Abstract for promotional use only. Full version available at www.iesepublishing.com

4l [ESE

Business School

Universidad de Navarra

DG-1497
0-306-053

Diesel SpA: creatividad y crecimiento en el sector
de la moda (B)

El 14 de septiembre de 2005, Renzo Rosso se encontraba en la terraza de su
villa del siglo XVI cerca de Molvena, ciudad de la sede central de Diesel. Al dia
siguiente cumplia 50 afios y presentaba su nuevo libro. Al cumplir los 40
habia decidido compartir su visién del mundo (de la moda) en una publicacion
para amigos y socios de la empresa que saldria cada década. Este seria su
segundo libro. Sabia que tendria que hacer frente a la prensa y responder a
una de las preguntas favoritas de los periodistas: ¢cudl es el secreto del éxito
de Diesel en los ultimos cinco afios y hacia donde pretende avanzar?

Diesel SpAen 2005

Desde 1999, las ventas de Diesel habian crecido a un ritmo vertiginoso y su
rentabilidad habia alcanzado niveles extraordinarios, superando con creces
la-media del sector (véanse Anexos 1y 2). El fendmeno de los vaqueros de
gama alta, del que Diesel fue pionera a mediados de la década de los
noventa y que algunos observadores habian ignorado por considerarlo una
moda pasajera, subié como la espuma a partir del aflo 2000, y la empresa
aprovechd el tiron y aumento sistematicamente el nivel de los precios,
moviéndose hacia el segmento de prendas de disefio. Después del aiito 2000,
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el sector empezo6 a reconocer este fendmeno de la ropa informal de gama alta creando
un nuevo segmento, llamado segmento «puente», para dar sentido al posicionamiento
de empresas como Diesel (Anexos 3 a 5).

Organizacion, procesos y cultura

A mediados de los afios noventa, Rosso empezd a contratar a varios directivos
profesionales para que le ayudaran a gestionar las complejidades de la empresa, que
iban en aumento. En 1997 se incorporé a Diesel, como responsable del mercado
italiano, el actual vicepresidente de la division internacional y de ventas al por menor,
que habia pasado los diez ultimos afios en multinacionales dedicadas a bienes de
consumo de rapida rotacion. En el afilo 2000, el exvicepresidente de marketing de Levi’s
Europa se unio a la empresa como vicepresidente de marketing y ventas y contribuyo a
la creacion de un proceso de desarrollo de linea. Actualmente el proceso ya estaba
mucho mejor estructurado y ayudaba a la compafiia a crear colecciones que se
ajustaran a la evolucion del mercado mas que antes, cuando una parte significativa de
las ventas era de prendas con cambios introducidos después del cierre de la linea. Eso
creaba un posicionamiento y una identidad de marca incoherentes.

Uno de los altos directivos de Diesel comparo la llegada de los nuevos profesionales
con la cocina: «Es como tener los ingredientes adecuados para cocinar: si eres un
cocinero autodidacta en una «trattoria» italiana, haras un plato sencillo pero generoso,
mientras que si has estudiado en una escuela de cocina haras tres platos mas pequefios
pero mas especiales».

Gestionar cinco lineas de producto con la misma organizacion central resultd ser mas
complicado y exigente de lo esperado. Las lineas mads pequefias no recibian tanta
atencion como la linea principal, lo que se traducia en una pérdida del potencial de
desarrollo. Diesel Kids, nacido con el nombre de «Dieselito» a principios de los noventa,
era una réplica perfecta de la linea de adultos en tallas pequefias. No obstante, no tuvo
en cuenta las necesidades diferentes del grupo al que se dirigia, por lo que estaba
predestinado a tener un éxito limitado. En palabras de un exdirectivo de Diesel Kids:
«Cuando comentabamos las nuevas colecciones, Rosso solo nos dedicaba tres minutos
de la reunion y pasaba a hablar de Diesel. Necesitdabamos mucho mas tiempo y
atencion, pero a él no le interesaban.

En 1999, Diesel Kids y la linea de ropa deportiva 55DSL tenian dificultades para crecer
y, después de considerar diferentes opciones, Rosso decidio segregar las dos lineas y
organizarlas como empresas independientes (Anexo 6). En enero de 2000, las dos
lineas se reorganizaron en empresas distintas propiedad de Diesel SpA. Sélo el disefio
de producto y la comunicacion estaban centralizados en la sede de Molvena. Tener el
disefio centralizado era fundamental para garantizar la imagen de marca, pero las
demas funciones, especialmente el marketing y las ventas, se beneficiaron de dicha
separacidon en términos de motivacion y libertad de accion. La directora general de
Diesel Kids decidio, por ejemplo, comercializar su producto a través de diferentes
distribuidores independientes y no de las filiales de Diesel, y las ventas de Diesel Kids
crecieron de los 3,5 millones de euros en 1999 a los 50 millones en 2005. En sus
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propias palabras, la segregacidn también beneficié a la sede central: «Al final, la
separacion de los productos resultd ser beneficiosa no sélo para las lineas pequefias,
sino también para la organizacion central de Diesel, que gand en tiempo libre y
recursos y redujo la complejidad de gestionar los diversos pasos de la cadena de valor».

En 2004, StyleLab, la linea lanzada en 1998 para ampliar la gama de productos de
Diesel, paso a formar parte de la linea principal de Diesel.

Distribucion

Normalmente, las empresas del sector de los productos de lujo abren tiendas sin pensar
ni siquiera en su rentabilidad o en su planificacion a largo plazo. Las llamadas «tiendas
principales» se consideraban un gasto de puro marketing, dirigidas a promocionar
lamarca y no se les exige cubrir gastos, ni siquiera a largo plazo. Este era el

razonamiento subyacente tras la apertura de las primeras tiendas Diesel en Nueva York,
Londres (1996) y Roma (1997).

No obstante, cuando los directivos externos llegaron a Molvena, empezaron a tomarse
mas en serio el sector minorista, creando en primer lugar un departamento central de
ventas al por menor, que no existia hasta 1999. En el afio 2000, Diesel empez6 a abrir
nuevas tiendas al por menor a un ritmo mucho mayor, y en 2003 ya habia abierto 105
tiendas. En 2006, la empresa contaba con su propio departamento interno de disefio de
arquitectura para disefiar las tiendas, todas diferentes entre si. A finales de 2005, tenia
mas de 300 tiendas, 195 en propiedad y 110 franquiciadas a terceros (Anexo 7). Su
propio canal minorista representaba el 23% de las ventas, y el 77% restante procedia
de las ventas al por mayor y'de las franquicias (Anexo 8).

La distribucion al por mayor habia ido disminuyendo de forma activa y natural. Por
una parte, Diesel habia reducido activamente el numero de tiendas multimarca donde
podian comercializarse sus productos. Por otra, diversas tiendas dejaron de comprar a
Diesel porque sus productos se salian de su gama de precios y de su base de clientela.
En Estados Unidos, por ejemplo, Diesel redujo a 150 el numero de establecimientos
donde podian adquirirse sus productos (reduccién de un 40%), y abandoné a alguna de
las principales cadenas de centros comerciales como Macy's.

Licencias

Diesel habia pasado de ser una simple empresa de ropa y vaqueros a ser una de las
principales marcas de moda, y ofrecia el maximo de creatividad e innovacion.
Las licencias eran una forma natural de ampliar la oferta al consumidor final,
incluyendo relojes, gafas de sol, calzado y otros accesorios. La empresa concedia
licencias de la marca Diesel a Global Brand Marketing para zapatos (un negocio que en
2004 tenia un valor de 100 millones de euros), a Safilo para gafas de sol y a Fossil para
relojes y joyas, y estaba explorando nuevas oportunidades para ceder licencias en
cosmética y perfumeria.
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