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Diesel SpA: creatividad y crecimiento en el sector
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Un domingo por la tarde en enero de 2000, Renzo Rosso, de regreso a casa
tras haber pasado el fin de semana practicando «<snowboard», pensaba en los
principales problemas estratégicos que tendria que abordar con el equipo
directivo para definir el futuro de su empresa.

Diesel habia cosechado unos resultados increibles: desde sus inicios como
fabricante de prendas de vestir en la remota ciudad italiana de Molvena,
Diesel se habia convertido en una marca internacional de ropa vaquera con
ventas en los cinco continentes. Sus ventas habian crecido de forma
continua a un ritmo impresionante durante los afios ochenta y principios de
los noventa, hasta alcanzar la cifra de 300 millones de euros (Anexo 1). Con
un Ebitda del 129% del volumen de ventas, la rentabilidad estaba en
consonancia con la del sector y la compafiia era sélida desde un punto de
vista financiero (Anexo 2).

No obstante, el crecimiento se habia reducido progresivamente en los
ultimos tres o cuatro aflos, y habia pasado de unos porcentajes de dos
digitos a cifras mas modestas, del 5-6%. La decision de vender al por menor
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y abrir tiendas Diesel en los mercados clave resulté un reto mas dificil de acometer de
lo que inicialmente habian previsto. Ademads, los rumores que aseguraban que el
segmento de ropa vaquera de disefio, sector en el que Diesel se estaba introduciendo
con la venta de vaqueros de hasta 150 dolares, estaba proximo a la saturacidn,
hicieron que Rosso se replantease por completo su posicionamiento en el mercado.
¢/Debian seguir adelante con la actual estrategia de distribuciéon y de precios? Ademas,
a Rosso le preocupaba que la estructura organizativa existente no estuviera preparada
para los retos que debia afrontar la empresa. ;Conseguiria realmente impulsar las
ventas y reavivar el crecimiento?

Historia de la empresa

Renzo Rosso

Nacido en 1955 en el noreste de Italia, Renzo Rosso asistié a una escuela de confeccion
textil y, tras su graduacidon en 1975, comenzd a fabricar sus propios disefios. En 1978,
unid sus fuerzas a las de otros fabricantes de la region para fundar el grupo Genius
Group que, entre otras marcas, cred Diesel. Rosso explico asi la eleccién de un nombre
tan poco usual': «Es breve. Es facil de recordar. Y es una palabra que se pronuncia
igual en todas partes y resulta comprensible en todo el mundo». En 1985, Rosso se hizo
con el control total de Diesel comprando la participacion de los otros socios. De esa
manera se convirtio en la unica fuerza tras la marca y condujo a la compafiia a una
fase de expansidn y crecimiento notables.

The Diesel Way

Rosso queria crear una linea de ropa mas dindmica e imaginativa que las existentes en
aquellos momentos. Para ello, contraté a disefiadores jovenes y sin prejuicios y les
concedid una enorme libertad estilistica, con la esperanza de que creasen una linea
perfecta para las personas que quisieran expresar su individualismo en la forma de
vestir. Diesel se convirtio en una marca lider en el desarrollo de estilos, tejidos y
métodos de fabricacion, garantizando en todo momento un excelente e innovador
producto.

Expansion internacional y «Street Couture»

En 1991, como parte de su nueva estrategia de marketing, Diesel lanzo una campafia
publicitaria internacional que ofrecia una vision irreverente de la vida moderna
mezclada con una fuerte dosis de ironia. Los anuncios de Diesel incluian tomas sobre
aspectos tan diversos como la homosexualidad, el control armamentistico, el tabaco y
la religion. Ese tipo de publicidad contribuyd a poner a la compaiiia en el mapa de la
moda y convirtio a Diesel en una marca de culto entre sus seguidores. Las ventas se

1 «We take you to the leader - Renzo Rosso Interview», Goldfarb, 1 de noviembre de 1998.
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vieron catapultadas desde los 79 millones de euros en 1991 a los 193 millones en 1994,
lo que resulté en una extraordinaria tasa de crecimiento anual compuesta del 320%.

En los afios noventa, Diesel vendia menos del 20% de sus productos en Italia, ya que se
centraba fundamentalmente en el mercado europeo (Anexo 3a). En 1996, Diesel comenzo
a concentrarse en el mercado estadounidense, donde tenia fama de ser una «marca de
vaqueros atrevidos y extremados»?. En el afio 2000, el mercado norteamericano ocupaba
ya la cuarta posicion en términos de volumen de ventas (Anexo 3b).

En 1998, el consejero delegado de Diesel para Estados Unidos afirmé que la compaiiia
tenia previsto limitar la distribucion de su coleccion de moda mas vanguardista a
algunas tiendas clave con buena imagen, asi como a sus propios establecimientos al por
menor. Segun sus declaraciones, Diesel también tenia previsto abandonar su posicion
como marca de moda europea para convertirse en una «marca de un estilo de vida»
concreto’. En 1998, Diesel lanzé D-Diesel, una colecciéon mas popular, con el objetivo de
ampliar su base de clientes y lograr mayores volumenes de ventas. Ese mismo afio,
Diesel presentd StyleLab, que la compaiiia describié como «un nuevo paso en su
evolucién de fabricante de vaqueros a disefiador de «street couturen*. La distribucion,
segun la compafiia, se limitaria a sus tiendas insignia o principales, a algunos
minoristas independientes y a grandes almacenes exclusivos. Los precios de la linea
eran un 25% superiores a los de la gama basica de Diesel y estaban al mismo nivel que
los de CK Calvin Klein y DKNY.

El sector de la ropa vaquera

El origen de los vaqueros

En 1850, la fiebre del oro de California se encontraba en pleno apogeo y habia una
oferta limitada de los articulos de uso cotidiano. Levi Strauss, inmigrante bavaro de
20 afios de edad, abandon6 Nueva York y se instald en San Francisco con un pequeiio
cargamento de telas. Al poco de su llegada, un buscador de oro quiso saber qué vendia,
y cuando Strauss le contestdé que lona para tiendas de campafia y cubiertas de
vagonetas, el buscador le espetd: «jHubiera sido mejor que trajeras pantalones!», y le
explico que no conseguia encontrar pantalones lo bastante resistentes como para que
le durasen. Asi es que Strauss hizo pantalones con la lona. A los mineros les gustaron
los pantalones, pero se quejaron de que la tela era demasiado rasposa. Por eso, Levi
Strauss la sustituyd por una sarga de algodon procedente de Francia llamada sarga de
Nimes, que paso a conocerse como «denim» o vaquero.

2 (Diesel's Next US Gear, Women’s Wear Daily, 13 de junio de 1996.

3 (Diesel gets dark and dirty», Women’s Wear Daily, 23 de enero de 1998.

4 (Diesel show will launch StyleLab», Women’s Wear Daily, 22 de septiembre de 1998.
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