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Grupo Loewe (A): énuevo modelo industrial y apuesta
por el lean management?

Philip G. Moscoso

Marina Duque

“Desde sus comienzos, Loewe ha sido un referente mundial en el disefio y el desarrollo de bolsos
de lujo, ¢ha llegado el momento de conseguir serlo también en la fabricaciéon de los mismos...?”

Manuel Serrano, director financiero y de operaciones del grupo LOEWE

Se avecinaba un fin de semana durante el cual Manuel Serrano, director financiero y de
operaciones del grupo Loewe, sabia que no iba a poder desconectar realmente del trabajo. Ello
se debia a que para el lunes tendria que tener decidido el modelo industrial para Loewe que
gueria proponer al presidente de la Division de Moda del grupo LVMH, al cual pertenecia.
Manuel tenia claro que el modelo industrial que tenian en ese momento no le convencia, de
cara al futuro. Lo que no tenia tan claro era hacia dénde debia evolucionar dicho modelo.

Desde hacia ya un tiempo, la parte principal de la produccién de Loewe se encargaba a proveedores
externos, en su mayoria talleres familiares en la zona de Ubrique, al sur de Espafia. El resto de la
produccion provenia de Manufacturas Loewe, la subsidiaria bajo la cual Loewe aglutinaba sus
centros de produccidn en Espafa. Esta subsidiaria también producia para Louis Vuitton, la principal
ensefia del grupo LVMH. Por ejemplo, en la fabrica de Loewe en Getafe se fabricaban los productos
destinados a los desfiles de esta marca, los cuales, por sus exigencias técnicas y bajos volumenes,
otras fabricas, dentro'y fuera del grupo, no querian asumir. Como resultado, la fabrica de Loewe en
Getafe habia aprendido a ofrecerse como un centro manufacturero de tipo subcontrata del que en
el grupo se valoraba altamente el know-how en desarrollo y el coste competitivo de la mano de
obra. Ello compensaba la menor productividad y flexibilidad que dicha fabrica presentaba en
comparacion con las fabricas propias que existian en Francia.
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Con estas y otras consideraciones rondandole la cabeza, Manuel trazé las dos principales
opciones que vislumbraba para el futuro de la fabrica de Getafe, como nucleo del futuro modelo
industrial de Loewe:

1. Loewe podia decidirse por evolucionar hacia el modelo industrial de otras ensefias del
grupo LVMH vy externalizar al completo su produccion, también para la marroquineria.
Consecuencia logica de este camino seria vender la fabrica, manteniendo, obviamente, los
talleres de disefio y desarrollo. De hecho, para la fabrica de Getafe ya existia una
declaracién seria de interés por parte de unos potenciales compradores, que
posiblemente pudieran pasar a ser proveedores. Con ello, sin duda, se perderia know-how
industrial, pero a la vez Loewe podria centrarse en sus fortalezas en disefio y desarrollo y
dejar de dedicar tanto esfuerzo a la gestion de los aspectos laborales que conllevaba tener
fabrica, y que tantos quebraderos de cabeza habia supuesto para todos.

2. En total oposicidn a este camino, estaria la apuesta por convertir lafabrica de Getafe en
un centro de excelencia capaz de generar ventaja competitiva para el propio grupo Loewe,
mas alla del disefio y el desarrollo de los productos, y alcanzar igualmente la excelencia en
la fabricacion. La propia Louis Vuitton habia sido capaz recientemente de realizar un salto
cuantico en una de sus fabricas de referencia en Francia, gracias a la implantacion de un
programa completo de lean management. Pero, al margen de la dificultad en si de
trasformar la fabrica, ello implicaria replantear a fondo su aprovechamiento dentro del
modelo industrial de Loewe, incluido si tenia sentido seguir, en tal caso, con el modelo de
subcontrata que actualmente mantenia.

Grupo Loewe

La historia de Loewe

La historia de Loewe tuvo su comienzo en 1846 con la inauguracion de un taller de
marroquineria en Madrid, al que al poco tiempo se unié Enrique Loewe Roessberg, un artesano
aleman. En 1905 la empresa recibio el titulo de proveedor de la casa real espafiola y en 1910
inaugurd en Barcelona su primera tienda fuera de Madrid. Siguieron afios de continuo
crecimiento e incremento de la notoriedad de marca entre el gran publico. A principios de los
afios sesenta, la empresa decidid dar el salto internacional con la apertura de su primera tienda
en Londres y, con el tiempo, apostd fuerte por el mercado japonés. En la década de los setenta,
la marca se adentrd en el prét-a-porter y lanzé su primera coleccion de pafiuelos y su primer
perfume, productos que, con el tiempo, pasarian a ser referentes de la marca, al igual que el
anagrama que por esos anos disefid Vicente Vela. No fue hasta 1986, no obstante, que se abrid
la primera tienda para el publico masculino. Un afio mas tarde, con tiendas en numerosos paises,
Loewe llegd a un acuerdo con el grupo LVMH para reforzar su expansién internacional. Dicho
acuerdo, diez afios mas tarde, coincidiendo con el 150 aniversario de Loewe, daria paso a la
compra de la firma por parte de LVMH: Loewe pasd a ser la cuarta marca en tamafio del
conglomerado.
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La larga tradicion vy la historia de empresa familiar en su origen han imprimido un claro sello a la
empresa, que, en un esfuerzo por describir y comunicar su ADN, lo resumid en las siguientes claves:

Master of leather

Touch creates desire

Bold Spanish passion
e Noble

Loewe era conocida, sobre todo, por sus productos de marroquineria, tanto grandes (bolsos)
como pequefios (monederos y cinturones), pero también incluia en sus colecciones accesorios
(pafiuelos) y ready-to-wear* (RTW). Asimismo, comercializaba productos de perfumeria. En
total, en unatemporada tipo, Loewe podia ofrecer cientos de referencias diferentes (incluyendo
tamafio y color). Dentro de un sector de lujo que atravesaba un buen momento, parecia que
podia ser un buen afio de transicidn para reforzar significativamente el negocio de Loewe.

Manufacturas LOEWE: proveedores y clientes

El grupo Loewe estaba vertebrado en tres dreas. En primer lugar, estaba el corporativo central
formado por los departamentos organizativos habituales como finanzas, recursos humanos o el
creativo. En segundo lugar, estaban las filiales de retail (minoristas)?, que aglutinaba los puntos de
venta propios del grupo. Loewe operaba mas de cien tiendas, de las cuales muchas se encontraban
en Espafia y Japdn. Loewe también tenia un negocio de distribucion al por mayor (wholesale), a
través del cual se daba servicio a clientes de mayor envergadura, como grandes almacenes.
Finalmente, en Manufacturas Loewe, en la tercera drea se integraban el aprovisionamiento y la
produccion del género. Las tres dreas se gestionaban como centros de beneficios.

Manufacturas Loewe estaba, por tanto, gestionada como un ente industrial independiente, que
daba servicio a las otras dos unidades, pero igualmente a terceros. Ello, a su vez, se reflejaba en
una estructura y un organigrama industrial muy tradicional para el sector (véase el Anexo Al).
Como centros de desarrollo y produccion, aparte del de Getafe, Manufacturas Loewe contaba
con dos fabricas mas. En total, empleaba alrededor de 500 personas, algo menos de la mitad de
la plantilla del grupo Loewe:

e Getafe eralafébrica principal con alrededor de 260 empleados. Se dedicaba exclusivamente
a la fabricacion de bolsos, de los que solamente un 20% eran para la propia Loewe.

e En Barcelona se operaba una planta centrada en la fabricacidn del prét-a-porter en piel,
accesorios y marroquineria pequefia. En el caso de los bolsos y las prendas de piel, la
mayoria de la produccién si era para la propia Loewe, pero no los cinturones. La fabrica
tenia, menos de 200 trabajadores en ndmina.

e Asimismo, habia una pequefia fabrica en Villaverde, con muy pocos empleados, que se
dedicaba exclusivamente a la confeccion de prét-a-porter textil de mujer para Loewe.

1 En el sector, la categoria de prendas textiles o de piel ya confeccionadas se denominaba “prét-a-porter” o “ready-to-
wear” (listo para vestir), para diferenciarla de la alta costura donde se producia sobre encargo.

2 ncluye varias subsidiarias en Espafia, el Reino Unido, Francia, Japdn, etc.
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