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INDUSTRIAS SOMBRERERAS ESPANOLAS:
EXTENDIENDO LA MEJORA A TODA LA EMPRESA'*

El 7 de marzo de 2017, Enrique Fernandez Haya, presidente de Industrias Sombrereras
Espafolas (ISESA), y Miguel Garcia, Director General, estaban a punto de entrar en la
reunion del Consejo de Administraciéon. Acababa de llegar el consejero Ricardo
Figueiredo, presidente de Feltros Portugueses, S.A. (FEPSA), el nuevo socio de la
compania que les suministraba los fieltros que ellos habian dejado de fabricar.

En su fabrica de Sevilla y desde 1885, ISESA seguia fabricando de forma artesanal los
sombreros que distribuia por todo el mundo.

Durante los ultimos 5 afios la fabrica de ISESA habia ido mejorando los procedimientos
de fabricacion y aumentando su productividad, en un proceso de mejora continua con
el que habia conseguido superar una situacion de peligro de inviabilidad. Ahora se
preguntaban si tenia sentido forzar mas la mejora productiva.

Por otra parte, encima de la mesa del director general estaba la cuestion del ritmo con
el que deberian extender la nueva filosofia implantada al resto de areas de la empresa.
INDUSTRIAS SOMBRERERAS ESPANOLAS?

Fernandez & Roche era la marca comercial de Industrias Sombrereras Espafiolas S.A.,

creada en 1930 como resultado de la fusidn entre cuatro empresas originarias de Sevilla,
Barcelona y Granada.

! Caso de la Divisién de Investigacién del Instituto Internacional San Telmo, Espafia. Preparado por el
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como ilustracién de la gestidn, adecuada o inadecuada, de una situacién determinada.
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Su origen se situaba en el taller de sombreros Fernandez & Roche, fundado en 1885 por
José Fernandez Caro y Antonio Roche Verdugo, inicialmente empleados de otro
pequefio taller, que se independizaron para crear su propio negocio en el casco antiguo
de Sevilla.

La buena aceptacion de sus productos favorecio su rapido crecimiento, transformando
el pequefio taller en una de las mas pujantes empresas de la ciudad, llegando a tener
unas instalaciones de 7.000 m?, donde trabajaban mdas de 500 empleados.
Posteriormente la empresa se fusiond con otras tres: Sucesores de Carmen Palarea, de
Sevilla, Industria Sombrerera S.A., de Granada, e Hijos de Jordi Graells Llansana, de
Barcelona. La empresa resultante —ISESA— alcanzaba a principios del siglo XX una
produccién de 300.000 sombreros anuales y empleaba a 800 trabajadores en tres
centros industriales: dos en Sevilla —calle Arroyo y Castellar— y una en la calle
Casanovas de Barcelona.

Con los anos, algunas fabricas se cerraron, centralizdndose toda la produccién en la de
la calle Castellar de Sevilla. En 2005, la empresa inaugurd unas nuevas instalaciones
industriales en un poligono industrial de Salteras, un pueblo a las afueras de Sevilla.

En sus primeros tiempos integraba todo el proceso productivo hasta la terminacién de
los sombreros (ver Apéndice 1), pero el rapido declive que sufrid el sector en los afios
30 del siglo XX, les llevd a cambiar su modelo de negocio. Comenzaron entonces a
exportar gran parte de su produccidn sin terminar, es decir fieltros en bruto para su
posterior transformacion en sombreros por industrias de Dinamarca, Francia, Holanda,
Sudafrica y Estados Unidos. Esta situacion se mantuvo durante mucho tiempo, y no fue
hasta los afios 80 cuando toda la produccidn volvié a ser terminada en sus instalaciones,
vendiendo el producto totalmente acabado.

En los afos 80, y fruto de la casualidad, se iniciaron relaciones comerciales con Kova, un
distribuidor de confesion judia que tenia una importante tienda en Brooklyn —Nueva
York—, cuyo proveedor histdrico de sombreros habia cerrado la fabrica. Tras evaluar
distintas alternativas, se inclind por ISESA y comenzd a importar algunos modelos
especificos para el mercado judio ortodoxo norteamericano?, relacién mercantil que se
mantenia en 2017 y que habia hecho que ese mercado fuera el de mayor volumen de
ISESA.

En 2016 habian facturado 3,7 millones de euros. Las ventas se dividian entre los
sombreros de produccion propia y los importados para su distribucion en Espafia (ver
Anexo 1). De los de produccidn propia, el 73,3% se exportaba a 12 paises, tres de los
cuales representaban el 86% de las ventas: Estados Unidos (40%), Reino Unido (23%) e
Israel (23%). De los importados, el 39% se vendia con la marca Fernandez & Roche, y el
resto con las marcas de los fabricantes®.

3 El sombrero es parte del ritual de la comunidad judia ortodoxa, un simbolo de identidad religiosa que
utiliza diaria y obligatoriamente desde los 13 afos, representando incluso un distintivo social del que se
valoran especialmente la calidad, presencia y en tercer lugar el precio.

4 |SESA era agente o distribuidor exclusivo para Espafia de varias marcas de alta gama para tiendas de
prestigio europeas y americanas.
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La produccién propia la integraba una amplia coleccién de sombreros agrupados en las
siguientes categorias: sombreros judios, clasicos de Fernandez & Roche, regionales o
para festejo, de sefiora, y de ceremonia. (Ver en el Anexo 2 algunos ejemplos de
sombreros de la coleccidén de Fernandez & Roche).

No obstante, la empresa estaba capacitada para hacer disefios a medida segun las
indicaciones de los clientes, siendo uno de sus objetivos comerciales la fabricaciéon
especifica y rapida para nichos de mercado especificos.

En 2015, la empresa portuguesa FEPSA, que ya era el proveedor de los “cascos”> de
fieltro (su Unico producto) para ISESA, pasa a formar parte del accionariado (ver Anexo
3). El interés de los portugueses radicaba en integrarse verticalmente hacia delante,
sumando asi la terminacién de sombreros a sus producciones de pelo y fieltro; y también
poder testar sus fieltros en ISESA para el desarrollo de nuevos productos y para analizar
problemas de calidad (la calidad del casco era esencial y, en parte, sélo se comprobaba
con precisién durante el proceso de fabricacién de los sombreros). Para ISESA era la
forma de asegurar definitivamente un proveedor clave, ofreciendo mas fiabilidad en la
cadena completa, ademas de una fuente de contactos para conseguir nuevos clientes.

LA PRODUCCION EN 2011

ISESA habia sufrido en los afios anteriores a 2011 una espiral decreciente en el negocio
y la rentabilidad, motivada por la caida de la demanda y el aumento, en cerca del 100%,
del coste del pelo con el que se fabricaba el fieltro. Decidieron subcontratar la
fabricacion del fieltro, poco eficiente econdmicamente para su volumen de produccion,
centrarse en el proceso final y trabajar en mejorar la eficiencia.

La rentabilidad global de la empresa era muy baja, y negativa en los productos que
fabricaba: el EBITDA estaba soportado por los sombreros de importacion que en 2011
suponian casi el 40% de la facturacion.

La prioridad en aquel momento era organizar la produccion, y, por ello, la direccion de
la compania promovié que el jefe de produccion asistiera a unas charlas sobre la
metodologia Lean®: “Queriamos que tomara la iniciativa, por lo que le pedi que fuera él
solo a ese seminario” —declaraba Miguel Garcia—, “cuando volvié, le parecio
interesante y consensuamos arrancar con el proceso”.

> El “casco” era uno de los primeros pasos en la fabricacién del sombrero: un cono de fieltro formado a
partir del pelo de animal (liebre, castor...).

6 La fabricacidn Lean es una filosofia 0 manera de entender la produccién orientada al valor afiadido, que
busca eliminar toda actividad que no aporta ningun valor al proceso o al producto. Puede verse una
introduccién a Lean en la Nota Técnica PIN-23 La Filosofia Lean, del profesor Enrique Garrido Martinez,
Instituto Internacional San Telmo, Sevilla, Espaiia.
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