Multinacionales

cantabras

Cerca de medio centenar de empresas de Cantabria tienen presencia estable fuera
de Espaiia a través de filiales o sucursales, un posicionamiento internacional que
suele suponer el siguiente paso para quienes han conseguido consolidar un mercado
estable para sus productos en los mercados en los que deciden asentarse. México es
el pais con un mayor niimero de filiales cantabras, aunque Marruecos comienza a
ser un destino de especial interés para empresas de todos los sectores.
Constructoras, ingenierias, empresas TIC e industrias de casi todos los sectores
componen la ndmina de las empresas cantabras mds internacionales.

de salvacién a la que se ha aferra-

do la economia espafiola en tiem-
pos de crisis, de la mano de empresas
que —obligadas por la atonia de la de-
manda interna- o bien han aumentado
ventas en mercados en los que ya es-
taban o se han visto poco menos que
empujadas a buscar fuera de Espafia
los clientes que no encontraban aqui.
Todo esto ha tenido, en el caso de
Cantabria, un modesto reflejo en las ci-
fras absolutas —a falta del dato definiti-
vo de 2017, es seguro que las expor-
taciones van a quedar en un punto in-
termedio entre el méximo marcado en

I-os exportaciones han sido la tabla
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2012 y el minimo de 2009~ pero una
incidencia bastante mds significativa
en ofras variables que dan cuenta del
grado de internacionalizacién de las
empresas: cada vez son mds las que
exportan alguna vez y las que lo hacen
de forma habitual, y también las que
acuden a las misiones organizadas
por Sodercan y la Cémara de Comer-
cio para buscar mercados més alld de
las propias fronteras. En ese repaso a
indicadores que vayan més alld de lo
puramente cuantitativo, la presencia
estable de empresas cdntabras fuera
de Espaiia es probablemente el ele-
mento que marca el grado méximo de

internacionalizacién, por cuanto la
apertura de sucursales o la constitucidn
de sociedades filiales suele marcar la
linea de llegada en una carrera que
comienza cuando se inician los con-
tactos comerciales, continGa con las
primeras ventas y, tras lograr consoli-
dar un mercado, lleva a habilitar los
medios para que la relacién con clien-
tes y proveedores se realice en el pais
de destino de los productos o servicios
que se comercializan.

A diferencia de lo que sucede con
el dato de las exportaciones, o incluso
con el nimero de empresas que expor-
tan puntual o regularmente, no es facil
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EMPRESAS CANTABRAS

CON FILIALES O SUCURSALES FUERA DE ESPANA

® MEXICO: Sereco Gestion, IMEM, Apia XXI, Banco Santander, Creative Training,
Dynasol, Grupo Bravo & Bippus, Hergom, Ingenieria Mexicana de Matriceria, Quiter,
Rhointer (Magefesa), Puertas Roper, Semicrol, Standardgo, Teka, Froxa, IFC (Cantabria
Labs), Maflow Automotive

©® MARRUECOS: Transporte Lasarte, Siecsa, Helios Dica, Textil Santanderina, Banco
Santander (Fundacion UCEIF), Artesania Rosy, Teka Industrial, IFC (Cantabria Labs),
Genetracer

© COLOMBIA: Higuerasa, JB Remolques, MMIT Arquitectos, Semicrol, Fernandez Jo-

ve, Quiter, Grepcon, Vitrispan
©® RUMANIA: Industria Cantabra de Torneado (ICT)
© HOLANDA: Celestia (TTI)
© CHINA: Teka, Textil Santanderina, Newtesol, Ecrimesa, Bathco
® CUBA: 3L internacional, Froxd, Imem
© PORTUGAL: Grepcon, Duarte y Beltran (INTEA), IFC (Cantabria Labs), Aldro Ener-
gia, DIID Logistica y Distribucién., Ambar, Panacor XXI, Hergom

© ESTADOS UNIDOS: Duarte y Beltran (INTEA), Hergom, Benzi, Rhointer (Magefesa)

cuantificar las sociedades con sede en
Cantabria que cuentan con filiales fue-
ra de Espafia. No existe un registro
global, si no que cada oficina comer-
cial cuenta con un directorio de las em-
presas implantadas en el pais del que
se trate, lo que implica que quedan
fuera de ese foco quienes tengan filia-
les alli donde no tenga presencia una
oficina comercial espafola. Con todo,
la principal dificultad para dar por
buenos los datos que proceden de esos

registros tiene que ver con el dinamis-
mo propio de cualquier actividad em-
presarial, que puede llevar a que se
haya dejado de operar alli donde en
algdn momento se tuvo presencia. Con
esos condicionantes, Sodercan estd
trabajando en una actualizacién de
sus bases de datos, en la que de forma
provisional ha identificado cerca de
medio centenar de empresas de la re-
gién que cuentan con filiales o sucur-
sales fuera de Cantabria.

La diferenciacién entre una y ofra fi-
gura tiene que ver con la férmula so-
cietaria que da cobertura a esa pre-
sencia infernacional: ambas implican
contar con oficina y trabajadores en el
pais de destino, pero mientras en la su-
cursal sigue siendo la matriz quien re-
aliza los pagos y cobra las ventas, la
filial supone crear una sociedad nue-
va, en la que la mayor parte o la tota-
lidad del capital estd en manos de la
empresa espafiola —cantabra en el ca-

negogios, 7
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MAFLOW SPAIN AUTOMOTIVE, FABRICANTE DE COMPONENTES DE AUTOMOCION

Maflow Spain Automotive recibio
hace tres anos el encargo de montar
en México una nueva planta de su
grupo matriz, el polaco Boryszew. A
la filial espariola, con sede en Canta-

Marcos Diaz, director de Maflow Spain Automotive.

bria, le cupo la responsabilidad de dar
forma a la nueva filial y crear desde
cero una nueva factoria, dedicada co-
mo la cdntabra a fabricar componen-
tes para los equipos de climatizacion
y aire acondicionado de los automé-

so de las identificadas por Sodercan-
que la ha constituido.

Con una mayor fiabilidad en cuan-
to a la exactitud del dato, pero proba-
blemente también menos significativo
en términos estadisticos, Sodercan
cuenta también con el registro de
aquellas empresas de la regién a las
que se han concedido ayudas para su
implantacién fuera de Espaia, de
acuerdo a un programa puesto en mar-
cha en 2007, interrumpido en los afios
2014y 2015, y que sigue vigente en
la actualidad, con la convocatoria de
2017 todavia abierta. Sin contabilizar
esta Gltima, han sido 36 las empresas
con sede en Cantabria que han acce-
dido a esas ayudas, que siempre se
dan con cardcter posterior a la im-
plantacién de la delegacién y que co-
mo mdximo pueden suponer la aporta-

cién de 30.000 euros.
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viles. “La cuestion cultural y el idio-
ma son muy importante, y por eso
desde Polonia nos lo encargaron a
nosotros”, seiala Marcos Diaz, di-
rector de la planta cantabra de Ma-
flow y también
la persona en-
cargada de crear
la filial mexica-
na.
La decision de
instalarse  en
México respon-
dia a la necesi-
dad de acercar-
se a sus clientes
americanos, las
plantas desde
las que, a su vez,
los grandes fa-
bricantes auto-
movilisticos
atienden el gi-
gantesco mer-
cado estadounidense, y el también
cada vez mayor mercado mexicano.
“En nuestro sector, o eres global o no
tienes sentido”, afirma el director de
Maflow, que se remite a la forma en
que funciona el mercado del auto-

Raquel Manzanares, coordinadora
del drea de proyectos en la Direccién
de Promocién y Desarrollo Internacio-
nal de Sodercan, se muestra muy pru-
dente a la hora dar por buenos los do-
tos concretos del global de empresas
céntabras con delegacién fuera de Es-
paiia, pero si cree que la informacién
existente permite constatar que existe
un interés creciente por contfar con pre-
sencia estable en otros mercados. “En
Cantabria tenemos algo més de un
millar de empresas que exportan, y
en torno a 300 de ellas lo hacen re-
gularmente. A partir de ahi, y de lo
que ha sucedido en los aiios de crisis,
yo creo que ha calado la idea de que
a aquellas empresas que se han in-
ternacionalizado les ha ido bien y han
estado en mejor disposicién para sal-
var las dificultades. Las empresas nos
preguntan, se apuntan a las misiones

movil para explicarlo: cuando un fa-
bricante busca proveedores para de-
terminado componente de una pla-
taforma —la base sobre la que se
construyen varios modelos— busca
un proveedor que le sirva las piezas
en las plantas que tiene repartidas
por todo el mundo, y I6gicamente al
menor coste: “Si no cuentas con una
planta cerca de sus fdbricas, no tie-
nes ninguna posibilidad de optar al
proyecto”. Esa forma de operar im-
plica también que la planta mexica-
na y la cantabra no compitan direc-
tamente: la de Guarnizo atiende el
mercado europeo, y la de Santa Fe
trabaja para Estados Unidos y el res-
to de América.

A la hora de hablar de las claves para
montar una filial, Marcos Diaz desta-
ca la necesidad de contar con pumén
financiero, y la de contar con infor-
macion contrastada de las condicio-
nes legales y de organizacién a las
que habrd que hacer frente: “Nos-
otros metimos muchas horas en reu-
niones con empresas espaiiolas que
ya estaba alli, y que compartieron
su experiencia con nosotros. Eso es
fundamental”.

comerciales y hacen uso de las ayu-
das y los instrumentos que el Icex o
nosotros ponemos a su disposicion. La
apertura de una filial seria el Ultimo
paso de ese proceso, y el nUmero de
quienes se animan a dar el paso se
mueve en cifras mucho méas modestas
y bastante estables, en torno a siete u
ocho empresas en cada convocatoria
del programa”, admite la responsable
de proyectos de internacionalizacién
de Sodercan, que en todo caso re-
cuerda que no todas las empresas que
abren filiales lo hacen contando con
las ayudas y que, més alld de lo pura-
mente cuantitativo, alguno de los pro-
yectos que han contado con apoyo el
Gltimo afio han tenido una relevancia
especialmente notable.

Entre los proyectos que fueron ob-
jeto de apoyo en 2016 -ultima convo-
catoria cerrada- a los que se refiere



Raquel Manzanares destacan los en-
cabezados por SIEC para instalarse
en Marruecos, el de Newtesol en Chi-
na o el de Celestia —del grupo TTI- pa-
ra contar con una filial en Holanda. La
relacién, que se completa Grepcon y
DIDD Logistica en Portugal y Duarte y
Beltrdn en Estados Unidos, es repre-
sentativa del conjunto de multinacio-
nales cdntabras en lo que tiene que
ver con la composicién sectorial, y al-
go menos en cuanto a paises. Aunque
no era lo mds comin el que fueran
constructoras como SIEC las que lide-
ren proyectos de implantacién fuera
de Esparia, el sector ha ido ganando
profagonismo en los Ultimos afios debi-
do a la pardlisis de proyectos en Espa-
fa, aunque normalmente eran ingenie-
rias, gabinetes de arquitectura o em-
presas auxiliares las que daban el sal-
to.

Las tecnoldgicas —como Celestia en-
tre los apoyadas en la convocatoria de
ayudas de 2016, pero también Semi-
crol, Ambar o Quiter entre los que ya
contaban con delegaciones anterior-
mente- han ido ganando peso en in-
ternacionalizacién en los Gltimos afios,
después de que a comienzos de déca-
da comenzasen el proceso de implan-
tacién exterior. Tanto en el caso de las
empresas del sector de la construccién
como en el de las que operan en el
campo de las nuevas tecnologias, la
creacién de una filial fuera de Espaiia
es casi siempre condicién obligada po-
ra poder optar a contratos en el pafs
de destino, algo que no sucede en el
caso de quienes son mayoria entre las
multinacionales cdntabras: las indus-
trias.

Presencia industrial

Més de la mitad de las empresas
céntabras con delegaciones fuera de
las fronteras espafiolas operan en el
sector secundario. Aunque la presen-
cia exterior de buena parte de ellas es
Onicamente comercial, o se limita a
contar con falleres para la instalacién y
el mantenimiento de sus productos, no
faltan quienes cuentan con centros pro-
ductivos, en ocasiones de dimensiones
comparables o incluso mayores- a las
plantas con que cuentan en Cantabria.

® Actudlidad

SIEC, CONSTRUCTORA

Juan de Miguel, director de SIEC, re-
cuerda que la empresa ya habia teni-
do oportunidad de trabajar fuera de
Espaia, pero que nunca considerd
atractivas aquellas opciones. Eso
cambio hace dos afos, cuando los
contactos con un socio en Marrue-
cos y la pardlisis de la construccion
en Espaiia animaron a saltar el es-
trecho y montar una sucursal en
Tanger: “Decidimos ir a Marrue-
cos porque aqui el mercado esta-
ba parado”, recuerda el director
de SIEC, que no oculta que las difi-
cultades fueron al comienzo
“enormes”: “Es otra cultura, otra
forma de trabajar y, sobre todo,
llegas a unssitio en el que no te co-
nocen, y la confianza y en nuestro
sector es fundamental”.

Para salvar ese obstdculo inicial,
fue fundamental la realizacion de
la primera obra en el puerto de
Tanger que, explica Juan de Mi-
guel, aport6 a la empresa un mejor
conocimiento del mercado —en lo
que tenia que ver con el trato con
administracion, clientes y provee-
dores— y también contribuyé a
salvar los recelos que pueden exis-
tir a la hora de trabajar con un re-
cién llegado, por muy avalado que es-
té por las certificaciones y por la tra-
yectoria en su pais de origen. Ahora
mismo SIEC tiene obras en marcha en
el puerto de Tanger, donde ya ha cons-
truido una nave logistica, y en Tanger
Automotive City, una zona franca
donde estdn la fabrica de Renault y las
de sus proveedores:”Estamos hacien-
do una planta para un fabricante ita-
liano de filtros para automocién, y a
punto de comenzar otras dos”, explica
el director de SIEC. Juan de Miguel

Algunas de ellas, como Industrial Far-
macéutica Cantabria o el Grupo Bro-
vo llevan su condicién multinacional a
sus Ultimos términos, con plantas en va-
rios paises. Hay casos también en los
que la nacionalidad de la matriz no es

destaca el dinamismo que tiene la
economia marroqui, pero admite que
los resultados no son inmediatos: “Al
principio la rentabilidad es pequeiia,

Juan de Miguel, director de SIEC.

por no decir nula, pero empezamos a
mejorar. Y el objetivo es seguir dlli, es
una decision estratégica: fuimos por-
que aqui habia bajado el trabajo, pe-
ro con una vision estratégica de largo
plazo, no porque Espaiia estuviera en
crisis”. La aventura, explica, ha servi-
do para que la empresa puediera
mantener el equipo pese a la caida del
mercado espaiiol: “No hay ningiin
conflicto de intereses: trabajar en
Marruecos nos ha permitido mante-
ner el empleo aqui”.

espafiola, pero en la que el proceso de
internacionalizacién ha sido encargo-
do a una empresa cantabra. Es el ca-
so de Maflow Spain Automotive, filial
espafiola integrada en un grupo pola-
co, que ha sido la responsable de mon-
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far una nueva planta en
México, dependiente orgd-
nica y societariamente de
la fébrica con sede en
Guarnizo.

El debate de la
deslocalizacién

Aunque Raquel Manza-
nares da el debate por su-
perado, que industrias cdn-
tabras instalen plantas en
ofros paises sigue provo-
cando cierfas reservas por
lo que algunos entienden
como un riesgo de desloco-
lizacién. Aunque los rece-
los podrian alcanzar a em-
presas de cualquier tipo, es
en el dmbito industrial en el
que aparecen las mayores
reservas, sobre todo cuan-
do la apertura de filiales se
realiza en paises -y el caso
mds notorio es el de China-
con costes de mano de
obra muy inferiores a los
que se registran en Espaiia.
“Tener una filial no supone
deslocalizar, al contrario,
nuestra experiencia, y lo
que nos cuentan las em-
presas cantabras que tie-
nen fabricas en otros pai-
ses, es que la actividad alli
ha servido para mantener
el empleo aqui. Hay secto-
res en los que eso es prac-
ticamente obligados, y em-
presas que hubieran teni-
do que cerrar de no contar

SEMICROL, EMPRESA DE NUEVAS TECNOLOGIAS

Semicrol, empresa dedicada al desarrollo de
sotware, constituy6 su delegacion mexicana
en 2013, y dos ainos después abri otra ofici-
na en Colombia. La empresa ya habia parti-
cipado en misiones comerciales y habian
constatado que Fundanet, un software pro-
pio desarrollado especificamente
para la gestion de la investigacion,
podia tener cabida en Latinoamé-
rica, y especialmente en paises
que, como México y Colombia, va-
loran especialmente que la herra-
mienta utilice el propio idioma. “A
partir de ahi, contar con presen-
cia en esos paises era prdctica-
mente obligado: aunque el pro-
ducto sea bueno y cuentes con el
respaldo de toda tu trayectoria,
lo primero que te preguntan es
donde estd tu oficina en ese pais”,
sefala Natalia Alciturri, gerente
de Semicrol.La expansi6n interna-
cional, explica, ha aportado a la
empresa un mayor conocimiento
del sector en todo el mundo, y también de
las organizaciones con las que trabajan. Del
mismo modo, ha permitido que se mejores el
producto, al incorporar las particularidades
y funcionalidades que requiere cada cliente.
Los resultados econdmicos, en cambio, son
menos inmediatos: “La expansion interna-
cional requiere una inversion importante, y
los resultados son alentadores, pero no lle-
gan a corto plazo”.

A la hora de mencional las dificultades, Na-
talia Alciturri se refiere a algunas que tienen
que ver con el pais de destino y con cuestio-

nes mds o menos coyunturales —como la de-
valuacién del peso que siguio a las eleccio-
nes en Estados Unidos— y otras de indole in-
terno: “Es fundamental que el equipo en-
tienda que somos una empresa multinacio-
nal. En nuestro caso la respuesta ha sido

Natalia Alciturri, gerente de Semicrol, junto a Alejandro Gémez, director
de Ventas, y Vicente Alciturri, director internacional.

muy positiva”. Eso ha permitido, explica,
que pese a la diferencia horaria todo el cono-
cimiento se mantenga en Santander, gracias
ala disposicion de la plantilla para modificar
puntualmente las horas de entrada y salida
del trabajo. También hay obstdculos que la
gerente de Semicrol considera mds dificil de
entender: “Llegar a Madrid nos cuesta casi
mds que viajar a México. Eso aiiade una di-
ficultad enorme y nos resta competitividad
a las empresas que estamos en Santander.
Es dificil pensar en la internacionalizacion
cuando eso todavia no estd resuelto”.

con esa presencia exterior”, afirma la
responsable de proyectos de Soder-
can, que admite en cambio que esos
recelos siguen existiendo. Quizd en
parte por ellos, las ayudas de Soder-
can para la implantacién de delego-
ciones fuera de Espafia excluyen ex-
presamente las implantaciones indus-
triales: “El Gobierno de Cantabria
nunca ha apoyado la instalacién de fi-
liales productivas por parte de empre-
sas de la region, pero si lo hace el Es-
tado, y también el Pais Vasco, que
destina una importante linea de ayu-
das para ello. Y con gran éxito, con-
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trolando por supuesto el destino de
ese dinero publico y en proyectos que
garantizan que no destruird empleo
en origen. Tener esa presencia exte-
rior hace mas fuertes a las empre-
sas”.

Lo cierto es que, a diferencia de lo
sucedido con ofras amenazas que ace-
chaban a la economia espafiola, la de
la deslocalizacién ha perdido protago-
nismo después de la crisis, y en gran
parte a consecuencia de esta. El ajuste
realizado en las empresas espafolas
ha llevado a que estas recuperen com-
petitividad lo que, unido a algunas ma-

las experiencias, ha restado atractivo
a cualquier inversién que busque los
refornos solo por la via de los bajos
costes laborales. El caso de China, que
también era el destino que generaba
mdés temores, ha sido el mds claro:
“Hay muchas empresas espaiiolas
que se han vuelto. es un mercado muy
complicado, en el que hay que saber
acertar a la hora de buscar el socio lo-
cal y, como en cualquier ofro proceso
de internacionalizacién, tener muy cla-
ros los objetivos y pensar siempre que
los resultados van a llegar a largo pla-
z0”, sefiala Raquel Manzanares.
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CANTABRIA LABS (IFC), INDUSTRIA FARMACEUTICA

Industrial Farmacéutica Cantabria
(IFC), que desde enero opera bagjo la
denominacién de Cantabria Labs, es
probablemente la mds internacional
de las empresas cdntabras. Sus pro-
ductos estdn presentes en 80 paises y
la mitad de sus 730 empleados traba-
ja fuera de Espaiia. En 2003 adquirié
laitaliana Difa Cooper, en lo que fue el
primer paso de una expansion inter-
nacional que continué con nuevas
aquisiciones en Brasil (de donde pos-
teriormente sali6), Alemania y Portu-
gal. La red de filiales se completa con
las de Marruevos, México y China, pa-
ises donde la implantacion se hizo
desde cero, sin comprar una empresa
local. “La presencia internacional pa-
ra nosotros ha sido un modo de cre-
cer y de sacar siempre la mejor ver-
sion de nosotros mismos y nuestra
ciencia”, seiiala Susana Rodriguez, di-
rectora de Innovacion y de Desarrollo
de Negocio de Cantabria Labs. Para la
empresa, explica, la experiencia inter-
nacional ha sido fundamental en to-
dos los 6rdenes, tanto para mantener
la actividad cuando algin mercado
fallaba como en aspectos como el
‘know how’ al que obliga la salida al

Lo cierfo es que, aunque no es ni de

lejos el pais con una mayor presencia
de filiales cantabras, China fue en su
dia objeto de cierta controversia por su
protagonismo en las misiones comer-
ciales organizadas desde Cantabria
pero, a la hora del balance, también
ha sido escenario de mds éxitos que
fracasos para las empresas de la re-
gién alli asentadas. Textil Santanderi-
na, una de las pioneras, trasladé a co-
mienzos de siglo parte de la produc-
cién a una empresa constituida en el
gigante asidtico junto a un socio local,
manteniendo en Cantabria todo el tro-
bajo de desarrollo de producto y la fo-
bricacién de mayor valor afiadido. Es
una estrategia habitual en quienes fie-
nen presencia en China, que en todo
caso es un destino secundario si nos
atenemos estrictamente a la existencia
de filiales o delegaciones estables.

exterior y la relacion con centros de
investigacion lideres en todo el mun-
do: “También hemos aprendido de
proyectos en los que, aunque pusi-
mos todo por nuestra parte, ni el
mercado y ni el pano-
rama acompanaron,
como fue el caso de
Brasil”.

Susana Rodriguez des-
taca que las cifras de
crecimiento de Canta-
bria Labs —que se
mantienen en el entor-
no del 13% anual— son
imposibles de explicar
sin la presencia inter-
nacional del grupo, que
tiene sus fdbricas en
Torrejon y Santander, y
ultima la puesta en
marcha de una nueva
planta en La Concha
de Villaescusa, con una
inversion de 20 millo-
nes de euros que multiplicard por 10 la
capacidad de fabricacién: “Nunca nos
hemos planteado no fabricar en Es-
paiia, todo lo contrario”.

La directora de Innovacién y Desarro-

Cantabria Labs.

“Ahora mismo detectamos més inte-
rés por instalarse en Latinoamérica,
en México sobre todo, y también en
Marruecos”, explica Raquel Manzano-
res, que cree que la proximidad, cultu-
ral en un caso y geogrdfica en el ofro,
explica esas preferencias: “Para dar el
paso de instalarse en un pais es im-
prescindible conocer muy bien el mer-
cado, y haber realizado ya operacio-
nes de exportacion. Para una pyme
es mas facil hacerlo en paises cerca-
nos, o sin la barrera del idioma. A eso
se une que en el caso de México o Co-
lombia la distancia hace que sea casi
obligado tener alli una delegacién, y
eso explica que cada vez haya mas
empresas de Cantabria alli implanta-
das”.

La coordinadora de Sodercan cree
que la internacionalizacién es clave
para casi cualquier empresa, con in-

llo de Cantabria Labs considera que,
cuanto menos en el caso de su empre-
sa, contar con presencia fuera de Es-
paia ha sido clave no ya solo para
mantener la actividad y el emplo, sino

Susana Rodriguez, directora de Innovacién y Desarrollo de Negocio de

para incrementarlos: “La crisis en Es-
paia no nos afecté especialmente
gracias al proyecto internacional que
empezamos a desarrollar hace mds
de 15 aios”, asegura.

dependencia de su sector y activi-
dad —”Este es un mundo globalizado,
tu competencia esta en cualquier lu-
gar”, sefialo- pero admite que dar el
paso a instalarse en ofro pais no estd
al alcance de todos: “Hay tres claves:
tener un producto o servicio exporta-
ble, estar saneado financieramente y
tener la internacionalizacion perfecta-
mente integrada en la estrategia de la
empresa. Eso, y conocer el mercado al
que vas, es lo fundamental. El tamaiio
de la empresa no es tan importante”,
afirma Raquel Manzaneras, que desta-
ca especialmente la necesidad de
plantear objetivos realistas y asumir
que los resultados no van a llegar de
un dia para ofro. “Por eso es bésico
tener capacidad financiera para sos-
tener una estrategia a largo plazo:
nadie llega a un pais y comienza a
vender inmediatamente”.
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