EMPRESAS :: EXPERIENCIAS DE INTERNACIONALIZACION —

«El mercado internacional nos
ha planteado tener una visién
mas a largo plazo»

D. Ratil Royo Lépez es licenciado en gestién comercial y
marketing por el ESIC y PDD por el IESE y lleva 15 afios tra-
bajando en el desarrollo de Royo Group. Desde 2012 asume
la méxima responsabilidad del Grupo como Consejero Dele-
gado y ha sido uno de los principales artifices de la pro-
yeccién internacional de la compaiifa. Desde Empresa
Global nos hemos puesto en contacto con él para que nos
traslade la experiencia internacional de su empresa y nos
cuente los factores que han contribuido a reforzar la posi-
cién de la comparfiia en un entorno especialmente compli-
cado para el sector de mobiliario de hogar.

Radl Royo Lépez, Consejero Delegado

Royo Group es un grupo familiar valenciano, dedicado al disefio, fabricacion y comercializacion de productos para el
acondicionamiento integral del cuarto de bafio, con un 80% mercado internacional y plataformas comerciales, logisticas
e industriales alrededor de Europa.Tras 35 afos de historia, el grupo valenciano aspira a convertirse en el lider europeo
en el mueble de baiio.

Javier Paredes

En un situacién complicada como la actual, cialmente dirigida al mueble de bafio. Esto nos ha

especialmente para el sector del mueble de hogar, permitido ahora recoger los frutos y servir de col-
¢cudl es el secreto de Royo Group para haber chén al tremendo estancamiento del mercado na-
conseguido sortear las dificultades y posicionarse cional.

adecuadamente en su sector? Por otro lado, hemos procedido a una necesaria
Desde Royo Group planteamos hace veinte afios restructuracién y mejora industrial y de procesos

una cultura de la exportacién que hemos ido des- para atender mejor al mercado, con una mayor opti-

arrollando de forma continua. Tuvimos la suerte de
tener una visién a medio / largo plazo dirigida a es-

forzarnos en la conquista de nuevos mercados para

reconvertir la empresa en una multinacional espe-
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mizacién y agilidad. Entre otros aspectos, hemos mo-
dernizado las dos factorias que tenemos para
convertirlas en mas competitivas y desarrollado pla-

taformas industriales en Europa.

RENTING UNICAJA

. ﬂkﬁu"iuﬁa

L Pramases Bt Fimsrminrs o Rtocss

JULIO-AGOSTO 2012 EMPRESA GLOBAL 29




Esto, junto a una estrategia de alianzas con
grandes distribuidoras y grandes empresas del sector
del bafio y bricolaje, nos ha posibilitado un gran re-
fuerzo en produccién y ventas.

En definitiva, hemos reconducido el negocio di-
ria con rapidez. Por ello, quizd el principal secreto es
que nos hemos ido adaptando con tremenda agilidad
al continuo cambio, un tremendo esfuerzo de equipo
que se ha preparado para gestionar la empresa en un

mundo global.

¢Qué papel desempeiia la innovacién en la estrategia
empresarial de Royo Group? ;qué lineas, productos o
mercados son los que canalizan principalmente los
esfuerzos de innovacion de la empresa?

Aunque siempre ha sido la base para lograr produc-
tos acordes a la demanda, en estos momentos la in-
novacién se ha convertido en uno de los pilares de
Royo Group. Ahora consideramos la innovacién des-
de un punto de vista integral, ya que su desarrollo
debe de acudir a todos los 4mbitos de la cadena de
produccién de un producto, desde el disefio y los pro-
pios procesos, hasta el planteamiento comercial o de
marketing.

Queremos dar el paso definitivo para ser refe-
rentes en innovacién dentro del sector, para ello, es-
tamos destinando el 3% de las ventas anuales a I+D.

Fruto de esta estrategia, inauguraremos en el se-
gundo semestre de este afio un centro propio de in-
novacién que ocupard 6oom2. Bdsicamente en este
centro vamos a idear y desarrollar aspectos como la
investigacién de nuevos materiales y productos, me-
joras de procesos de fabricacién o instalaciones avan-

zadas.

¢Qué es lo que lleva a Royo Group a emprender su
internacionalizacion?;En qué mercados estan
presentes y cudl ha sido la estrategia de acceso a los
mismos? ;Qué factores han determinado la seleccién
de estos mercados y las estrategias seguidas para
abordarlos?
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La inquietud por encontrar nuevo nichos de negocio
fuera de Esparia. Iniciamos el proceso de internacio-
nalizacién alld por los afios go. Pero fue a partir del
aflo 2003 cuando le dimos un cardcter completamen-
te internacional al proyecto. Un hito fue la adquisi-
ci6én de la empresa Elita en Polonia como plataforma
logistica y de fabricacién para paises del este de Eu-
ropa y Alemania que nos convirtié en multinacional
del mueble de bafio con una visién totalmente glo-
bal.

Actualmente, Royo Group estd presente en mds
de go paises. Logicamente en cada mercado hemos
utilizado una estrategia diferente, como por ejem-
plo: la venta con distribuidores, las filiales comer-
ciales exteriores, las redes comerciales
internacionales o alianzas estratégicas internaciona-
les. Todo ello, con una fuerte apuesta por el marke-
ting, el disefio, la eficiencia o nuestra implantacién
en Polonia como centro estratégico para dar mejor

cobertura al mercado europeo en su globalidad.

¢Qué impacto ha tenido la internacionalizacion en
Royo Group, en su estructura y organizacion
interna, en la adaptacion de sus productos a las
exigencias de los mercados exteriores? ;Cual es el
peso de los mercados exteriores en la facturacién de
Royo Group?
El periodo de adaptacién hacia la completa interna-
cionalizacién de Royo Group ha pasado por varias
etapas en las que se han ido desarrollando decisio-
nes. Algunas de ellas ha sido: la creacién de nuestro
propio equipo de disefio que permita la confeccién
de productos atractivos y bien diferenciados mas
adaptados a los gustos de los distintos mercados, el
desarrollo de la innovacién en el producto; la poten-
ciacién del departamento de marketing y las marcas
por segmentos de mercado o el desarrollo de plata-
formas industriales.

Por otro lado, el mercado internacional nos ha

planteado tener una visién maés a largo plazo. Apren-

der a desarrollar una alta eficiencia y ser tremenda-
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mente competitivos a base de una reconversién in-
dustrial pero también con un pilar que creo es fun-
damental: una visién global de todo el equipo de
Royo Group. No es lo mismo, plantear el trabajo dia-
rio con una visién nacional que con una visién glo-
bal para dar servicio a distintos mercados.

Hoy en dia el negocio intencional supone el 80%
de las ventas. Con respecto a nuestros mercados méas
importantes, durante 2011 hemos logrado crecer en
todos ellos: como Francia y Polonia que supusieron
un incremento entre el 10% y el 25%, o Alemania,
Austria y Benelux que aumentaron sus ventas entre

un 50% y un 70%.

¢Ha recurrido Royo Group a algiin apoyo piiblico
para abordar los mercados exteriores? ;Cémo
valorarian estos instrumentos de apoyo y que
ambitos considera que deberian mejorarse?

Desde Royo Group siempre hemos considerado la
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méxima de, en la medida de lo posible, evitar acu-
dir a ayudas publicas o acudir a ellas de forma sin-
gular y en dltima instancia. Creemos que las
ayudas son necesarias en la medida que ayuden a
poner en marcha proyectos de interés, pero no debe
de ser la principal o una continua manera de fi-
nanciar un proyecto. No hay que pecar en utilizar-
las en exceso, siempre que se pueda es preferible la
reinversién ordenada y coherente de las ventas.
Por ejemplo, nosotros reinvertimos parte de lo que

ahora vendemos en I+D.

¢Como valoraria la imagen de Espafia en el exterior,
en general, y para sus productos, en particular?
¢Qué acciones considera que deberian llevarse a
cabo para mejorar la imagen exterior de los produc-
tos espafioles?

En general, la imagen de Espaia en los tltimos me-

ses ha sido el foco de interés a nivel internacional,
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no por la actitud de las empresas espafiolas fuera de
nuestras fronteras que en general tienen una buena
imagen, sino por la preocupacién por la crisis, no
s6lo en nuestro pais , sino en general en Europa.

Con respecto a los productos, el aumento del cre-
cimiento en ventas que estamos experimentando en
los mercados internacionales estd reflejando una
aceptacién muy importante y positiva. La politica de
adaptacién y diferenciacién de nuestros productos
esta resultando satisfactoria y cumpliendo nuestros
objetivos.

Bajo mi punto de vista, es necesario un refuerzo
de la imagen de empresas y productos espafioles en
el exterior, enfatizando nuestro buen saber hacer:
competitividad, disefio, funcionalidad, calidad, agi-
lidad... la competencia se hace cada vez mds intensa
y en un mundo global acuden mas empresas cada dia
mas preparadas. Hay que saber vender mejor y sobre
todo que la imagen externa de la crisis no nos des-
motive a nivel exterior.

Con respecto al mueble de bafio, desde hace 4
aflos desde la Asociacién Espaiiola de Fabricantes de
Equipamiento de Bafio (ASEBAN) y en colaboracién
con el ICEX (Instituto de Comercio Exterior) crea-
mos la marca Spain Bath para difundir el buen ha-
cer de los productos espafioles e impulsar una
imagen mds adecuada que ayude a abrir y consolidar

nuevos mercados para las empresas de nuestro pafs.

¢Cuiles son las perspectivas de Royo Group a medio

plazo? ;Qué papel ocupan los mercados exteriores en
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su estrategia en este horizonte temporal?

Acabamos de aprobar un ambicioso Plan Estratégico
2012-2016. Un plan que iniciamos con la ilusién de ha-
ber cumplido este afio 40 afios y con la ilusién renova-
da de convertirnos en lider europeo en la fabricacién
y comercializacién de mueble de bafio. Esa es nuestro
gran reto, nunca planteado hasta ahora. Para ello, nos
hemos marcado seguir potenciando y aumentar la
competitividad de productos y operaciones, asi como
el necesario fortalecimiento de la organizacién.

Hemos redisefiado el negocio en tres lineas de
negocio para atender al mercado nacional y exterior:
una linea profesional para el sur de Europa y este de
Europa, dando protagonismo a nuestra marca Royo
Bath; una linea para productos destinados a empre-
sas de distribucién como Leroy Merlin y otras cuen-
tas destinada al centro, norte y sur de Europa y, por
ultimo, una linea de alianzas estratégicas por la que
consolidaremos las alianzas con grandes fabricantes
de sanitarios europeos.

El mercado exterior va a seguir siendo esencial
para nosotros, no solo esperamos seguir creciendo en
Europa, sino ser referentes, por lo que la inversién
en estos afios va a estar destinados en seguir moder-
nizando nuestras instalaciones en Valencia y Sztum
(Polonia) para lograr mayor competividad.

También esperamos crecer a nivel nacional, de
hecho el afio pasado ya volvimos a crecer un 15, a pe-
sar de un mercado en decrecimiento, lo que nos ayu-
da a conseguir mayor cuota de mercado. En global,

esperamos crecer un 19% este afio 2012 ::
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