas de costura y un
centro de lavado y acabado de las prendas. Las plantas de costura tenian una capacidad de
produccion entre 215 mil y 230 mil pantalones por_semana, mientras que el centro de
lavado y acabado contaba con una capacidad de 165 mil pantalones semanales. Inicialmente
el director del VVaquero Nortefio tenia pensado generar igual,capacidad de produccion entre
las areas de corte y confeccion, y la de lavado Yy, acabado. Sin embargo, existia un
importante diferencial entre estas areas, el cual.fue cubierte por la subcontratacion de dos
lavanderias que estaban ubicadas en la Camarca Lagunera que ayudaban al Vaquero
Nortefio con los terminados de 50 mil a 65 mil pantalenes semanales.

En 1999 BJ construyé en Torre6n, Coahuila, “unstentro de acopio para almacenar los
pantalones marca Horizon, producidos en Gémez Palacio, y distribuidos a menor tiempo y
bajo costo a las boutiques exclusivas en las Estados Unidos de Norteamérica. De acuerdo
con el Ing. Gonzaélez la construccign de este ‘¢entro fue estratégica, ya que permitio conectar
la oferta y la demanda de pantal@nes de mezclilla, con costos de operacion relativamente
bajos en comparacion con los generados por las distribuidoras estadounidenses.

En ese mismo afio, BJ invirtig en Nicaragua y Pakistan, paises en los que abri6 dos fabricas
gue prometian una importante, diversificacion en cuanto a los disefios en pantalones de
mezclilla. Esto presiongsfuertemente al VVaquero Nortefio, recordaba Gonzalez, pues estos
paises tenian una ventaja en sus costos laborales respecto a México, ya que representaban el
50% de los retribuidos,enhuestro pais. Sin embargo, la planta productiva mas importante
para BJ la constitufayel"Vaquero Nortefio que significaba para la empresa anglosajona un
mayor dinamismo en la, produccion al fabricar en promedio 225mil pantalones semanales,
que se distribuian rapidamente a través del centro de acopio en Coahuila.

No obstante, el. Vaguero Nortefio tenia dificultades para adecuar las estrategias de
produccion aslas necesidades que imponia la moda, la cual en los Estados Unidos de
Norteamériga erasxcada vez mas cambiante y con ciclos de produccion mas cortos. En este
pais dos consumidores directos de estas prendas expresaban en los resultados de las
investigacianes de mercado conducidas por BJ, que los pantalones marca Horizon tenian
que mejorar'en los siguientes aspectos:

1) La confortabilidad: un pantalon que al momento de usarlo fuese comodo y facil de
combinar con prendas complementarias.

2) El ajuste: el pantalon debia adaptarse a las caracteristicas fisicas (altura, cintura,
grosor de las piernas, tamario de caderas, etc.) de cada uno de los consumidores.

3) Corte: los pantalones tenian que ser muy diferentes a los pantalones estandarizados
chinos, es decir, producir pantalones con cortes innovadores que al momento de
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portarlos, la gente se identificara con estas prendas, ya que debian'en,lo posible y
deseable, resaltar las bondades y reducir los defectos fisicos.

4) Moda: los pantalones debian ser iconos de la moda del momento;,ademas, de que
debian constituirse en un simbolo cultural.

5) Calidad: los pantalones debian ser fabricados con materiales de“excelente calidad
que brindaran suavidad, elasticidad, durabilidad de las telas y..€olores, y buena
ventilacion.

6) Inspiracion de varios sentimientos: los pantalones debian ser ad.hec a una cultura
relajada, ademas de ser sexys, frescos, bellos, versatilesydebian de inspirar libertad
y ser reflejo de un alto estatus econdémico, formalidad-al,vestirlos con sacos y blusas
finos, e informalidad al vestirlos con playeras.

Para atender esta situacion, el propietario de BJj el” Sk Arthur Coleman, analizé la
importancia de fortalecer la industria textil y de la confeccion en México, no sélo
transfiriendo la tecnologia y los resultados obtenidos ‘de las encuestas aplicadas al mercado
norteamericano; sino también mediante lacapacitacion de cortadores, costureros,
disefiadores y envasadores; el desarrollo dé lasimejores practicas productivas para la
fabricacién del pantalon marca Horizon y un mayor ¢ensumo de insumos mexicanos.

Al respecto, el Ing. Gonzélez expresaba.que en Mexico el sector textil y de la confeccion en
el nuevo milenio, estaba caracterizado' pok.eh uso intensivo de la mano de obra y la
dificultad de obtener en el corto plazo, resultades favorables de la transferencia de nueva
tecnologia (debido a la curva defaprendizaje en la empresa). Por lo que el generar la
produccidn en paises en vias del desasrollo, demandaba desarrollar ventajas competitivas
para enfrentar los bajos precios yWlos altos volumenes en la fabricacion de pantalones de
mezclilla provenientes de China‘e Indiaj'y la alta calidad en el disefio y acabado de los
pantalones de Brasil, Italia, Francia’y Helanda.

Ante esto, el Ing. Gonzalez tuvio gue adaptar la produccion del Vaquero Nortefio a las
preferencias de los cliéntes estadounidenses, para quienes un pantalon de mezclilla tenia un
significado simbolicay e/ imagen asociada a la libertad y a la idea de sentirse
psicoldgicamente Joien, ‘por 1o que las prendas debian reunir las caracteristicas de confort,
calidad, ajuste, corte, durabilidad, adaptacion, versatilidad, estilo y moda (Wu et al. 2006).
Estos atributos hacian que €l mercado de productores de pantalones de mezclilla, tuviera
importantes oportunidadeés de negocios en expansion, sobre todo aquellos dedicados a la
confecciongde ropa desdisefiadores internacionales que ubicaban sus plantas de produccion
y distribucionyen‘paises en desarrollo, que ofrecian las ventajas de insumos y produccion
baratos.

De @cuerdorcon Tokatli (2004), con la finalidad de lograr encadenamientos globales, los
inversores narteamericanos impulsaron la produccion de paquete completo que consistia en
que los paises receptores de la inversion productiva (entre los cuales figuraban Nicaragua,
Pakistanyy India, China y Brasil) realizaran actividades desde el abasto de insumos
productivos, el corte, la costura, el disefio y acabado, la distribucion y la mercadotecnia de
las prendas para el consumo final y posicionamiento de la marca (ver Figura 3). Esta
estrategia era mas completa que la produccién de medio paquete, debido a que todo el
proceso se realizaba en la region receptora, lo cual permitia la generacion de economias de
escala.
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Figura 3. Esquema de produccion de Medio Paquete vs. estructura de Paqu mpleto
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Dadas las condici es, el Director General del Vaquero Nortefio cambié de

nsumo que promovian las cadenas comerciales mexicanas), a
pantalones con alto disefio y mayor precio.

| Ing. Gonzélez obtuvo la autorizacion por parte de la Secretaria de
ar bajo el Programa de Importacién Temporal para Producir Articulos
ITEX) en el esquema de operaciones totales®. El programa permitio a la
insumos, partes, componentes y activo fijo destinados a la produccion,
ontribuciones y aprovechamientos al comercio exterior, abaratando

debido a que contribuy6 a su eficiencia y ahorro, lo cual significé incrementar la capacidad

® Dicha autorizacion quedo integrada al programa de Industria Manufacturera, Maquiladora y de Servicios de
Exportacion (IMMEX) en su modalidad industrial en el 2006.
®Ver http://www.economia.gob.mx, el programa IMMEX se suscribi6 en el 2006, en Durango, México.
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productiva para enfrentar la competencia proveniente de la India, China,/Brasil, Holanda,
Italia y Francia, principalmente.

Los disefios y acabados dictados por la moda estaban vinculados conglos tamarios de los
pantalones, los colores derivados de las mezclas de tintes y resinas,ty las texturas de la
mezclilla, que con frecuencia se combinaban para sacar al mercadosunarvariedad de
pantalones cuya permanencia en el mismo dependia de#flas “preferencias de los
consumidores.

De acuerdo con Gereffi (2002) esta diversificacion sefdehio™ fundamentalmente a los
cambios que adquirio el auge de la moda en ropa casual a partir de la,década de los ochenta.
En 1970 los pantalones de mezclilla se utilizaban como uniformes para trabajar en el area
operativa de una fabrica mientras que en 1980 constituyeron, la punta de lanza de la moda
casual. En 2005 se definieron como un eje importante ‘de la moda que impuso
modificaciones sustanciales en cuando a su disefio, acabadoy color (Gereffi, 2002).

El Ing. Gonzélez disefi0 durante el periode 2000-2005 una estrategia de diferenciacion
basada en el incremento del valor agregado en funcién de la novedad en costura, tamafio,
acabado, colores y texturas, que en su opimion constituyé el parteaguas para enfrentar la
competencia. En palabras de Gonzélez, el Seguir.la tendencia cambiante de la moda en
mezclilla implico para El Vaquero Nortefio:

1) La oportunidad de robustecer la producecion y el mercado a través de explorar
continuamente las nuevosgnegociosiresultantes del proceso de innovacion en la
moda para satisfacer el mercade anglosajon.

2) EIl establecer periodos_deyproduccién cada vez menores, manteniendo pocos
inventarios de produccion, le que significd que los tiempos de respuesta para
atender el mercado se.acortaran.

Este proceso de innovaeion en‘la moda fue seguido por la mayoria de las firmas de la
industria textil y de laiconfeccion'en México, debido a la necesidad de ofrecer un producto
novedoso que permitiasel pasicionamiento solido en el mercado anglosajon, y que marcaba
nuevos patrones demproduccion’y disefio altamente diferenciados a los de la competencia
asiatica (Gereffl, 2000)% Lo anterior significO implementar nuevas estrategias de
capacitacion labaral, la adquisicion de equipo especializado para realizar los nuevos
acabados, la reduceion de materia prima desperdiciada (botones, cierres, mezclilla, tintes y
colorantesgetc.)y lasspruebas piloto de nuevos modelos de pantalones de mezclilla para
analizar si el eliente los aceptaba o no. Estos cambios provocaban que el precio del pantaldn
fuera alto,yase produjeran menores cantidades de prendas.

Para el Ings Gonzélez el hecho de que el proceso de innovacion estuviera estrechamente
relacionado ¢on las preferencias de la demanda, hacia que el mercado fuera incierto dada la
capacidad productiva del VVaguero Nortefio, por lo que no tenia la seguridad de cumplir con
las especificaciones de los clientes internacionales que cada dia eran mas exigentes.

Recuerda Gonzalez que ante la presion constante del consumidor final, el Vaquero Nortefio
tuvo que enfrentar dos factores para cumplir con los pedidos de pantalones en el extranjero.
El primero de ellos, fue el grosor de la mezclilla, ya que se requeria un amplio grosor para
soportar todos los procesos de acabado: lijado, lavado y terminado del pantal6n. Los
proveedores nacionales de mezclilla producian telas lo suficientemente gruesas para
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soportar dichos procesos, por eso la compafiia decidié abastecerse de mezgelifla en un 30 %
en México y en un 70 % en Estados Unidos. El segundo de los factores fue el disefio, el
cual cada dia era mas complejo, y estaba caracterizado por el desgaste del pantalén.para dar
la apariencia de viejo, usado o roto. Sin embargo, el Vaquero Nortefio'ng contaba realmente
con la infraestructura productiva para responder a las demandas de “un mercado con
preferencias cambiantes marcadas por la tendencia de la moda.

A mediados del 2006, la comunicacion entre BJ y el Vaquer@ Nortena,era muy frecuente
debido a que en Estados Unidos se generaba la informacion acerea de las preferencias de
pantalones de mezclilla y en México se fabricaba €I"lete’ de pantalones con las
especificaciones requeridas por el mercado. BJ destind muchos tecursos productivos como
fueron la tecnologia e infraestructura para la produccién de ‘pantalones de mezclilla,
transferencia de las mejores précticas productivas, programas de capacitacion, para que el
Vaquero Nortefio rapidamente respondiera, dados: los insumos de la produccion, las
necesidades de BJ y las preferencias del mercado anglosajon en materia de pantalones de
mezclilla.

Para tener mayor control sobre estos procesos, en matzo de 2007 BJ decidié adquirir el 100
% de las acciones de la empresa el VaquerouNortefio, lo que aseguraba una produccion
maximizadora del beneficio econdmico logkande.uina mayor eficiencia en la inversion
mexicana. En ese entonces el principal™problema que enfrentaba el Vaquero Nortefio
consistia en la capacidad de respuesta de lalinea‘de produccion ante los constantes cambios
en la moda, lo que implicaba mantener bajos niveles de inventario con alta rotacion, para
producir nuevos modelos segun latendencia.

En julio de 2007, estas condi¢iones de produccion impusieron para el Ing. Luis Gonzélez el
reto de producir los pantalones de mezelilla con alto disefio, coordinando de mejor manera
la cadena productiva. Contaba‘con 30 dias para presentar al Consejo de Administracion las
nuevas ideas de negocies,que permitieran satisfacer la produccion de los nuevos modelos
que exigia el mercado estadounidense. El Ing. Gonzalez se preguntaba: “;Qué acciones
debo tomar para incrementar. el valor agregado en la cadena productiva de los pantalones,
satisfaciendo las ;/demandas de un mercado de consumidores cada vez mas exigente y
preocupado por la moda?™
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