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MI CLIENTE

Empresas ‘cigarra’
y ‘hormiga’

En los caracteres kanji de origen chino utilizados en
el japonés moderno, el término crisis tiene un doble
significado: peligro, en forma de amenaza, pero tam-
bién oportunidad, una ventaja de obtener provecho
deesasituaciónde incertidumbre.Desdehacemeses,
la palabra crisis circula insistentemente –con o sin eu-
femismos– en reuniones de trabajo, proyectos, nego-
ciaciones, presupuestos, alianzas, acuerdos, y almuer-
zos formales o informales. Aunque en muchos foros
oficiales nadie dé el paso de utilizar la palabra tabú,
sonmuchoslosciudadanosdeapie,empresariosydi-
rectivos que la manejan ya sin tapujos. Dirían los eco-
nomistasrigurososquelarecesiónocrisiseconómica
se constata sólo tras la acumulación de, al menos, dos
trimestres consecutivos de crecimiento negativo del
PIB.Ateniéndonosaladefiniciónpurista,aúnnoesta-
mos en el pozo. Sin embargo, casi todos percibimos
señales que nos recuerdan constantemente la presen-
ciadelacrisisy,peor,suposibleintensificación.

Cuando, primero los mercados financieros, y, más
tarde, los indicadores macroeconómicos ya han aler-
tado de la llegada de la desaceleración, las únicas in-
cógnitaspordespejarsonsuintensidadysuduración.
Mientras dilucidan ambas variables, las compañías
comienzan a realizar “maniobras de guerra”. Los pre-
supuestos se congelan –cuando no se reducen–, los
despidos se plantean como hipótesis, las inversiones
separalizanynadieseatreveasumirriesgoshastaque
elpanoramasedespeje.Mientras, todosseguimostra-
bajandoconlamismapresiónparaobtenerresultados
similares o mayores a las de los tiempos de bonanza,
pero con muchos menos recursos. ¿Qué directivo co-
mercialnoseestáenfrentandoesteañoaobjetivosde
venta superiores a los del ejercicio anterior, con un
presupuestoidéntico,cuandonomenor?

Una buena estrategia en tiempos de crisis consiste
no en vender más, sino en vender mejor. Para ello, la
clave es optimizar todas las posibilidades que ofrece
nuestra cartera de clientes. Es obvio que aquellas em-
presasquehayansabidofidelizarde formainteligente
y rentable a sus clientes sufrirán menos que aquellas
que cuenten con graves problemas de abandono, má-
ximecuandoelcontextoeconómiconoinvitaagastar.
Sólo habiendo determinado cuáles de nuestros clien-
tes son los mejores en términos de solvencia y renta-
bilidad, podremos centrar en ellos nuestros esfuerzos
de retención y racionalizar el presupuesto que hemos
previstoparaesteobjetivo.

Cuando los vientos económicos no son favorables
yelconsumidorvelaespecialmenteporsubolsillo,re-
crudecer la competencia en torno al factor precio re-
sulta más tentador que en tiempos de crecimiento,
donde el servicio se impone más como “palanca” de
compra. Así, son numerosas las empresas que se lan-
zan a guerras de lanzamientos basados en precios
competitivos. Si tenemos una base de clientes fieles,
tendremos mucho menos problemas para retenerlos
que si hemos construido una cartera de clientes “pro-
miscuos”,siemprependientesdelaúltimaoferta.

Captar a un cliente cuesta hasta cinco veces más
que fidelizar a uno ya existente. Además, la probabili-
daddeventaaunclientefidelizadoesentretresydiez
vecessuperiorrespectoaladeunclientepotencial.En
otraspalabras:elcliente fieleselcliente idealentiem-
pos de crisis. Su permanencia es más competitiva que
la captación de nuevos clientes y su propensión de
compra es claramente mayor. Además, su capacidad
de referenciación a otros clientes –éstos sí, potencia-
les– es exactamente lo que una empresa necesita en
uncontextoeconómicoadversoyaltamentecompeti-
tivo.Aquellasempresasque,inspirándoseenlaclásica
fábuladeLafontaine,hayanobradocomocigarrasyse
hayan dedicado a captar y gestionar clientes de forma
discrecional e indiscriminada serán mucho más pro-
pensas a sufrir en tiempos de desaceleración econó-
mica. Aquellas que, por el contrario, apliquen estrate-
gias encaminadas a retener y mejorar la experiencia
de sus clientes tendrán cimientos más sólidos para
aguantar.Lascrisisnosontraumáticasniinsuperables
paralasempresashormiga.
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EL PERFIL DE PANKAJ GHEMAWAT

Un abanderado del liberalismo
en un mundo con fronteras
Elqueensudía fueraelprofesormás jovendeHarvardesundefensorde laglobalización,
peroaseguraqueéstanoes tan inevitablecomosediceporculpadelproteccionismo.

SERGIOSAIZ.Madrid

“El mundo no es plano”.
Aunque esta afirmación pa-
rece algo evidente, se ha con-
vertido en el grito intelectual
del indio Pankaj Ghemawat,
que asegura que la globaliza-
ción no es algo tan imparable
como muchos expertos afir-
man. Aunque sí deseable, es-
te mundo sin fronteras que
pronostican gurús de todo el
mundo es algo que difícil-
mente se alcanzará si los paí-
ses siguen empeñándose en
defender a sus campeones
nacionales a base de políti-
cas proteccionistas que en-
torpecen el avance del libe-
ralismo económico.

Doctorado en Economía
por la Universidad de Har-
vard, Ghemawat se convirtió
en el profesor titular a tiem-
po completo más joven de
esta institución, lo que en Es-
paña equivaldría a convertir-
se en catedrático. Su paso
por la consultora McKinsey
también avala su trayectoria
profesional e investigado-
ra, que le ha valido el re-
conocimiento del galar-
dón Economics for Ma-
nagement Lecture Se-
ries, concedido por
la escuela de ne-
gocios españo-
la IESE y la
Fundación BBVA
por su contribu-
ción al mundo em-
presarial.

Autor de Redifining
Global Strategy (Redefi-
niendo la estrategia global),
Ghemawat propone que las
empresas están dando mu-
chas cosas por sentado,
cuando deberían reflexionar
sobre las pequeñas diferen-
cias que hacen que un mode-
lo de negocio no sirva igual
en Estados Unidos, que en
Europa o en China. Fenó-
menos como la globaliza-
ción están llevando a las
empresas, erróneamente, a
definir estrategias cada vez
más idénticas en mercados
que tienen menos similitu-
des de las que parecen a sim-
ple vista.

Transfronterizas
Este experto, que mañana
participará en Madrid en el
foro para directivos Expo-
management, organizado
por HSM, se pregunta: ¿Has-
ta qué punto está globalizada
la economía mundial? Como
dato, apunta a que las inver-
siones transfronterizas ape-

nas suponen, hoy en día, el
10% de los capitales que se
mueven en todo el globo.

“En algunos casos, las teo-
rías no cruzan la frontera y
no llegan al mundo real”, ase-
gura Ghemawat, que consi-
dera que, frente a quienes
aseguran que las nuevas tec-
nologías y la globalización
han creado un mundo sin
fronteras, lo cierto “es que
todavía vivimos en un tiem-
po excesivamente proteccio-
nista”. Como ejemplo no du-
da a la hora de citar a los paí-
ses europeos, entre los que
se incluye España.

Autor de numerosos li-
bros y artículos, colabora
con varias publicaciones
académicas de reconocido
prestigio, como Foreign Po-
licy, Industrial and Corpora-
te Change, Journal of Inter-

national Business Studies,
Management Science o Jour-
nal of Economics and Mana-
gement Strategy. Gracias a su
escepticismo sobre ideas
preconcebidas e inamovi-
bles, Pankaj Ghemawat ha si-
do galardonado con el pre-
mio McKinsey al mejor artí-
culo y tiene el honor de figu-
rar en el top ten de los profe-
sores de Harvard que más
casos vende. En 2007, fue
elegido miembro de la Aca-
demy of International Busi-
ness (Academia de Negocios
Internacional) por sus traba-
jos de investigación y figura
como parte del claustro del
IESE desde 2006, donde im-
parte clases sobre estrategia
global.

“Tenemos que ser menos
inocentes”, asegura Ghema-
wat, sobre todo, si se quiere

acabar con los estereotipos
que lastran las políticas de
internacionalización de las
compañías. En el mundo, hay
líderes políticos que se opo-
nen al liberalismo, y, como
ejemplo, el profesor se refie-
re a los candidatos demócra-
tas estadounidenses (Barack
Obama y Hillary Clinton),
que podrían llegar a ser pre-
sidentes de la mayor poten-
cia económica del mundo.

“En China, están encanta-
dos con el libre comercio”, ya
que sus empresas pueden sa-
lir fuera, pero ¿qué tiene que
hacer una compañía extran-
jera para hacerse con el con-
trol de una local?, se pregun-
ta.

Crisis financieras
En momentos de crisis, hay
muchos países que aprove-
chan para dirigir sus políti-
cas hacia miras más protec-
cionistas. Como ejemplo,
Ghemawat recuerda el
crack bursátil de 1929 y la
depresión que le siguió,
cuando muchos estados
aprovecharon para estable-
cer impuestos aduaneros.
“Estas políticas intervencio-
nistas supusieron un retraso
de diez años en la economía
mundial”, apunta el profe-
sor.

Aunque, en su opinión, se-
ría “alarmista” hablar de una
nueva crisis financiera mun-
dial, causada por las turbu-
lencias del mercado crediti-
cio estadounidense, lo cierto
es que algunos países, como
España, se han visto salpica-
dos, sobre todo, en sectores
como el inmobiliario. Sin
embargo, no hay mal que por
bien no venga y “una crisis
financiera también puede
ser una oportunidad para ir
hacia el liberalismo”, dice, ya
que, en lugar de apostar por
medidas arancelarias, se
puede optar por dejar que
sean nuevos inversores, co-
mo los fondos árabes, las que
ayuden a superar una crisis
de liquidez.

“Lo único que hay que
proteger en los países demo-
cráticos es el libre comer-
cio”, aunque Ghemawat aña-
de que es más fácil hacerlo
en los países europeos,
“donde la red social es más
densa” y, por tanto, la forta-
leza del Estado de bienestar
garantiza la seguridad de
aquellos que, durante el pro-
ceso, pierdan su puesto de
trabajo.

“Lo único que
hay que proteger
en los países
democráticos
es el libre comercio”

“El intervencionismo
durante los años
30 supuso un retraso
de diez años en la
economía mundial”


