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Lessons to compete

in traditional
manufacturing sectors:
the case of Royo

Group International
Bathroom'

In the developed economies firms in traditional industrial sectors,
such as for example the furniture manufacturing sector, have
suffered a substantial loss in their competitive capabilities. During the
last decades and as a result of globalization we have witnessed not
only a considerable hardening of competition from the large Asian
producers, but also a series of changes in the markets that shifted
the bargaining power towards large distributors. The latter, especially
those that concentrate purchasing power, are the ones that are really
creating a brand through their own channels, dominating market
information and the arrival to the final customer. This lack of contact
with the distribution channels and the final customer creates a gap
with increasingly negative effects on this type of manufacturing
companies. In fact, small customers in the furniture manufacturing
sector have disappeared by more than 20% during the last decade,
where the large ‘Do It Yourself’ areas are occupying a very important
part of the market (DBK, 2018).

However, after a few years of forced adjustment and adaptation to
this new global context, some small and medium enterprises (SMEs)
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EXECUTIVE SUMMARY

The article analyses the strategy and the process of internationalisation of Royo Group Inter-
national Bathroom. Based on the example of this company, a European leader in the bathroom
furniture manufacturing industry, we identify a high-performance model in a traditional manu-
facturing sector in which there is an intense process of restructuring as a result of globalization.
The use of cooperation agreements and acquisitions, the combination of local and international
manufacturing, the greater control of the distribution channel and the sale of products and
services involved in shopping experiences adapted to the specific needs of each client are the
basic dimensions configuring the axes of development of this model.

El articulo analiza la estrategia y el proceso de internacionalizacién de Royo Group Internatio-
nal Bathroom. A partir del ejemplo de esta empresa, lider europea en el sector de la fabrica-
cién de muebles de bario, identificamos un modelo de alto rendimiento en un sector manufac-
turero tradicional sometido a un intenso proceso de reestructuracion como consecuencia de la
globalizacion.

El uso de acuerdos de cooperacion y adquisiciones, la combinacién de fabricacion local y fa-
bricacion internacional, el mayor control del canal de distribucién y la venta de productos y ser-
vicios envueltos en experiencias de compra adaptadas a las necesidades especificas de cada
cliente son las dimensiones basicas que configuran los ejes de desarrollo de este modelo.
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are emerging in these manufacturing sectors with a profound
restructuring of their strategies, being able to compete internationally,
grow and consolidate. The strategic changes that these companies
are undertaking arise not only from adjustments in their competitive
and functional strategies, such as improvement of quality, design
or costs but to a large extent, from adjustments in their corporate
strategies. Royo Group International bathroom (RGIB) is one of these
companies that has clearly opted for an internationalization model
for survival and growth. How has a Spanish family company become
one of the world leaders in the bathroom furniture manufacturing
sector?

...RGIB'’s strategy:

42 a more advanced
model in these
traditional sectors
which simultaneously
combines industrial
and commercial
power together with
the advantages of
cooperation and

internationalization.

Following an inductive methodological approach, the
objective of this article is to analyze RGIB's strategy: a
more advanced model in these traditional sectors which
simultaneously combines industrial and commercial
power together with the advantages of cooperation and
internationalization.

At the theoretical level, the description of the strategic
choices made by RGIB allows us to offer a more dynamic
and complex vision of the interrelationships between strategy
and business internationalization. From the perspective of
the configurational theory we provide evidence on how the
steps followed by RGIB are adjusted to the high-performance
models prescribed by the literature. At a practitioner level,
as in any other example of success, we can extract lessons
for other cases and illustrate from the RGIB strategy which

recipes are more appropriate to prescribe a more robust
model that reinforces competitiveness in these industries.

In the research on competitiveness in manufacturing sectors one
of the issues that have recently aroused the interest of researchers
is the identification of archetypes of high-performance strategies to
deal with the changing conditions of the global environment (Cerrato,
Crosato and Depperu, 2016; Wennberg and McKelvie, 2017; Child
et al.,, 2017). These studies, based on the configurational theory
of strategy (Miller, 1986, Meyer, Tsui and Hinnings, 1993), seek to
find common elements between different organizations to define
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the most competitive patterns of strategic behavior. Such patterns

are identified on the basis of the company's position along different 5:%;;:;:;
dimensions that configure the strategy as a multidimensional industry, strategy,
construct. In the context of manufacturing SMEs, there are many m;e;gf?;::i:gatﬁgael
works aiming to reflect the characteristics of these more competitive

models both from a more generic strategic perspective and from a Sectores

more applied standpoint specifically for international expansion and manufactureros,
growth. estrategia,
From the strategic perspective the studies by Venohr, Fear and Efégﬁ)cg)::iéadén’
Witt (2015), Venohr and Meyer (2009) and Audrestch et al. (2018)  rendimiento
analyze the dimensions that define the success model of the small

and medium-sized German industrial company, the Mittelstand. This

industrial model of reference is characterized by three distinctive

dimensions.

First, these companies present an area of action that seeks to

compete in global niches with high quality products and services,

both in the B2B and durable goods markets. They are specialist

companies that provide specific solutions covering a global need

and fostering the loyalty of their clients through the joint development

of products that generate long-term relationships of mutual

dependence. In this sense, product or service innovations are not

created through scientific research, but by solving the new needs of

their clients. The international presence with sales and production

subsidiaries allows them to have greater proximity to their customers,

which generates a better knowledge of their needs and the possibility

of offering complementary services.

Another distinguishing feature of this model of industrial firm is the

search for operational efficiency while maintaining an adequate

combination of own production in the country of origin and offshoring.

The most valuable activities are carried out in the country of origin,

integrating them with the R&D departments and emphasizing the

continuous improvement in products and processes in collaboration

with clients. In many cases, when these companies produce outside

they do not eliminate local production, but these investments are

determined by the need to be closer to the markets.

Finally, this industrial model largely adopts a governance system

based on ‘family capitalism’. The vast majority of these companies

are family owned but have managed to adapt to the needs of

the current environment. In these companies, a combination

of professional managers and family members involved in the
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management coexist, who still maintain control over the property and
play a decisive role in the transmission of a clear mission and values.
Long-term survival rather than financial success, identification
with the local environment and the search for consensus with all
its stakeholders (employees, customers, suppliers, banks, local
governments, universities, etc.) are the basic pillars of this system.
Organizational structures tend to be flatter and allow the use of
informal communication channels through which a climate of mutual
trust and loyalty between employees and entrepreneurs is created,
which generates long-term stability.

On the other hand, from a more specific perspective applied to the
internationalization process, the most recent literature (Dimitratos
et al., 2014, Schmid, 2018, Villar and Pla-Barber, 2018) identifies a
model of high-performing international SMEs from the interplay of
three fundamental elements.

First, these high-performing international companies adopt a
sequential internationalization process based on the accumulation
of experience and learning (Johanson and Vahlne, 1977) combining
low-commitment (export) entry modes together with much more
intensive use of the most advanced entry modes (subsidiaries, joint
ventures, cooperation agreements). In fact, many of these SMEs
could be considered as micro-multinationals (Dimitratos et al.,
2016). The entry with subsidiaries does not occur in many countries
in parallel but instead through a selective, orderly and incremental
process in which the production subsidiaries tend to be centralized in
the country of origin, or in a few countries while the sales subsidiaries
and networks tend to have a higher geographical dispersion (Schmid,
2018). However, it is not a linear or deterministic process and can
be accelerated or decelerated depending on changes in internal or
external circumstances. These highly committed operation modes
permit to better capture opportunities in foreign markets in that
they involve closer interaction with the host country to access the
diversity of knowledge, skills and human resources available in these
markets. At the same time, the new knowledge strengthens the stock
of information in the country of origin which, in turn, facilitates the
consolidation of a global mentality in the organization as well as the
adoption of new forms of innovation and internationalization (Love
and Roper, 2015).

Second, these companies combine incremental technological
innovations with organizational innovations, the latter being much
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more relevant in traditional sectors where there is less space
for radical innovations. These innovations not only arise from
the organization itself, but are often driven by relationships with
customers or suppliers, and therefore, this internal learning in the
organization allows them to be better prepared to respond to the
requirements of the new segments of latent international demand.
Finally, these high-performance models are supported by important
networks of relationships that help to boost the internationalization
process (Johanson and Vahine, 2009). These networks become
a significant channel for SMEs to take advantage of tangible and
intangible external resources and achieve economies of scale.
In addition, such relationships influence the future capabilities of
the company as they provide new experiences, resources and -
knowledge, which positively impact learning to penetrate new
international markets (Welch and Welch, 2009).

The methodology used has been inductive through the study of a
case that due to its relevance is considered valid to illustrate good
management practices (Yin, 1994). In the context of traditional
manufacturing industries, we have analyzed the evolution of the
strategy and the internationalization process of a leading European
Spanish company in a niche market such as the design and
manufacture of bathroom furniture.

For data collection we used different strategies. Internally, one of the
authors of this study is the CEO of RGIB such that we had access to
privileged qualitative information, provided by the ultimate people in
charge of the strategy. This information was obtained through different
interviews, visits to the company and group discussions. However,
to provide a greater degree of objectivity to the process, the rest of
the authors gathered additional information and tested some aspects
of this primary information through secondary sources and material
published about the company. The analysis of this documentation
allowed us to triangulate the information, which ultimately contributed
to completing and improving the reliability of the study (Gibber and
Ruigrok, 2010). Additionally, before writing the article, the information
that was going to be used, as well as the schemas, summaries and
initial codes, were analyzed and contrasted by the top management
team, such that apart from the authors there was a greater number of

UCJC BUSINESS AND SOCIETY REVIEW | SECOND QUARTER 2019 | ISSN: 2659-3270



additional informants to validate the information incorporated in the
case. Table 1 summarizes the methodological procedure followed
according to the recommendations of Yin (1994) and Strauss and
Corbin (1990) and in line with other articles of this journal in which
theoretical models are extrapolated from a case (Garcia- Canal and
Valdés-Llaneza, 2015, Pla-Barber, Villar and Botella, 2017).

Table |. Description of the methodological procedure

I. Compilation of preliminary information of the company and preparation of an initial inter-
view protocol focusing on research issues related to the strategy and the internationalization
process, such as: what is the business model of the company? What strategic objectives do
you pursue? In what market / products do you compete? What role has the family played in
the development of the strategy? What has been the growth strategy? How has the interna-
tionalization process evolved and what have been its main milestones?

2. Visit to the Company and two open interviews with the CEO

3. Contrast of the initial information with secondary information and preparation of a prelimi-
nary dossier submitted for evaluation by the CEO and the top management team

4. Conceptual organization of the validated information and drafting of the successive versions
of the case. In this phase we perform a process of iterative abstraction through which we go
from the experience of the manager in his own words to the theoretical elaboration through
concepts and aggregate theoretical dimensions.

In 2018 the RGIB had 1,100 employees and a turnover of 120
million euros of which 80% come from its external presence in 60
countries, with commercial and industrial implantation in Europe,
Asia and America. The group is managed by the second generation
of the Royo family, with Raidl Royo occupying the position of
CEO and with Pascual Royo (founder of the original company) as
honorary president. The transition from the first generation to its
predecessor occurred smoothly and gradually. At the beginning of
2000 and for fifteen years, the executive management, in the hands
of Raul Royo, was combined with the presidency and control of
the Council, which remained in the hands of the first generation.
Currently, an American investment fund (HIG) has just entered
its board of directors with the aim of consolidating its European
presence and accelerating its growth in the next 5 years up to 300
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million. RGIB is today a global multinational company, but it has not
always been that way.

The Royo Group (RG) was founded in 1972 to supply the local
market in the low-priced bathroom furniture segment. Over the
years, and once the national market was consolidated, it began
its first international steps in 1992. At that time, the manufacturing
sector in Spain competed at European level via prices, taking
advantage of the fact that production factors were cheaper
compared to other nearby countries. Although they did not have
a planned international strategy, RG exported through agents and
distributors in France, Germany, Austria, Belgium and Holland. It
was a passive export over which there was no control whatsoever,
but which helped them grow and consolidate nationally.

However, in the last decade of the 90s, this model began to run out.
Changes in the competitive environment such as the emergence of
China in the global arena, the entry of Spain into the euro and the
general rise in costs made it no longer necessary to manufacture
to export from Spain with a competitive argument based on prices.
In addition, indirect export through intermediaries had numerous
limitations, e.g. the total absence of control over the market and the
lack of information, which substantially reduced the possibilities of
adapting the products to their specific needs and, in particular, the
generation of a recognizable position abroad. Then, the outward
adventure began with certain planning. At a strategic level, the
same global niche continues to be covered but the focus changes,
giving the product greater differentiation through design and, above
all, adapting it to the client's needs.

“.. The need we cover is the same globally; however, as we
are manufacturers, we have enough flexibility to introduce
differentiating elements in the products according to the specific
requests of many customers. Initially we did not diversify the
offer because we wanted to be the leaders in what we know
how to do well "(Raul Royo, CEO RGIB)

Through the small network of contacts formed by distributors and
independent agents, the company had acquired some knowledge
about the functioning of the nearest markets, detecting the need
to make adaptations of the product in each market. About the
year 2000, they decided to bet on commercial implementation in
the main markets where they already had more experience and in
which they were losing more commercial volume, understanding
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that collaborations were the key to success. In France and Belgium
they created a 50% joint venture with their former distributors.
In Germany the entry was made through an export consortium
that would end up being the third commercial subsidiary. These
subsidiaries had a legal entity in the country of destination and
considerable operational autonomy, being personally controlled
by the general manager and by some executives of the parent
company who made visits from time to time.
Local autonomy in decision making was essential at this stage of
the internationalization process to know the markets and understand
the needs of product adaptation. The subsidiaries bought directly
from Spain and stored and sold in their respective countries, in
addition to providing after-sales service. These subsidiaries became
an instrument of communication, control and capture of information.
Some external commercial networks continued to be maintained
for other nearby countries, such that the external commercial
implementation was combined with networks of agents and external
distributors.
".. Closeness to the customer is key when selling abroad.
The direct positioning in the markets allows seeing the reality
of the market, the speed of the changes, the behavior of the
competition, the trends, the evolution of the consumer, etc. Our
teams live there, with only visits the intensity of the contact is
not the same and when you return you may have lost the client
... "(Raul Royo, CEO RGIB)
In 2004, and with the boom of China, a sales and purchasing office
was created in Shanghai with the aim of exploring the Chinese
market. After some market analysis commercial penetration in China
was considered complex, so this office is currently a purchasing
office and information gathering about the Chinese market.
By 2007, and having accumulated certain knowledge of European
markets, RGIB understood that sales subsidiaries were no longer
necessary. With the spectacular development in recent years of
logistics and new information technologies, these markets could be
supplied from Spain without the need for physical implementation.
Thus, the commercial subsidiaries disappeared and a network
of agents was redeployed. The subsidiaries served to explore
the market, learn, and once that knowledge and experience were
accumulated, they were closed to make the structure cheaper.
Nowadays these markets are managed from Spain.
".. Although we closed the commercial branches, all this
generates learning, knowledge and contacts; and we have
not lost that afterwards. For example, the manager of the
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consortium in Germany today is our manager area in Germany
and the same for France and Belgium ... "(Raul Royo, CEO
RGIB)

In 2008 RGIB decided to take a further step in its international
strategy and deal with its industrial implantation in Poland. From
there they expected to serve the European markets that, due to
geographical distance, distribution and product costs, were too far
from the factory in Spain. Entry into Poland was achieved through
a partial 51% acquisition of a local company (Elita) that supplied
the Polish national market with a commercial network, although they
hardly exported. This transaction was made with a purchase option
from the 5 years that RGIB executed so that this subsidiary is now
100% owned by the group. The Polish factory allowed RGIB to be
more competitive in Germany and neighboring countries, not only
because of costs but because it permitted a better adaptation of the
product to local requirements.
"... The cost of production in Poland is not more competitive than
in Spain, but the total cost does. The management structure is
cheaper and other costs associated ... in addition, the cost of
transport affects less, and from there we also appreciate better
the adaptations in design"(Raul Royo, CEO RGIB)
In this way, the group began to develop a multidomestic approach
at the regional level. The factory in Spain supplied its networks in
southern Europe and Poland in the center and north. The European
region had been organized through two main centers that supplied
two specific sub-regions comprising a range of about 2,000 square
km. With this approach, the production subsidiary assumes the
majority of activities in the value chain, from design and production
to its own after-sales service, perceiving itself as a local player that
competes with local parameters.
The Spanish company and the Polish subsidiary practically acted as
independent companies, although the aim is to develop synergies
in upstream activities (technical, R&D and suppliers). The main
reason for physical presence is the supply and the need to adapt
to the local market. Although the industrial processes are the same,
furniture designs vary from one market to another in sizes, colors
or materials. For this reason, there are no synergies practically at
other levels such as marketing, design, sales, distribution or internal
resources and, although support is given to more strategic decisions
and financial issues through a meeting once a month, these units
are practically independent.
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".. The factories are independent; they attack local markets,
they have autonomy at the level of business and certain
centralization from the corporate point of view for some aspects
that we do not want to miss ..." (Raul Royo, CEO RGIB)
The integration process of the Polish subsidiary in RGIB continued
until 2013. In fact, the knowledge acquired during the commercial
phases has been recognized as essential for the company in
the industrial implementation process. Control and coordination
are achieved, mainly, through the personal relationships of trust
between the board of directors and the directors of the subsidiary,
that is, of socialization, complemented by a simple financial control
system. In principle they had expatriates for integration, now it is
a team with which regular meetings are held both in Spain and in
Poland. This process of integration and implementation has been
longer and more complicated than they thought, albeit the previous
commercial implementation helped them a lot in the subsequent
industrial implementation.
"... Although the industrial implantation does not have to do with
the commercial, the business plans and what we want of those
factories was nourished of that information." (Raul Royo, CEO
RGIB)
This way, between 1992 and 2013, RGIB evolved from being an
export SME to a regional multinational company. In 2016 the Polish
factory was expanded to reinforce the European market (specifically
Poland, Germany, Scandinavia, Austria, Slovakia, Czech Republic
and Baltic countries) by tripling its production capacity in some lines.
The extension consisted of building a second factory from scratch to
avoid some of the inefficiencies inherited in the first operation with
the acquisition. The total investment in Poland has been 23 million
euros, of which 8 have been in the 8,000 square meters of the new
factory named Maximus, and 15 in the first one (Elita). The capacity
of both factories allows producing 500,000 units per year, which
made RGIB the first manufacturer of bathroom furniture in Poland
and Central Europe with about 35 million sales in these areas.
With such a positive experience in Europe, the regional leap was
considered through different possibilities: America, the Middle East,
North Africa and Russia. The Middle East was perceived too small
to replicate industrial implantation; Russia was a market close to
Poland but with great cultural and institutional distance; North Africa
seemed to be within the area of influence of Spain, and given the
information from the Chinese office, Asia was also reserved for
another time given its complexity. The natural region of expansion
seemed to be America. In fact, Latin America is a closer region in
terms of cultural and institutional distance in which many Spanish
companies have achieved remarkable successes.
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In 2013, RGIB landed in the Latin American market through a
commercial office in Miami (considered a gateway to the Latin and
American markets). From there it began to analyze and plan the
expansion in the American market, consolidating as a commercial
subsidiary with its own warehouse, commercial team and customer
service in 2016 (Royo USA).

"... We first made a commercial incursion with an office in Miami

because we did not know anything about America ..." (Raul

Royo, CEO RGIB)
RGIB began to replicate the model learned in Europe: first develop
contacts with distributors and local agents taking advantage of
their structures to explore the market in the first phase, learn and
then try to develop the commercial and industrial implementation
through partners. This opened commercial delegations in Peru,
Chile, Mexico and Costa Rica. The idea was to reach industrial
implantation to supply the region in a similar way to what occurred
in Europe.
In this region they started with pre-contracts with local partners
and agents, as it is an easy and non-expensive way to learn on
the market and then replicate the industrial implantation; however,
the pre-contracts in Peru, Chile and Colombia did not work as well
as expected. In the case of Chile and Peru, the market potential
was not considered to be sufficiently strong, and thus both markets
have now been left for occasional exports. In Colombia, although it
presented a better potential, certain problems with the possible local
partner caused the operation to be dismissed.
The development of the network in Mexico worked well, and in 2014
the company was industrially implemented through a 50% joint
venture with a local partner that was a leader in the kitchen market.
In this way, RGIB became a bi-regional multinational company.
From this production plant of more than 3,000 square meters, it was
intended to cover an area of influence beyond the Mexican market:
the United States due to the proximity and free trade agreements
and the Caribbean and Central America. However, Latin America is
very big, and connections, distances, infrastructures and times are
not similar to Europeans, not even among some parts within the
same region. Although RGIB awaited to supply market both to the
countries of the South and to the United States, the differences and
requirements in products and the complications between markets
are more complex than in Europe. For example, the kitchen and
bathroom distribution channels in the USA are completely different
from those in Europe, so the expectations of the growth rate had
to be diminished. At the moment, this subsidiary is oriented to the
Mexican market, Costa Rica and Panama and occasional exports to
Chile, Peru and Colombia.
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"... Here we were wrong, because we thought that from Mexico
we were going to export to the USA and from DF you cannot,
from the border you can but not from DF. In addition, it is not
the same product; in this sense, we had to reorient our strategy
towards Mexico, Panama, Costa Rica and some occasional
exports ". (Raul Royo, CEO RGIB)
Meanwhile, through its network of contacts in Spain the company
met a potential Indian investor, with whom a 50% joint venture
has been created to address the Indian market. This time, directly
and without a previous network of distributors and agents, the
commercial implantation took place in 2017. The local partner
brings knowledge of the market, its extensive network of commercial
contacts and deals with the psychic distance that this market can
suppose for a European firm, while RGIB brings the know-how, the
product and the international network.
Royo Kothari India operates based in Mumbai and its objective after
acquiring the basic knowledge of the market is to sell its products
with more added value through the large distributors of the country.
Thus, it will be the case that the Valencian company will sell its
premium product "Made in Europe" in Asia. The turnover projected
in India is 3 million euros in the next 5 years, and after an initial
phase of commercialization, the company does not rule out setting
up a factory in the country. In fact, they are analyzing the possible
area of influence in Asia that could be covered by the industrial
implantation in India towards countries such as Pakistan or
Bangladesh; even from there, the Middle East could be addressed.
"... If this gets volume it can give way to an industrial model,
even from India you can attack the Middle East and others of
the Commonwealth ..." (Raul Royo, CEO Royo Group)
With this last operation, RG has become a global company with
presence in three regions of the world.

With Mexico working and India starting to set off, RGIB looks back
to its region of origin: Europe. In 2016, they reached an agreement
with an American investment fund (HIG) that has entered into its
board of directors. The objective of this operation was to reinforce
the European positioning by accelerating its growth to become the
European leader in bathroom furniture, going from the current 120
million turnover to 300 million in 5 years. In this way, RGIB would
become the largest company in Europe in its segment above
its two best positioned German competitors, Burg and Pelipal. In
this regard, Raul Royo pointed out ".. there comes a time when
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the potential of the company is above the financial muscle of the
family. We understood that we must overcome the attachment to
ownership if it is in the long-term benefit of the project ...”

The penetration strategy is based on the acquisition of companies
to gain share quickly and expand with "greater intensity" the sales
channels focused on brands and specialized in the six key European
markets: Spain, France, Italy, Germany, United Kingdom and
Poland. The plan contemplates the incorporation of a new network
of own factories, medium-sized and well-established companies
that can provide complementary business or synergies focusing on
segments with greater purchasing power where their quotas are still
low. These expansion plans shall give rise to a leading "multi-brand
and multi-product group" in each of these markets, and in 2018 the
first acquisition of the Rioja brand Fiora, the European leader in the
manufacture of shower trays, has already taken place. In addition,
RGIB is designing new strategies to continue growing in new sales
channels such as the contract and the online market.

At the brand level, they intend to develop a configuration that
combines brands positioned in the different segments, from medium
and medium-low with the Polish brands Elita and Maximus to the
medium-high with Royo and the high with the new brand acquired
Fiora.

Table 2 summarizes the different modalities that RGIB has been
using in its internationalization and its dynamism. Table 3 shows the
evolution of the main financial facts such as employees, sales and
EBITDA of the group (RGIB).

Table 2. Dynamism in the internationalization modes

1992 Independent agents and distributors | France, Germany, | Agents are abandoned once the subsi-
Austria, Belgium, | diaries were created in 2000. Conti-
Netherlands nuance of agents in other markets
2000 | Commercial subsidiaries through a | France, Belgium Close subsidiaries in 2007 and return to
Joint venture (50%) agents and distributors

Export Consortium that becomes a | Germany
commercial subsidiary (100%)

2004 Purchasing office China

2008 | Production subsidiary through a Poland Acquisition of the whole joint venture
joint venture (50%) in 2013

2013 Commerecial office USA Becomes a commercial office in 2016

2014 Productive subsidiary through a Mexico

joint venture (50%)

2017 | Commercial office through a joint India
venture (50%)
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THE INVESTOR’S CHOICE BETWEEN ACTIVE AND INDEX FUNDS
LA ELECCION DEL INVERSOR ENTRE FONDOS ACTIVOS Y FONDOS INDICE

Table 3. Main financial variables of RGIB,2010-2018

RGIB ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
NNS (net sales, €) 46.340.982 52.032.905 54.381.033 59.300.968 61.371.230 65.627.905 71.598.009 81.551.471 114.583.336
Number employees 558 577 571 566 612 684 745 900 1.052
EBITDA (€) 3.491.251 3.987.874 4.583.189 4.698.165 5.076.665 5.788.639 5.485.101 7.591.621 16.312.026

Figure |. Data structure

Empirical evidence (codes)

Statements about:
- Product/market scope
- Competitive strategy
- Global trends in the product

Statements about:
- Decisions on production location
- Suitability of offhoring/ outsourcing
- Product adaptation
- Innovation

Statements about:
- Culture and values
- Organization of the top management team
- Ownership and their degree of involvement
- The role of investors

Statements about:
- Entry mode choice
- Market selection
- Closing of a subsidiary

Statements about:
- Customer relations
- Partners relations
- Cooperation agreements
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Figure 1 reflects the data structure that allows graphically visualizing

how we have progressed from the primary information reflected in

the previous point to the theoretical topics and concepts. This figure

forms the pivot on which we organize our discussion.

The analysis of RGIB internationalization process and strategy

illustrates a large part of the elements that define the theoretical

models of high-performance international companies exposed in the

theoretical part of the article.

First, a global niche strategy in the bathroom furniture manufacturing

subsector, adapting the offer to the tastes and needs of each

of the countries thanks to the first-hand information they have

given their commercial and productive presence in these. In this

process of adaptation the combination of local and international

production has been crucial. However, contrary to what happened 3
in many companies in these traditional sectors, offshoring does not
substitute local production but serves to adapt the supply to the
different regions. This regionalization of production allows them to
improve operational efficiency as well as better adapt to the needs
of customers.

On the other hand, in terms of governance, we clearly observe the
features of "family capitalism”. The combination of a professional
management team with the complete involvement of the owners
in the management, and the full conviction of the owners on the
fact that long-term survival required to professionalize even more
the management through the incorporation of financial partners
that provided capital and new knowledge. The entrance of the
investment fund in the property is not associated to the typical
opportunistic movements due to economic problems or difficulties
related to the family succession, where the fund bursts with liquidity
and majority to revalue the company and multiply its investment in
the medium term. On the contrary, in this case it responds to a clear
strategic objective, i.e., becoming the European leader in its niche
market.

Analyzing ej the company's internationalization strategy we observe
a sequential model in which more complex operation modes have
been incorporated (joint-ventures, own subsidiaries and acquisitions)
as the company had more experience and knowledge in a region.
In addition, the choice of successive markets has been developed
through a selective and orderly process in which it has tried to adapt
the offer to those countries where the company could have greater
chances of success, with prioritization of these according to the
synergies that could be obtained in the successive investments.
In this sense, one of the key elements to the international success
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of the RGIB has been the accumulation of knowledge through
the simplest modes of operation and the application of such
accumulated learning to the most complex forms.

The lack of knowledge and resources is the main obstacle
to internationalization. These obstacles are reduced through
incremental decisions that enable learning on international markets
and on how to operate abroad. Knowledge of the market and
their commitment on them affect decisions about committing new
resources, and the way activities are developed. At the same time,
the result of these actions changes the knowledge of the market
and the level of resources committed, and so on, in new cycles of
events. As new stages are attained and more experience is gained,
the resources committed and the levels of information, to and from
the market, are greater.

RGIB has grown through operating modes denominated in
constellation. Once the market in a region (Europe) has been
developed, it jumped to other regions (Latin America and
Asia) looking for local partners with which to develop the same
implementation process as in Europe (agent networks to explore
the market, commercial implementation and, finally, industrial
implantation that covers a sub-region). In this process, the company
has encountered situations in which it has been able to take
advantage of the knowledge accumulated in Europe (exploitation)
and others in which it has not, and had to learn again (exploration).
This evolution from a SME to a multinational company has depended
to a certain extent on its capacity to accumulate knowledge and
exploit it in different markets, but also on its exploratory orientation
to learn from the new environments in which it has a presence.
The most advanced internationalization modes involve a closer
interaction with the host country through the exchange of resources
and information with suppliers, customers, partners, governments
and local agents, generating a contribution of new knowledge that
has a positive impact on business competitiveness more beyond
the simple increase in sales or the diversification of risk. The
physical presence in foreign markets has allowed for more efficient
coordination and integration of activities and resources in different
parts of the world and access to new capabilities and human talent.
The analysis of the global consolidation of the RGIB allows
exemplifying a model of high-performance company to compete
in traditional manufacturing sectors. Although there are no general
recipes, we have seen this company through a global mentality
throughout its organization, with a long-term business vision,
a clear orientation towards the market, and a firm and sustained
commitment to innovation and internationalization has evolved
towards a new more advanced business model.
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This model simultaneously combines the advantages of cooperation
and multi-location, with an important role of production and an
adequate adaptation of its value proposition to the singularities of
each country and client, becoming an authentic local ecosystem.
This "new industrial company" combines local production with
international production, own resources with foreign resources,
local capabilities with international capabilities and enhances the
activities that generate greater value such as R&D and design,
logistics, marketing or after-sales services.

The objective of the article has been to analyze the strategic

decisions of RGIB. Being aware that our conclusions have a

limited generalization because of being based only on a case, the

example of this company illustrates the strategic keys to compete in
traditional manufacturing sectors and could be used to do interesting
benchmarking exercises.

From our point of view and inspired by the case, we consider that

the competitive success in these traditional manufacturing sectors

goes through the configuration of a new business model acting on
four strategic development axes:

- The use of cooperation agreements, mergers and acquisitions
to reach a minimum size and obtain new knowledge that
allows competing globally.

- The combination of local manufacturing and international
manufacturing adapted to the needs of the markets.

- Greater control of the distribution channel through its own
networks, subsidiaries and internet platforms.

- The sale of products and services involved in shopping
experiences adapted to the specific needs of each client.
Figure 2 graphically defines these four axes of development,
identifying the high-performance model as the superior combination

of the four strategies.

With the analysis of the RGIB strategy, we have also tried to show

some false assumptions regarding competitiveness in these sectors.

Firstly, in traditional sectors there are companies that innovate and

companies that do not; it is not the idiosyncrasy of the sector that

determines the strategic recipe, but the entrepreneurs or managers
themselves.

Secondly, in these sectors the most important innovations are not

those associated with the product or the service, but those of an

organizational nature that allow responding to the demands of
the global environment by transferring people, resources, capital
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Figure 2. High-performance model in traditional manufacturing sectors
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and knowledge to the appropriate places in the world at the right
time. Organizational innovations that incorporate diversity and
international talent, while reinforcing the values and culture of the
company in the local contexts where it operates.

Finally, the multi-location of a company implies much more than
simply moving jobs and activities from the most developed to the less
developed nations. This plain conclusion obscures the complicated
framework of cross-border relations, in which it is needed to find
the appropriate balance between labor costs, proximity, transport,
quality, local knowledge and productivity.

Looking ahead new challenges arise in these manufacturing sectors
that need to be integrated into this high-performance model, such as,
for example, the compatibility of integration needs to gain efficiency
and synergies with growth through acquisitions, the substitution of
traditional customers through the internet channel, the adaptation
of the model to the new dictations of digitization and manufacturing
4.0 or the incorporation of new trends in relation to corporate social
responsibility, the circular economy and the demands of increasingly
more consumers concerned about ecology and sustainability.
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Lecciones para
competir en sectores
manufactureros
tradicionales:

el caso de Royo
Group International
Bathroom'

En las economias desarrolladas las empresas de los sectores in-
dustriales tradicionales, como es, por ejemplo, el sector de la fa-
bricacion de muebles, han visto mermadas significativamente sus
capacidades competitivas. Durante las ultimas décadas y como
consecuencia de la globalizacion hemos asistido no solo a un en-
durecimiento sustancial de la competencia proveniente de los gran-
des productores asiaticos, sino también a una serie de cambios en
el comportamiento de los mercados que han desplazado el poder
de negociacion hacia los grandes distribuidores. Estos ultimos, so-
bre todo, aquellos que concentran poder de compra, son los que
realmente van creando una marca a través de sus propios canales,
dominando la informacién del mercado y la llegada al cliente final.
Esta falta de contacto con los canales de distribucion y con el clien-
te final es una laguna que tiene efectos negativos cada vez mayo-
res en este tipo de empresas fabricantes. De hecho, los pequefios
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RESUMEN DEL ARTIiCULO

El articulo analiza la estrategia y el proceso de internacionalizacion de Royo Group Internatio-
nal Bathroom. A partir del ejemplo de esta empresa, lider europea en el sector de la fabrica-
cién de muebles de bario, identificamos un modelo de alto rendimiento en un sector manufac-
turero tradicional sometido a un intenso proceso de reestructuracion como consecuencia de la
globalizacion.

El uso de acuerdos de cooperacion y adquisiciones, la combinacion de fabricacion local y fa-
bricacion internacional, el mayor control del canal de distribucion y la venta de productos y ser-
vicios envueltos en experiencias de compra adaptadas a las necesidades especificas de cada
cliente son las dimensiones basicas que configuran los ejes de desarrollo de este modelo.

The article analyses the strategy and the process of internationalisation of Royo Group Inter-
national Bathroom. Based on the example of this company, a European leader in the bathroom
furniture manufacturing industry, we identify a high performance model in a traditional manu-
facturing sector in which there is an intense process of restructuring as a result of globalization.
The use of cooperation agreements and acquisitions, the combination of local and international
manufacturing, the greater control of the distribution channel and the sale of products and
services involved in shopping experiences adapted to the specific needs of each client are the
basic dimensions configuring the axes of development of this model.
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un modelo en estos

sectores tradicionales

que combina

simultaneamente la

comercial junto con

las ventajas de la

clientes en el sector de fabricacion de muebles durante la ultima dé-
cada han desaparecido en mas de un 20%, ocupando las grandes
superficies de bricolaje una parte importantisima del mercado (DBK,
2018).
No obstante, tras unos arnos de obligado ajuste y adaptacién a este
nuevo contexto global, estan surgiendo en estos sectores manu-
factureros algunas pequefias y medianas empresas que con una
profunda reestructuracion de sus estrategias son capaces de com-
petir a nivel internacional, crecer y consolidarse. Los cambios estra-
tégicos que estan acometiendo estas empresas no solo provienen
de los ajustes en sus estrategias competitivas y funcionales, como
pueden ser la mejora de la calidad, el disefio o los costes,

...la estrategia de RGIB: sino, en gran medida, de los ajustes en sus estrategias cor-

porativas. Royo Group International bathroom (RGIB) es
una de estas empresas que claramente ha apostado por un
modelo de internacionalizacion para la supervivencia y el

mds avanzado, crecimiento. ;Cémo ha podido una empresa familiar espa-

fiola convertirse en uno de los lideres mundiales en el sec-
tor de la fabricacién de muebles de bafo?
Siguiendo un planteamiento metodoldgico inductivo, el ob-

potencia industrialy jetivo de este articulo es analizar la estrategia de RGIB: un

modelo en estos sectores tradicionales mas avanzado, que
combina simultaneamente la potencia industrial y comercial
junto con las ventajas de la cooperacion y de la internacio-

cooperacionydela nalizacion.
internacionalizacion. A nivel tedrico, la descripcion de las elecciones estratégi-

cas realizadas por RGIB nos permite ofrecer una vision mas
dindmica y compleja de las interrelaciones entre la estrategia y la
internacionalizacion empresarial. Desde la perspectiva de la teoria
configuracional mostramos evidencia de cémo los pasos seguidos
por RGIB se ajustan a los modelos de alto rendimiento prescritos
por la literatura. A nivel practico, como en cualquier caso de éxito,
podemos extraer lecciones extrapolables a otros casos e ilustrar
a partir de la estrategia de RGBI qué recetas son mas adecuadas
para prescribir un modelo mas robusto que refuerce la competitivi-
dad en estas industrias.
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PALABRAS CLAVE
sectores

En la investigacion sobre competitividad en sectores manufacture- ~ manufactureros,
ros un aspecto que ha despertado recientemente el interés de los ﬁgf;:g;;alizacién
investigadores es la identificacion de arquetipos de estrategias de  modelo de alto ’
alto rendimiento que permitan hacer frente a las condiciones cam-  rendimiento.
biantes del entorno global (Cerrato, Crosato y Depperu, 2016; De-

mir, Wennberg y McKelvie, 2017; Child et al, 2017). Estos trabajos,  manufacturing

a partir de.la te.orl'.a configuracional de la estrategia (Miller, 1986; ::?el::]te?t/i,o?;?itzzai)gn,
Meyer, Tsui y Hinnings, 1993), buscan encontrar elementos comu-  high perfuming model.
nes entre diferentes organizaciones para definir los patrones de

comportamiento estratégico mas competitivos. Dichos patrones se

identifican sobre la base de la posicion de la empresa a lo largo de

diferentes dimensiones que configuran la estrategia como un cons-

tructo multidimensional. En el contexto de las pymes manufacture-

ras son muchos los trabajos que tratan de reflejar las caracteristicas

de estos modelos mas competitivos tanto desde una perspectiva

estratégica mas genérica como desde un punto de vista aplicado

especificamente a la expansion y el crecimiento internacional.

Desde la perspectiva estratégica, los trabajos de Venohr, Fear y

Witt (2015), Venohr y Meyer (2009) y Audrestch et al. (2018) anali-

zan las dimensiones que definen el modelo de éxito de la pequefia

y mediana empresa industrial alemana, the Mittelstand. Dicho mo-

delo industrial de referencia se caracteriza por tres dimensiones dis-

tintivas.

En primer lugar, estas empresas presentan un dmbito de actuacion

que busca competir en nichos globales con productos y servicios de

alta calidad, tanto en los mercados B2B como en los de productos

de bienes duraderos. Son empresas especialistas que proveen so-

luciones especificas cubriendo una necesidad global y fomentando

la lealtad de sus clientes a través del desarrollo conjunto de produc-

tos que generan relaciones de mutua dependencia a largo plazo. En

este sentido, las innovaciones de producto o servicio no se crean a

través de la investigacion cientifica sino resolviendo las nuevas ne-

cesidades de sus clientes. La presencia internacional con filiales de

ventas y de produccion les permite tener una mayor proximidad a

sus clientes lo que les genera un mejor conocimiento de sus necesi-

dades y la posibilidad de ofrecer servicios complementarios.

Otra de las caracteristicas diferenciadoras de este modelo de em-

presa industrial es la busqueda de la eficiencia operativa mante-

UCJC BUSINESS AND SOCIETY REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2019 | ISSN: 2659-3270



64

niendo una adecuada combinacion entre la produccion propia en el
pais de origen y el offshoring. Las actividades de mayor valor se
realizan en el pais de origen integrandolas con los departamentos
de I+D y enfatizando la mejora continua en productos y procesos
en colaboracion con los clientes. En muchas ocasiones, cuando es-
tas empresas producen fuera no eliminan produccion local sino que
dichas inversiones vienen determinadas por la necesidad de estar
mas cerca de los mercados.

Por ultimo, este modelo industrial adopta mayoritariamente un sis-
tema de gobernanza basado en el “capitalismo de familia”. La gran
mayoria de estas empresas son familiares pero han sabido adap-
tarse a las necesidades del entorno actual. En estas empresas co-
existe una combinacion de directivos profesionales y miembros de
la familia envueltos en la gestion, que todavia mantienen el control
sobre la propiedad y que juegan un papel determinante en la trans-
mision de una clara mision y valores. La supervivencia a largo plazo
mas que el éxito financiero, la identificacion con el entorno local y
la busqueda de un consenso con todos sus stakeholders (emplea-
dos, clientes, proveedores, bancos, gobiernos locales, universida-
des, etc.) son los pilares basicos de este sistema. Las estructuras
organizativas tienen a ser mas planas y permiten el uso de canales
de comunicacion informales a través de los cuales se construye un
clima de confianza mutua y lealtad entre empleados y empresarios
que genera estabilidad a largo plazo.

Por otra parte, desde una perspectiva mas especifica aplicada al
proceso de internacionalizacion, la literatura mas reciente (Dimitra-
tos, et al, 2014; Schmid, 2018; Villar y Pla Barber, 2018) identifica
un modelo de pymes internacionales de alto rendimiento a partir de
la concatenacion de tres elementos fundamentales.

En primer lugar, estas empresas de alto rendimiento internacional
adoptan un proceso de internacionalizacién secuencial basado en
la acumulacion de experiencia y aprendizaje (Johanson y Vahine,
1977) que combina modos de entrada de bajo compromiso (expor-
tacion) junto con un uso mucho mas intensivo de los modos de en-
trada mas avanzados (filiales, joint ventures, acuerdos de coope-
racion). De hecho, muchas de estas pymes podrian considerarse
micro-multinacionales (Dimitratos et al, 2016). La entrada con filia-
les no se produce en muchos paises en paralelo sino a través de
un proceso selectivo, ordenado e incremental mediante el cual las
filiales de produccion tienden a estas centralizadas en el pais de
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origen o en pocos paises mientras que las filiales de venta y las re-

des suelen presentar una dispersion geografica mas elevada (Sch-

mid, 2018).Sin embargo, no es un proceso lineal ni deterministico,

y puede acelerarse o desacelerarse en funcién de los cambios en

las circunstancias internas o externas. Estos modos de operacién

de alto compromiso les permiten capturar mejor las oportunidades

en los mercados extranjeros ya que suponen una interaccion mas

estrecha con el pais anfitrion para acceder a la diversidad de co-

nocimientos, habilidades y recursos humanos disponibles en es-

tos mercados. Al mismo tiempo, el nuevo conocimiento fortalece el

stock de informacion en el pais de origen lo que, a su vez, facilita

la consolidacion de una mentalidad global en la organizacion y la

adopcion de nuevas formas de innovacion e internacionalizacion -
(Love y Roper, 2015)

En segundo lugar, estas empresas combinan innovaciones tecno-
I6gicas incrementales con innovaciones organizativas, siendo estas
ultimas mucho mas relevantes en sectores tradicionales donde hay
menos espacio para las innovaciones radicales. Estas innovaciones
no solo surgen de la propia organizacioén, sino que muchas veces
vienen impulsadas por las relaciones con los clientes o proveedo-
res, y por tanto, este aprendizaje interno en la organizacion les per-
mite estar mejor preparadas para dar respuesta a los requisitos de
los nuevos segmentos de la demanda internacional latente.

Por ultimo, estos modelos de alto rendimiento se apoyan en unas
importantes redes de relaciones que ayudan a impulsar el proceso
de internacionalizacion (Johanson y Vahine, 2009). Estas redes se
convierten en un canal significativo para que las pymes aprovechen
recursos externos tangibles e intangibles y alcancen economias de
escala. Ademas, dichas relaciones influyen en las capacidades futu-
ras de la empresa ya que proporcionan nuevas experiencias, recur-

s0s y conocimientos, que impactan positivamente en el aprendizaje
para penetrar en nuevos mercados internacionales (Welch y Welch,
2009).

La metodologia utilizada ha sido inductiva a través del estudio de
un caso que por su relevancia se considera valido para ilustrar bue-
nas practicas de gestion (Yin, 1994). En el contexto de una industria
manufacturera tradicional hemos analizado la evolucion de la estra-
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tegia y del proceso de internacionalizacién de una empresa espa-
fola lider europea en un nicho de mercado como es el disefio y
fabricacion de muebles de bafio.

En la recogida de los datos utilizamos diferentes estrategias. A nivel
interno, uno de los autores firmantes es el CEO de RGIB de forma
que se parte de una informacién cualitativa privilegiada, proporcio-
nada por el maximo responsable y protagonista de la estrategia.
Esta informacién se obtuvo a través de diferentes entrevistas, visi-
tas a la empresa y discusiones grupales. No obstante, para dotar de
un mayor grado de objetividad al proceso, el resto de autores reco-
pilé informacion adicional y testd algunos aspectos de esta informa-
cion primaria a través de fuentes secundarias y material publicado
sobre la empresa. El andlisis de esta documentacion nos permitié la
triangulacion de la informacion, lo que en ultima instancia contribu-
y6 a completar y mejorar la fiabilidad del estudio (Gibber y Ruigrok,
2010). Adicionalmente, antes de redactar el articulo, la informacion
que iba a utilizarse en éste, asi como los esquemas, resumenes y
codigos iniciales, fueron analizados y contrastados por el equipo di-
rectivo, de forma que hubiera un mayor niumero de informantes adi-
cionales a los autores que validasen la informacion incorporada en
el caso. La tabla 1 resume el procedimiento metodoldgico seguido
de acuerdo a las recomendaciones de Yin (1994) y Strauss y Corbin
(1990), y en linea con otros articulos de esta revista en los que a
partir de un caso se extrapolan modelos teéricos (Garcia-Canal y
Valdés-Llaneza, 2015; Pla-Barber, Villar y Botella, 2017).

Tabla |. Descripcion del procedimiento metodolégico

I. Recopilacion de informacion preliminar de la empresa y elaboracion de un protocolo inicial
de entrevista que incidia sobre cuestiones de investigacion relacionadas con la estrategia y
el proceso de internacionalizacion, tales como: jcual es el modelo de negocio de la empresa?
iQué objetivos estratégicos persigue? ;En qué mercado/productos se compite? ;Qué papel
ha jugado la familia en el desarrollo de la estrategia? ;Cual ha sido la estrategia de creci-
miento? ;Como se ha desarrollado el proceso de internacionalizacion y cuales han sido sus
principales hitos?

2. Visitaa la empresa y 2 entrevistas abiertas con el CEO de la empresa

3. Contraste de la informacion inicial con informacién secundaria y elaboracion de un dossier
preliminar sometido a evaluacion por parte del CEO y del equipo directivo.

4. Organizacion conceptual de la informacion validada y redaccion de las sucesivas versiones
del caso. En esta fase realizamos un proceso de abstraccion iterativo mediante el cual pasa-
mos de la experiencia del directivo contada con sus propias palabras a la elaboracion tedrica
a través de conceptos y dimensiones tedricas agregadas.
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El RGIB en 2018 cuenta con 1.100 empleados, una facturacién de
120 millones de euros de los cuales el 80% provienen de su pre-
sencia exterior en 60 paises, con implantacion comercial e indus-
trial propia en Europa, Asia y América. El grupo esté gestionado por
la segunda generacion de la familia Royo, con Raul Royo ocupando
la posicion de CEO y con Pascual Royo (fundador de la compafiia
original) como presidente de honor. La transicion de la primera ge-
neracion a su predecesora se produjo de manera suave y paulati-
na. A principios de los 2000, y durante quince afos, se combiné la
direccion ejecutiva, en manos de Raul Royo, con la presidencia y
el control del Consejo, que permanecié en manos de la primera ge- -
neracion. En la actualidad, un fondo de inversién americano (HIG)
acaba de entrar en su consejo de administracion con el objetivo de
consolidar su presencia europea y acelerar su crecimiento en los
proximos 5 afos hasta los 300 millones. RGIB es hoy una empresa
multinacional global. Pero no siempre fue asi.

El Grupo Royo (GR) nace en el afo 1972 para abastecer el merca-
do local en el segmento de muebles de bafo de bajo precio. Con
los afos, una vez consolidado el mercado nacional, empezé sus
primeros pasos internacionales en el afio 1992. Por entonces, el
sector manufacturero en Espafia competia a nivel europeo via pre-
cios, aprovechando que los factores de producciéon eran mas bara-
tos en comparacion con otros paises cercanos. Aunque no tenian
una estrategia internacional planificada, GR exportaba a través de
agentes independientes y distribuidores en Francia, Alemania, Aus-
tria, Bélgica y Holanda. Se trataba de una exportacién pasiva sobre
la que no se tenia ningun tipo de control, pero que les ayudoé a cre-
cer y consolidarse a nivel nacional.

Sin embargo, en la ultima década de los 90, este modelo empezé
a agotarse. Cambios en el entorno competitivo tales como la irrup-
cion de China en el marco global, la entrada de Espaina en el euro
y la subida generalizada de costes hicieron que dejase de tener
sentido fabricar para exportar desde Espafia con un argumento
competitivo basado en precios. Ademas, la exportacion indirecta a
través de intermediarios tenia numerosas limitaciones entre las que
destacaban la ausencia total de control sobre el mercado y la falta
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de informacion, lo que reducia sustancialmente las posibilidades de
adaptacion de los productos a las necesidades especificas de éstos
y, en particular, la generacién de un posicionamiento reconocible
en el exterior. Entonces empezo la aventura exterior con una cierta
planificacion. A nivel estratégico sigue cubriéndose el mismo nicho
global, pero el enfoque cambia dotandole al producto de una mayor
diferenciacion a través del disefio, y sobre todo, adaptandolo a las
necesidades del cliente.
“...La necesidad que cubrimos es la misma a nivel global, sin
embargo al ser fabricantes tenemos la flexibilidad suficiente
para introducir en los productos elementos diferenciadores
de acuerdo a las peticiones especificas de muchos clientes.
Inicialmente no diversificamos la oferta porque queriamos ser
los lideres en aquello que sabemos hacer bien.” (Raul Royo,
CEO RGIB)

A través de la pequefa red de contactos formada por los distribui-
dores y agentes independientes la empresa habia adquirido algu-
nos conocimientos sobre el funcionamiento de los mercados mas
proximos, detectdndose la necesidad de realizar adaptaciones del
producto en cada mercado. A partir del afio 2000, decidieron apos-
tar por la implantacién comercial en los principales mercados donde
ya tenian mas experiencia y en los que estaban perdiendo mas vo-
lumen comercial, entendiendo que las colaboraciones eran la clave
para el éxito. En Francia y Bélgica crearon una joint-venture al 50%
con los anteriores distribuidores. En Alemania la entrada se produjo
a través de un consorcio de exportacion que acabaria siendo la ter-
cera filial comercial. Estas filiales tenian entidad juridica en el pais
de destino y bastante autonomia operativa, siendo controladas per-
sonalmente por el manager general y por algunos directivos de la
casa matriz que realizaban visitas periddicas.

La autonomia local en la toma de decisiones era imprescindible en
esta etapa del proceso de internacionalizacion para conocer los
mercados y entender las necesidades de adaptacion del produc-
to. Las filiales compraban directamente a Espafa y almacenaban y
vendian en sus respectivos paises, ademas de proveer del servicio
postventa. Estas filiales se convirtieron en un instrumento de comu-
nicacion, control y captacion de informacién. Algunas redes exter-
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nas comerciales siguieron manteniéndose para otros paises cerca-
nos y de esa manera se combiné la implantacién comercial exterior
con redes de agentes y distribuidores externos.

“...La cercania con el cliente es clave para vender en el exte-

rior. El posicionamiento directo en los mercados permite ver

la realidad del mercado, la velocidad de los cambios, el com-

portamiento de la competencia, las tendencias, la evolucion

del consumidor, etc. Nuestros equipos viven alli, con realizar

unicamente visitas la intensidad del contacto no es la misma

y cuando regresas puedes haber perdido el cliente...” (Raul

Royo, CEO RGIB)
En 2004, y con el boom de China, se cre6 una oficina de ventas y
compras en Shanghai con el objetivo de explorar el mercado chino. -
Después de analizar el mercado, la penetracion comercial en China
se consider6 compleja, de modo que esta oficina actualmente es
una oficina de compras y captacion de informacion sobre el merca-
do chino.
A partir del afo 2007, y habiendo acumulado cierto conocimiento de
los mercados europeos, RGIB comprendio que las filiales de ventas
ya no eran necesarias. Con el desarrollo espectacular en los ulti-
mos afios de la logistica y las nuevas tecnologias de la informacién,
estos mercados podian abastecerse desde Espafa sin necesidad
de la implantacion fisica. Asi, las filiales comerciales desaparecie-
ron y se volvié a desplegar una red de agentes. Las filiales sirvieron
para explorar el mercado, aprender, y una vez acumulado ese co-

nocimiento y experiencia, se cerraron para abaratar la estructura.
Hoy en dia estos mercados se gestionan desde Espafia.
“... Aunque cerramos las filiales comerciales, todo esto te ge-
nera aprendizaje, conocimiento y contactos; y eso no lo he-
mos perdido después. Por ejemplo, el gerente del consorcio
en Alemania hoy es nuestro area manager de Alemania y lo
mismo para Francia y Bélgica...” (Raul Royo, CEO RGIB)

En el afo 2008, RGIB decidié dar un paso mas en su estrategia
internacional y lanzarse a la implantacion industrial exterior en Po-
lonia. Desde alli se plantearon abordar los mercados europeos que,
por distancia geografica, costes de distribucién y producto queda-
ban demasiado lejos de la fabrica de Espafa. La entrada en Po-
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lonia se produjo a través de una adquisicion parcial al 51% sobre
una empresa local (Elita) que nutria el mercado nacional polaco
con una red comercial, pero que apenas exportaba. Esta operacion
se hizo con una opcién de compra a partir de los 5 afios que RGIB
ejecutd, de forma que actualmente esta filial es propiedad del grupo
al 100%. La fabrica polaca permiti6 que RGIB fuese mas competiti-
vo en Alemania y paises cercanos, no sélo por costes sino porque
podian adaptar mejor el producto a los requerimientos locales.
“... El coste de produccion en Polonia no es mas competitivo
que en Espania pero el coste total si. La estructura de gestion
es mas barata y otros costes asociados... ademas, el coste
de transporte incide menos y también desde alli vemos mejor
las adaptaciones en disefio” (Raul Royo, CEO RGIB)
De esta manera, el grupo empez6 a desarrollar un enfoque multi-
domeéstico a nivel regional. La fabrica de Espana abastecia a sus
redes en el sur de Europa y la de Polonia al centro y norte. La
region europea habia quedado organizada a través de dos centros
principales que abastecian dos sub-regiones determinadas que
comprendian un alcance de unos 2.000 km cuadrados. Con este
enfoque, la filial de produccién asume la mayoria de actividades de
la cadena de valor, desde el disefio y la produccién hasta el propio
servicio postventa, percibiéndose como un jugador local que compi-
te con parametros locales.
La empresa de Espafia y la filial de Polonia practicamente actuaban
como empresas independientes aunque se busca desarrollar siner-
gias en las actividades upstream (técnicas, de I1+D y proveedores).
La razén principal de la presencia fisica es el abastecimiento y la
necesidad de adaptacion al mercado local. Aunque los procesos in-
dustriales son los mismos, los disefios de mobiliario varian de unos
mercados a otros en tamafos, colores o materiales. Es por ello que
no hay sinergias practicamente a otros niveles como marketing, di-
sefio, ventas, distribucién o de recursos internos y, aunque se da
apoyo en las decisiones mas estratégicas y en las cuestiones finan-
cieras mediante una reunidon una vez al mes, estas unidades son
practicamente independientes.
“... las fabricas son independientes, atacan mercados locales,
tienen autonomia a nivel de negocio y cierta centralizacion
desde el punto de vista corporativo para alguna cuestion que
no queremos que se nos escape...”(Raul Royo, CEO RGIB)
El proceso de integracién de la filial polaca en RGIB continu6 hasta
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2013. En realidad, el conocimiento adquirido durante las fases co-
merciales ha sido reconocido como imprescindible para la empresa
en el proceso de implantacion industrial. El control y la coordinacién
se alcanzan, principalmente, a través de las relaciones personales
de confianza entre la cupula directiva y los directivos de la filial,
es decir, de la socializacion, complementadas con un sistema de
control financiero simple. En principio tenian expatriados para la in-
tegracion, ahora es un equipo con el que se mantienen reuniones
periodicas tanto en Espafia como en Polonia. Este proceso de inte-
gracion y puesta en marcha ha sido mas largo y complicado de lo
que pensaban, aunque la implantacion comercial previa les ayudo
bastante en la posterior implantacion industrial.
“...Si bien la implantacién industrial no tiene que ver con la -
comercial, los planes de negocio y lo que queremos de esas
fabricas si se nutria de esa informacion.” (Raul Royo, CEO
RGIB)
Y de esta manera, entre 1992 y 2013, RGIB pasé de ser una PYME
exportadora a una empresa multinacional regional. En 2016 se
amplié la fabrica de Polonia para reforzar el mercado europeo (en
concreto Polonia, Alemania, Escandinavia, Austria, Eslovaquia, Re-
publica Checa y paises balticos) triplicando su capacidad de pro-
duccién en algunas lineas. La ampliacién ha consistido en construir
una segunda fabrica desde el principio para evitar alguna de las
ineficiencias heredadas en la primera operacioén a través de la ad-
quisicién. La inversion total en Polonia ha sido de 23 millones de
euros, de los cuales 8 han sido en los 8.000 metros cuadrados de
la nueva fabrica bautizada como Maximus, y 15 en la inicial (Elita).
La capacidad de ambas fabricas permite producir 500.000 unida-
des al afio, lo que ha convertido al RGIB en el primer fabricante de
muebles de bafio de Polonia y Centro Europa al facturar cerca de

35 millones en dichas areas.

Con la experiencia europea tan positiva se planted el salto regional
barajandose diferentes posibilidades: América, Oriente Medio, Nor-
te de Africa y Rusia. Oriente Medio se percibia demasiado pequefio
para replicar la implantacion industrial; Rusia era un mercado cer-
cano a Polonia, pero con mucha distancia cultural e institucional; el
Norte de Africa parecia quedar dentro de la zona de influencia de
Espafa, y Asia, con la informaciéon que venia de la oficina china,
prefirié dejarse para otro momento dada su complejidad. La regién
natural de expansion parecia América. De hecho, Latinoamérica es
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una regién cercana en cuanto a distancia cultural e institucional y
en la que muchas empresas espafolas han cosechado éxitos des-
tacables.
En 2013 RGIB aterrizé en el mercado Latinoamericano a través de
una oficina comercial en Miami (considerado una puerta de entra-
da al mercado latino y al estadounidense). Desde alli se empez6 a
analizar y planificar la expansién en el mercado americano, conso-
liddandose como filial comercial con su propio almacén, equipo co-
mercial y customer service en 2016 (Royo USA).

“...primero hicimos una avanzadilla comercial con oficina

en Miami porque de América no conociamos nada...” (Raul

Royo, CEO RGIB)
RGIB comenzo a replicar el modelo aprendido en Europa: desarro-
llar primero contactos con distribuidores y agentes locales aprove-
chando sus estructuras para explorar en primera fase el mercado,
aprender e intentar desarrollar luego la implantacién comercial e
industrial a través de socios. Asi se abrieron delegaciones comer-
ciales en Peru, Chile, México y Costa Rica. La idea era llegar hasta
alcanzar la implantacién industrial para abastecer la region al estilo
de lo ocurrido en Europa.
En esta region empezaron a través de precontratos con socios lo-
cales y agentes, por ser una manera facil y barata de aprender el
mercado para mas adelante replicar la implantacién industrial; sin
embargo, los precontratos en Peru, Chile y Colombia no funciona-
ron todo lo bien que se esperaba. En el caso de Chile y Peru el
potencial de mercado no se percibid lo suficientemente fuerte, de
forma que ahora ambos mercados han quedado para la exporta-
cion ocasional. En Colombia, aunque presentaba un mejor poten-
cial, ciertos problemas con el posible socio local hicieron que se
desestimara la operacion.
El desarrollo de la red en México si funciond, y en 2014 la empresa
se implant6 industrialmente a través de una joint venture con un
socio local al 50% que era lider del mercado de cocinas. De esta
forma, RGIB se convirtié en una empresa multinacional bi-regional.
Desde esta planta de produccion de mas de 3.000 metros cuadra-
dos se pretendia cubrir un area de influencia mas alla del mercado
mexicano: Estados Unidos por la cercania y tratados de libre co-
mercio y Caribe y Centro América. Sin embargo, Latinoamérica es
muy grande, y las conexiones, las distancias, las infraestructuras
y los tiempos no son parecidos a los europeos; ni siquiera entre

UCJC BUSINESS AND SOCIETY REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2019 | ISSN: 2659-3270



JOSE PLA-BARBER, CRISTINA VILLAR Y RAUL ROYO

algunas partes dentro de la misma region. Aunque RGIB esperaba
poder abastecer mercado tanto hacia los paises del sur como hacia
Estados Unidos, las diferencias y requerimientos en los productos
y las complejidades entre mercados son mas complejas que en Eu-
ropa. Por ejemplo, los canales de distribucion de cocina y bafio en
USA son completamente distintos a los de Europa, por lo que las
expectativas de la velocidad de crecimiento tuvieron que relajarse.
De momento, esta filial se orienta al mercado mexicano, Costa Rica
y Panama y exportaciones ocasionales a Chile, Pertu y Colombia.
“... Aqui nos equivocamos porque pensamos que desde Méxi-
co ibamos a exportar a USA y desde DF no se puede, desde
la frontera si pero desde DF no. Ademas no es el mismo pro-
ducto; en este sentido tuvimos que reorientar nuestra estrate- -
gia hacia México, Panama, Costa Rica y alguna exportacion
ocasional”. (Raul Royo, CEO RGIB)
Mientras tanto, a través de su red de contactos en Espafa, la em-
presa conocié a un posible inversor indio, con el que se ha creado
una joint venture al 50% para abordar el mercado hindu. Esta vez,
directamente y sin previa red de distribuidores y agentes, se pro-
dujo la implantaciéon comercial en 2017. El socio local aporta el co-
nocimiento del mercado, su amplia red de contactos comerciales y
lidia con la distancia psicolégica que este mercado puede suponer
para una empresa europea mientras que RGIB aporta el know-how,
el producto y la red internacional.
Royo Kothari India opera con sede en Bombay y su objetivo tras
adquirir los conocimientos basicos del mercado es vender sus pro-
ductos de mas valor afadido a través de los grandes distribuidores
del pais. Asi, se dara la circunstancia de que la empresa valenciana
vendera en Asia su producto premium “Made in Europe”. La expec-
tativa de negocio en la India es de 3 millones de euros en los proxi-
mos 5 afos, y tras una fase inicial de comercializacion, la compafiia
no descarta montar una fabrica en el pais. De hecho, se esta anali-
zando la posible area de influencia en Asia que podria cubrirse con
la implantacién industrial en la India hacia paises como Pakistan
o Bangladesh; incluso desde ahi podria abordarse Oriente Medio.
“... Si esto coge volumen puede dar paso a un modelo in-
dustrial incluso desde India se puede atacar Oriente Medio y
otros de la Commonwealth...”(Raul Royo, CEO Royo Group)
Con esta ultima operacion, GR se ha convertido en una empresa
global, con presencia en tres regiones del mundo.
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Con Meéxico funcionando e India empezando a arrancar, RGIB vuel-
ve su mirada a su region de origen: Europa. En 2016 alcanzaron un
acuerdo con un fondo de inversion americano (HIG) que ha entra-
do en su consejo de administracion. El objetivo de esta operacion
es reforzar el posicionamiento europeo acelerando su crecimiento
para convertirse en el lider europeo del mueble de bano, pasando
de los 120 millones de facturacién actual a 300 millones en 5 afios.
De esta manera, RGIB seria la mayor empresa de Europa en su
segmento, por encima de sus dos competidores alemanes mejor
posicionados, Burg y Pelipal. Al respecto, Raul Royo sefialaba “...
llega un momento en el que el potencial de la empresa esta por en-
cima del musculo financiero de la familia. Entendimos que hay que
superar el apego a la propiedad si ello va en beneficio del proyecto
a largo plazo...”

La estrategia de penetracion esta basada en la adquisicion de em-
presas para ganar cuota rapidamente y expandir con "mayor inten-
sidad" los canales de venta marquistas y especializados en los seis
mercados claves europeos: Espafa, Francia, Italia, Alemania, Rei-
no Unido y Polonia. El plan contempla incorporar una nueva red
de fabricas propias, empresas medianas y bien implantadas, que
puedan aportar negocio complementario o sinergias centrandose
en segmentos de mayor poder adquisitivo donde sus cuotas toda-
via son bajas. Estos planes de expansién daran lugar a un "grupo
multimarca y multiproducto” lider en cada uno de esos mercados.
De hecho, en 2018 ya se ha realizado la primera adquisicion de
la marca riojana Fiora, lider europeo en la fabricacion de platos de
ducha de resina. Ademas, RGIB esta disefiando nuevas estrategias
para seguir creciendo en canales de venta nuevos como el contract
y el mercado online.

A nivel de marcas, pretenden desarrollar una configuracion que
combine marcas posicionadas en los distintos segmentos, desde
el medio y medio-bajo con las ensefias polacas Elita y Maximus
hasta el medio-alto con Royo y el alto con la nueva marca adquirida
Fiora.

La tabla 2 resume las diferentes modalidades que RGIB ha ido utili-
zando en su internacionalizacion y el dinamismo en las mismas. La
tabla 3 muestra la evolucion de las principales magnitudes financie-
ras: empleados, ventas y EBITDA del grupo.
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Tabla 2. Dinamismo en las modalidades de internacionalizacion

1992 Agentes independientes y distribui- Francia Alemania | Se abandonan los agentes una
dores Austria Bélgica vez se crean las filiales en 2000.
Holanda Mantenimiento de agentes en otros
mercados
2000 Filiales comerciales a través de una Francia, Bélgica Cierre filiales en 2007 y vuelta a
Joint venture (50%) agentes y distribuidores

Consorcio de exportacion que se con- | Alemania
vierte en filial comercial (100%)

2004 | Oficina de compras China

2008 Filial productiva través de una joint- Polonia Adquisicion de la totalidad de la joint
venture (50%) venture en 2013

2013 Oficina comercial USA Se convierte en filial comercial en

2016

2014 Filial productiva a través de una joint- Mexico
venture (50%)

2017 Filial comercial a través de una joint- India

venture (50%)

La figura 1 refleja la estructura de datos que permite visualizar
graficamente cédmo hemos progresado de la informacion primaria
del punto anterior hacia los temas y conceptos tedricos. Esta figura
conforma el pivote sobre la cual organizamos nuestra discusion.

El analisis del proceso de internacionalizacion y de la estrategia de
RGIB ilustra gran parte de los elementos que definen los modelos
tedricos de empresas internacionales de alto rendimiento expues-
tos en la parte tedrica del articulo.

En primer lugar, una estrategia de nicho global en el subsector de
la fabricacién de muebles de bafo, adaptando la oferta a los gustos
y necesidades de cada uno de los paises gracias a la informacion
de primera mano que tienen dada su presencia comercial y produc-
tiva en estos. En este proceso de adaptacion ha sido fundamental
la combinacion de produccion local e internacional. Sin embargo,
al contrario de lo ocurrido en muchas empresas de estos sectores
tradicionales, el offshoring no sustituye produccion local sino que
sirve para adecuar la oferta a las distintas regiones. Esta regionali-
zacion de la produccion les permite mejorar la eficiencia operativa
asi como adaptarse mejor a las necesidades de los clientes.
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CASO DE ROYO GROUP INTERNATIONAL BATHROOM

Tabla 3. Principales variables financieras de RGIB,2010-2018

RGIB ‘ 2010 ‘ 2011 ‘ 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas ( €) 46.340.982 52.032.905 54.381.033 59.300.968 61.371.230 65.627.905 71.598.009 81.551.471 114.583.336
Namero empleados 558 577 571 566 612 684 745 900 1.052
EBITDA (€) 3.491.251 3.987.874 4.583.189 4.698.165 5.076.665 5.788.639 5.485.101 7.591.621 16.312.026

Figura |. Estructura de datos para el analisis

Evidencias empiricas (codigos) Categorias 'de segur}d? orden Dimensio-
(dimensiones tedricas) nes teéricas
Comentarios sobre: agregadas

- El ambito de actividad producto/mercado
- La estrategia competitiva
- Tendencias del producto a nivel global

NICHO GLOBAL

Comentarios sobre:
- Las decisiones sobre la localizacion de la
produccion
- Laidoneidad del Offshoring/outsourcing
- Laadaptacion de los productos

CONFIGURACION
DE LA PRODUCCION

Comentarios sobre:
- Los valoresy la cultura
- La organizacién del equipo directivo CAPITALISMO DE FAMILIA
- La propiedad y su involucracion
- El papel de los fondos de inversion

Comentarios sobre:
- La eleccion de las modalidades de entrada
- Laseleccion de paises
- El cierre de filiales

PROCESO

LA INTERNACIONALIZACION

Comentarios sobre:
- Relaciones con clientes
- Relaciones con socios
- Acuerdos de cooperacion
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Por otra parte, a nivel de gobernanza, observamos claramente los

rasgos del “capitalismo de familia”. La combinacién de un equipo

directivo profesional con la implicacion total de los propietarios en

la gestion, y el pleno convencimiento de los propietarios en que la

supervivencia a largo plazo pasaba por la necesidad de profesio-

nalizar aun mas la gestion a través de la incorporacion de socios

financieros que aportasen capital y nuevo conocimiento. La entrada

del fondo de inversién en la propiedad no se asocia a los tipicos

movimientos oportunistas debido a problemas econémicos o dificul-

tades relacionadas con la sucesion familiar, donde el fondo irrumpe

con liquidez y mayoria para revalorizar la compania y multiplicar su

inversion a medio plazo. Todo lo contrario, en este caso responde

a un claro objetivo estratégico como es convertirse en el lider euro- -
peo en su nicho de mercado.

Si analizamos la estrategia de internacionalizacién de la empresa,
se ha seguido un modelo secuencial en el que se han incorporado
modos de operacion mas complejos (joint-ventures, filiales propias
y adquisiciones) a medida que la empresa tenia mas experiencia y
conocimientos en una regiéon. Ademas, la eleccion de los sucesivos
mercados se ha desarrollado a través de un proceso selectivo y
ordenado en el que se ha tratado de adecuar la oferta hacia aque-
llos paises donde la empresa podia tener mayores probabilidades
de éxito, con una priorizacion de éstos de acuerdo a las sinergias
que podian obtenerse en las sucesivas inversiones. En este sen-
tido, una de las claves del éxito internacional del RGIB ha sido la
acumulacion de conocimiento a través de los modos de operacion
mas simples y la aplicacion de ese aprendizaje a las formas mas
complejas.

La falta de conocimientos y recursos es el principal obstaculo para
la internacionalizacion. Estos obstaculos se reducen a través de de-
cisiones incrementales que permiten aprender sobre los mercados
internacionales y la forma de operar en el exterior. El conocimiento
del mercado y los compromisos en éste afectan a las decisiones
sobre comprometer nuevos recursos y a la forma en que las activi-
dades se desarrollan. Al mismo tiempo, el resultado de estas actua-
ciones cambia el conocimiento del mercado y el nivel de recursos
comprometidos, y asi sucesivamente, en nuevos ciclos de aconte-
cimientos. Conforme se adoptan nuevas etapas y se adquiere mas
experiencia, los recursos comprometidos y los niveles de informa-
cion, hacia y desde el mercado, son mayores.
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RGIB ha crecido mediante modos de operacion denominados en
constelacion. Una vez desarrollado el mercado en una region (Eu-
ropa), ha saltado a otras regiones (Latinoamérica y Asia) buscando
socios locales con los que desarrollar el mismo proceso de implan-
tacion que en Europa (redes de agentes para explorar el mercado,
implantacion comercial y, finalmente, implantacion industrial que
cubre una sub-regién). En este proceso, la empresa se ha encon-
trado con situaciones en las que ha podido aprovechar el conoci-
miento acumulado en Europa (explotacién) y otras en las que no, y
ha tenido que aprender de nuevo (exploracion).

Esta evolucién de Pyme a empresa multinacional ha dependido
en cierta medida de su capacidad para acumular conocimiento y
explotarlo en mercados diferentes, pero también de su orientacion
exploradora para aprender de los nuevos entornos en los que va
teniendo presencia. Las modalidades de internacionalizacion mas
avanzadas implican una interaccion mas estrecha con el pais an-
fitrion mediante el intercambio de recursos e informacion con pro-
veedores, clientes, socios, gobiernos y agentes locales, generando-
se un aporte de nuevo conocimiento que tiene un impacto positivo
en la competitividad empresarial mas alla del simple aumento de
las ventas o la diversificacion del riesgo. La presencia fisica en los
mercados extranjeros les ha permitido la coordinacion e integracion
mas eficiente de actividades y recursos en diferentes partes del
mundo y el acceso a nuevas capacidades y talento humano.

El analisis de la consolidacién a nivel global del RGIB permite ejem-
plificar un modelo de empresa de alto rendimiento para competir en
sectores manufactureros tradicionales. Aunque no existen recetas
generales, hemos visto como esta empresa a través de una men-
talidad global en toda su organizacion, con una visién del negocio a
largo plazo, una clara orientacion hacia el mercado, y un compro-
miso firme y sostenido con la innovacion y la internacionalizacion
ha evolucionado hacia un nuevo modelo de empresa mas avanza-
do.

Este modelo combina simultdneamente las ventajas de la coopera-
cion y de la multilocalizacién, con un importante protagonismo de
la produccién y una adecuada adaptacion de su propuesta de valor
a las singularidades de cada pais y cliente, convirtiéndose en un
auténtico ecosistema local. Esta “nueva empresa industrial” auna
produccion local con produccion internacional, recursos propios con
recursos ajenos, capacidades locales con capacidades internacio-
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nales y potencia las actividades que generan mayor valor como |+D
y disefio, logistica, marketing o servicios postventa.

El objetivo del articulo ha sido analizar las decisiones estratégicas
de RGIB. Siendo conscientes de que nuestras conclusiones tie-
nen una generalizacion limitada al estar basadas Unicamente en
un caso, el ejemplo de esta empresa ilustra las claves estratégicas
para competir en sectores manufactureros tradicionales y que po-
drian utilizarse para hacer interesantes ejercicios de benchmarking.

Desde nuestro punto de vista e inspirados en el caso, considera-

mos que el éxito competitivo en estos sectores manufactureros tra-

dicionales pasa por la configuracion de un nuevo modelo de empre-
sa que actue sobre cuatro ejes de desarrollo estratégico:

- El uso de acuerdos de cooperacion, fusiones y adquisiciones
para alcanzar un tamafio minimo y obtener nuevos conoci-
mientos que permitan competir a nivel global.

- La combinacion de fabricacion local y fabricacion internacional
adaptada a las necesidades de los mercados.

- Un mayor control del canal de distribucion a través de redes,
filiales y plataformas de internet propias.

- La venta de productos y servicios envueltos en experiencias
de compra adaptadas a las necesidades especificas de cada
cliente.

La figura 2 define graficamente estos cuatro ejes de desarrollo

identificando el modelo de alto rendimiento como la combinacion

superior de las cuatro estrategias.

Figura 2. Modelo de alto rendimiento en sectores manufactureros tradicionales
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Con el analisis de la estrategia de RGIB también hemos pretendido
evidenciar algunas falsas asunciones respecto a la competitividad
en estos sectores. En primer lugar, en sectores tradicionales hay
empresas que innovan y empresas que no; no es la idiosincrasia
del sector la que determina la receta estratégica sino los propios
empresarios o directivos.

En segundo lugar, en estos sectores las innovaciones mas impor-
tantes no son las asociadas al producto o al servicio, sino aquellas
de caracter organizativo que permiten dar respuesta a las exigen-
cias del entorno global transfiriendo personas, recursos, capital y
conocimientos a los lugares adecuados en el momento oportuno.
Innovaciones organizativas que incorporan la diversidad y el talento
internacional, reforzando al mismo tiempo los valores y la cultura de
la empresa en los contextos locales donde se opera.

Por ultimo, que la multilocalizacion de una empresa implica mucho
mas que simplemente mover empleos y actividades desde las na-
ciones mas desarrolladas a las menos desarrolladas. Esta simple
conclusién oscurece el complicado entramado de las relaciones
transfronterizas, en las que se necesita el adecuado balance entre
costes laborales, proximidad, transporte, calidad, conocimiento lo-
cal y productividad.

De cara al futuro, surgen en estos sectores manufactureros nuevos
desafios que necesitaran integrarse en este modelo de alto rendi-
miento, como por ejemplo, la compatibilizacion de las necesidades
de integracion para ganar eficiencia y sinergias con el crecimiento a
través de adquisiciones, la sustitucion de los clientes tradicionales
por el canal de internet, la adaptacion del modelo a los nuevos dic-
tados de la digitalizacion y la fabricacion 4.0 o la incorporacion de
las nuevas tendencias con relacion a la responsabilidad social cor-
porativa, la economia circular y las exigencias de unos consumido-
res cada vez mas preocupados por la ecologia y la sostenibilidad.
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