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Resumen
En esta investigación de carácter preliminar, se trata de demostrar la existencia de estrategias

funcionales emergentes por parte de los ejecutivos de negocios bancarios. Se diseñó una investiga-
ción de tipo descriptivo y se aplicó un cuestionario semiestructurado y validado con el procedimiento
del pretest-test a 16 ejecutivos del área petrolera pertenecientes a 10 bancos ubicados en Maracaibo
(Venezuela). Se concluye que sobre la base de una serie de habilidades personales y operativas, el
ejecutivo de negocios no solamente tiene la habilidad para comunicarse, cruzar ventas o servir de
asesor, sino que es una especie de departamento informal de gestión de recursos internos para al-
canzar metas de captación y colocación e recursos del banco aunque en determinados momentos,
como lo expresaron algunos ejecutivos de negocios, la institución se oponga consciente o incons-
cientemente.

Palabras clave: Estrategias emergentes, ejecutivos de negocios bancarios, banca comercial y
universal, productos y servicios, estrategias de promoción.
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Emerging Fuctional Promotional Strategies
on the Part of Comercial Bank Executives:
A Preliminary Study of the Banking Sector
in Maracaibo

Abstract
This preliminary research deals with demonstrating the existence of emerging functional

strategies on the part of bank business executives. The research was descriptive and a semi-
structured questionnaire was validatd, pretested and applied to 16 bank executives in the oil produc-
ing region working in 10 banks in Maracaibo (Venezuela). The conclusion was that due to a series of
personal and operative abilities, these business executives not only were able to communicate, affect
sales and serve as advisors, but also were a species of informal human resource management de-
partments with the capacity to reach commercial placement and marketing goals even when business
and banking executives were consciously or unconsciously opposed to the same.

Key words: Emerging functional strategies, bank business executives, commercial and universal
banks, product/services, promotion strategies.

1. Introducción

Durante los últimos quince años, la
banca comercial y universal venezolana
ha experimentado importantes transfor-
maciones en su ámbito de negocios ex-
ternos e internos. La banca comercial re-
cibió los impactos tanto del entorno na-
cional como los del resto del mundo. En el
ámbito nacional, por el cambio de las polí-
ticas económicas (especialmente la cam-
biaria, la apertura petrolera, la política fis-
cal y la monetaria), los efectos de la crisis
bancaria de 1994 y los cambios en la le-
gislación que regula el sector de interme-
diarios bancarios (sobre todo los referi-
dos a la supervisión, fiscalización y con-
trol). En el ámbito internacional, por el
reto que plantea la existencia de bancos
cuyo campo de acción es mundial y con
un enorme poder económico.

Debido a lo anterior, los bancos se
han visto en la necesidad de realizar cam-
bios en sus estructuras organizacionales,
en su infraestructura de negocios y en los
servicios que ofrecen al público. En el pla-
no organizacional, los bancos comercia-
les han desarrollado estrategias de inte-
gración de vicepresidencias, departa-
mentos y de una estandarización y coor-
dinación de actividades de bajo nivel
agregado (Stoner y Wankel, 1989). En
cuanto a la infraestructura de negocios,
después del masivo cierre de oficinas
bancarias ocurridas después de la crisis
de 1994, los bancos han comenzado la
estrategia siguiente: 1) Dotación de siste-
mas de comunicación digitales satelital
(Drew, 1995). 2) Incorporación de soft-
ware que permita: el manejo masivo, di-
versificado, seguro de información y ven-
der más productos/servicios (Lundy,
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1990). 3) Rediseño de estrategias geo-
gráficas, en donde se retomó en cierta
forma, la correlación entre la fijación de
un índice de rentabilidad y la participación
local (en el corredor vial, barrio o centro
comercial) de la agencia (Fruhan, 1979 y
Morgan, Severn y Severn (1995: 95). Con
referencia a los servicios que se ofrecen
al público, se observan pocos cambios en
el soporte legal de las operaciones ban-
carias (contratos que soportan operacio-
nes activas y pasivas). Sin embargo, se
nota una mayor tendencia a combinar
productos/servicios existentes así como
la incorporación de conceptos financieros
traídos desde el exterior adaptados al
marco jurídico y las costumbres banca-
rias venezolanas para obtener “produc-
tos/servicios híbridos” (Pascual y Gonzá-
lez, 1998 y Mishkin, 1995).

Como producto de lo anterior, los
bancos comerciales tienen mayores exi-
gencias de personal calificado para las
operaciones de atención al público y de
banca corporativa. Con respecto al per-
sonal de atención al público, la exigencia
se concentra en una mayor calificación
del personal de mostrador y de banca
personal (home banking). En cuanto al
ejecutivo de negocios de la Banca Corpo-
rativa, el énfasis está dirigido a contar con
un personal capaz de realizar actividades
de carácter operativo, de venta y de ase-
soría financiera (debido a que este ven-
dedor cuenta con una serie de caracterís-
ticas únicas) (Swan, 1991). En tal sentido
los bancos invierten una gran cantidad de
dinero en seleccionar, reclutar, entrenar e
incentivar al personal de venta, ya que
“un deficiente reclutamiento puede forzar
a una organización a contratar a perso-
nas que no satisfacen realmente sus ne-

cesidades” (Anderson, Hair y Busch,
1995:213).

Se ha estudiado una variedad de
factores que se han considerado como po-
sibles determinantes en el comportamien-
to de ventas de un ejecutivo en general y
que resumen el tipo de estrategias que de-
sarrollan frente al público. Según Leigh
(1987), Szymansky (1988), Weitz (1981) y
Sujan, Sujan y Bettman (1988), la efectivi-
dad de la venta está relacionada con el co-
nocimiento previo en esta materia adquiri-
do por el ejecutivo tanto en el ámbito aca-
démico como en el ejercicio de su labor.
Por otra parte, Leong, Busch y Roeder
(1986) e IFE (1991), fundamentan en dos
tipos de estructuras de conocimientos, la
efectividad de las ventas: categorías es-
tructurales acerca de la clasificación de los
clientes (en función de sus motivaciones o
comportamientos de compra) y secuen-
cias de argumentaciones que incluye in-
formación acerca de secuencias de even-
tos y acciones que se presentan común-
mente en las situaciones de ventas. Por úl-
timo, se debe considerar la forma en que el
personal de venta es remunerado ya sea
en función de cuotas de ventas o de cual-
quier otro método, ya que según Churchill,
Ford y Walker (1985) y (1994) constituye
el elemento más importante que la geren-
cia utiliza para motivar al personal.

En consecuencia basados en los
planeamientos de Mintzberg (1978) y
(1994), este artículo trata de demostrar la
existencia de estrategias funcionales
emergentes de ventas por parte de los
ejecutivos de negocios bancarios, por
medio de la puesta en marcha de una se-
rie de habilidades personales y operati-
vas. Este trabajo es una primera aproxi-
mación, al estudio de la forma en que el
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ejecutivo del negocio bancario capta
clientes corporativos. Además, se busca
destacar cómo sobre la base de un orde-
namiento mercantil determinado y unas
políticas comerciales establecidas por las
direcciones de los bancos comercia-
les/universales, el ejecutivo de negocios
combina una serie de productos/servicios
existentes para ofrecerlos de una forma
unitaria y/o combinada.

A tal efecto, se procedió a diseñar
una investigación de tipo descriptivo y
transeccional (Hernández et al,
1991:181) y se aplicó un cuestionario se-
miestructurado (con un nivel de confiabili-
dad del re-test del 95.6%) a los 16 ejecuti-
vos de negocios1del área petrolera perte-
necientes a 10 bancos con sede en la ciu-
dad de Maracaibo y del resto de Vene-
zuela (Banco Occidental de Descuento,
Caracas, Caribe, Citibank, Corpbanca,
Venezolano de Crédito, Mercantil, Pro-
vincial, Unibanca y Venezuela).

La selección de Ejecutivos de Ne-
gocios en el área petrolera obedeció a las
siguientes razones. En primer lugar, los
ejecutivos de las empresas pertenecien-
tes a este sector exigen una mayor diver-
sidad de servicios a los bancos (operacio-
nes de crédito, captación, operaciones
con el exterior). En segundo lugar, exigen

un mayor número de operaciones espe-
cializadas (uso de valuaciones, órdenes
de pago, financiamiento en divisas o de
operaciones de futuro en divisas, entre
otras). En tercer lugar, la mayoría de los
ejecutivos de negocios considerados
para este estudio son al mismo tiempo
ejecutivos en otras áreas o que son rota-
dos regularmente (no hay que olvidar que
en el negocio bancario la rotación en el
puesto es una forma de adquirir conoci-
mientos, habilidades y destrezas).

2. Mercadeo estratégico de
servicios bancarios

La venta como parte de las estrate-
gias de la organización, desde una visión
basada en el plan estratégico, es un con-
junto de metas, objetivos básicos a largo
plazo en una empresa y la adopción de
cursos de acción de producción y distri-
bución de recursos para lograr estos pro-
pósitos (Chandler, 1962; Andrews, et al,
1965, Andrews, 1971 y Ansoff, 19652).
Sin embargo, este enfoque estático y fo-
calizado en la dirección encontró en
Mintzberg (1978) su principal crítico. Este
autor estableció la existencia de dos tipos
de planificación: la formal (o estrategia in-
tentada) y la que surge de circunstancias
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1 En este trabajo se equipara el ejecutivo de negocios bancarios con el denominado vendedor di-
recto de productos intangibles según la clasificación de Lambin inspirada en McMurray. Según
este autor, es un vendedor de productos tangibles o de productos intangibles, para los cuales la
creatividad de la venta y de la estrategia de comunicación juegan un papel importante.
Se debe señalar que los 16 ejecutivos de negocios constituyeron el marco muestral considerado.

2 Es interesante destacar, que Ansoff establecía una vinculación intertemporal entre las activida-
des-productos-mercados y su proyección futura. Los componentes que garantizarían esa vin-
culación son: el ámbito, las competencias distintivas, las ventajas comparativas y la sinergia.



no previstas. Según su criterio, con fre-
cuencia las estrategias emergentes3 tie-
nen más éxito que las intentadas, debido
a que tienen la capacidad de absorber las
inflexibilidades del plan o la estructura
formal de la organización.

Cuando Mitzberg (1994:13) hace
alusión al término planeación estratégica,
la define como: “Un procedimiento forma-
lizado con la finalidad de producir un re-
sultado articulado, bajo la forma de un
sistema integrado de toma de decisio-
nes”. En otras palabras, planeación es-
tratégica alude a la idea de formalización
o descomposición de un proceso en dife-
rentes etapas articuladas y asociadas al
análisis racional. Bajo esta perspectiva,
el autor considera que la planeación es-
tratégica adolece de al menos tres defi-
ciencias y tres falacias. El primer error
que considera es el de compromiso. Se-
gún la gerencia el proceso de planifica-
ción estratégica es un esquema de cálcu-
lo en la que se define un curso de acción y
el resto de la organización sigue esa ruta.
Según el autor, el problema se agrava
cuando la planificación estratégica se uti-
liza como herramienta para ejercer un
mayor control sobre la organización en
sus cuadros medios (operacionales) y
bajos (funcionales). El segundo error está
referido a que la planificación estratégica

garantiza un cambio en el status quo den-
tro de la organización. Según Mintzberg,
la implementación de la planificación en
muchas empresas ha llevado a generar
organizaciones más inflexibles, debido a
que el cambio que se promueve es el ge-
nérico o de corte analítico y no el cambio
creativo que se fundamenta en procesos
de síntesis. El tercer error está referido al
manejo político de la organización y sur-
ge cuando la planificación estratégica
pone énfasis en favorecer procesos for-
males que generan controles sobre los ni-
veles bajos e intermedios de la gerencia,
surge el viejo conflicto entre la gerencia
de línea y la de staff.

Entre las falacias que menciona
Mintzberg se encuentran: 1) La predeter-
minación, 2) La separación y 3) La forma-
lización. La primera hace referencia a la
imposibilidad que tiene la planificación
estratégica de predecir cambios en el en-
torno como los tecnológicos o el incre-
mento general de los precios relativos. La
segunda tiene que ver con la separación
o el reduccionismo, es decir, comprimir la
estrategia informal en una serie de pasos.
El autor frente a la metáfora de ver el bos-
que más que los árboles, propone la me-
táfora de: “hallar el diamante en el campo.
En otras palabras, los estrategas reales
buscan en la tierra, metiendo sus manos,
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3 El uso que en este trabajo se hace de las estrategias emergentes se refiere a las de carácter
funcional. Según Hofer y Schendel (1985), la distribución de los cuatro componentes de la es-
trategia adquiere las siguientes características: 1) Al ámbito le corresponde el desarrollo del
producto; 2) Las competencias distintivas están relacionadas con el área funcional; 3) La venta-
ja competitiva está relacionada con la capacidad de productos concretos para competir; 4) La
sinergia está dentro de las funciones. Por otra parte, las decisiones de política funcional más im-
portantes son sobre: promoción, precios, personal y programación de la producción en función
de su ciclo de vida.



las ideas que necesitan” (Mintzberg,
1994: 17). En este sentido si bien se pue-
de tener una visión de helicóptero, tam-
bién es cierto que el bosque puede ser
visto como una gran alfombra verde y, por
lo tanto, no se puede visualizar claramen-
te la complejidad del sistema. La tercera
hace referencia con sus propias pala-
bras: “The failure of strategic planning is
the failure of formalization-of systems to
do better in or even nearly as well as flesh
and blood people. It is the failure of fore-
casting to predict discontinuities, of pro-
gramming to provide creativity, of hard
data o substitute for soft, of scheduling to
handle the dynamics... The mechanical
combination of information did not solve
any fundamental problem that existed
with human inuition” (1994: 19).

Los anteriores planteamientos son
complementados con la correspondencia
entre las competencias organizacionales y
las oportunidades y/o riesgos surgidos en
el entorno del negocio financiero (Hofer y
Schendel, 1985). Tales oportunidades y
riesgos en un mercado de referencia como
el bancario sólo son posibles a través de la
identificación de las necesidades de los
clientes, el diseño de productos/servicios,
la segmentación del mercado, el análisis de
su atractivo, el establecimiento de la venta-
ja competitiva y el diseño de la estrategia
correspondiente (Lambin, 1995).

Desde esta perspectiva, la función
de un mercadeo financiero de carácter
estratégico-funcional consiste en la reali-
zación de intercambios voluntarios entre
oferentes (intermediarios bancarios) y
demandantes de servicios financieros
(personas jurídicas en este caso) (Lewis,
1991). Es decir, la realización de transac-

ciones requiere la organización material
del intercambio (la materialización de la
entrega de los productos/servicios obje-
tos del intercambio) y la organización de
actividades de carácter comunicativo (el
conjunto de flujos de información que de-
ben preceder, acompañar y seguir al in-
tercambio).

Dentro de las actividades de carác-
ter comunicativo se encuentran las ventas
personales. Quienes ejercen la función de
las ventas cumplen, según Lambin (1995)
y Mapfre (1996), varias funciones: la venta
propiamente dicha, actividades de servi-
cio y actividades de transmisión de infor-
mación. Es decir, el vendedor en cualquier
empresa es, al mismo tiempo, parte de su
brazo comercial, de su sistema formal o in-
formal de información de mercadeo e ins-
pirador de estrategias emergentes.

En concordancia con lo anterior,
Kotler (1996) y Kotler y Amstrong (1998)
afirman que el énfasis de atraer clientes y
lograr ventas ha dado paso a la creación
de transacciones (el comercio de valores
entre dos partes) y a mantener “relacio-
nes” con el cliente (establecimiento de la-
zos a largo plazo entre los participantes
de las transacciones). En otras palabras,
no es suficiente hacer un esfuerzo por
captar clientes, sino que se debe estudiar
el comportamiento en materia de saldos
así como las cuentas cerradas e inacti-
vas. Esta perspectiva desde los estudios
del comportamiento del consumidor ban-
cario fue adelantada por Badoc (1976),
quien planteaba que el futuro de los estu-
dios sobre el comportamiento del consu-
midor bancario debería incluir el análisis
de las cuentas muertas y de las razones
que han provocado esa mortalidad.
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Sin embargo consideramos que
esta forma de visualizar el mercadeo, re-
quiere algunas precisiones cuando se
trata del mercadeo bancario:

· Los bancos cuentan con canales de
distribución, que según Morgan, Se-
vern y Severn (1995) se pueden divi-
dir en: sucursales/agencias todo ser-
vicio, de servicios limitados o de ser-
vicios especializados.

· Es un negocio muy segmentado so-
bre la base de criterios sociodemo-
gráficos y psicográficos.

· Según Andrew (1995), en el mundo
bancario el precio se refleja de dos
maneras: a) Existen algunos cargos
que se aplican por los servicios facili-
tados, como costes de transferencia
o tarifas anuales por servicio de tarje-
tas y b) El tipo de interés o el precio
del dinero (sobre todo la tasa activa).

· Desde una perspectiva que vincula el
mercadeo con los contratos banca-
rios (y con ello con los productos/ser-
vicios), para Mc. Goldrick y Green-
land (1996), el precio de un producto
o servicio representa el símbolo de
aceptación de la existencia de un
contrato de intercambio de dinero
(aspecto real de muchos contratos
bancarios) por productos/servicios fi-
nancieros. En este punto, es intere-

sante destacar las características
que adquiere el intercambio. Desde el
punto de vista de las operaciones pa-
sivas (depósitos irregulares), el clien-
te que deposita dinero en una cuenta
tiene un crédito (ya que existe una
transmisión actual de la propiedad
por parte del depositante al banco de
un bien fungible llamado dinero) a su
favor que será exigible de inmediato
en los depósitos a la vista (“cuenta co-
rriente bancaria” y “ahorro bancario”)
y de forma mediata en “depósitos a
plazos bancarios” (Rodríguez, 1990),
instrumentalizado por medio de una
cuenta corriente “contable” en donde
se anotan los cargos y abonos pro-
ducto de las relaciones económicas
entre el banco y el cliente. Cuando la
operación es activa, el cliente debe
devolver cantidad la equivalente del
bien que ha recibido más una remu-
neración (interés, premio, descuento,
etc.). La devolución es por medio de
un bien fungible (dinero) que será en-
tregado en efectivo y/o cargado en la
“cuenta corriente bancaria” que el
cliente tiene en la entidad bancaria.

· La banca es un servicio público (for-
ma parte del sistema de pagos de la
nación)4, sujeto a efectos de agencia.

Según Freixas y Rochet (1997) tan-
to la empresa como el banco buscan satis-
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4 Un bien público es aquél que cuando se provee a un individuo, se hace disponible para otras
personas sin costo adicional. El suministro de bienes públicos es un problema de toma de deci-
siones políticas, que se justifica por la imposibilidad de exclusión y el consumo no-rival. En con-
secuencia, el Estado los suministra ya sea por el cobro de impuestos, endeudándose o con la
creación de dinero. Sin embargo, el Estado debe afrontar la existencia de coaliciones de perso-
nas (consumidores), que son racionales y egoístas en el sentido de que ellos realizan acciones
que son evaluadas en función de las consecuencias que tales acciones tienen para lograr la
maximización de sus intereses en términos de coste-beneficio (Olson, 1999).



facer una función objetivo sometida a un
conjunto de restricciones: a) La empresa,
tratará de maximizar una función de be-
neficios para una determinada función de
producción, eligiendo un nivel de inver-
sión “I” y su financiación (servicio finan-
ciero demandado); b) Por su parte el ban-
co, maximizará una función de beneficios
mediante la oferta del servicio financiero,
su mezcla de depósitos y la emisión de tí-
tulos.

En esta perspectiva los autores
coinciden con Pascual y González
(1998). Para ellos, el marketing bancario
es un conjunto de técnicas de comerciali-
zación cuyos elementos básicos son: 1)
Existencia de un doble mercado (oferente
de fondos prestables-banco-utilizadores
de fondos prestables) bajo el principio de
la doble disponibilidad (Rodríguez,
1980:135); 2) Fuerte competitividad y asi-
milación de las innovaciones financieras
(debido a la volatilidad de la tasa de inte-
rés, el surgimiento de los mercados futu-
ros, de opciones, el surgimiento de las
tarjetas de crédito, la internacionalización
de los mercados financieros, la titulariza-
ción entre otros) (Mishkin, 1995: 232-
243) y utilización de las denominadas
“ventas cruzadas” (combinación de pro-
ductos/servicios ofrecidos a un mismo
cliente); 3) Existencia de una clientela he-
terogénea; 4) Confidencialidad en los
servicios y; 5) Prestación de servicios a
cualquier hora en tiempo real.

3. Algunos determinantes
clave en el desempeño del
ejecutivo de negocios
bancarios

En el desempeño de un ejecutivo
de negocios en general y el bancario en

particular concurren, según Alba y Hut-
chinson (1987), al menos dos elementos:
la dimensión horizontal (o articulación) y
la dimensión vertical (concebido como or-
ganización jerárquica). La dimensión ho-
rizontal hace referencia a la habilidad del
vendedor de hacer frente a un sin número
de situaciones de venta. Por su parte la
dimensión vertical tiene que ver con el
uso de sus experiencias para afrontar di-
ferentes situaciones en un acto de venta.
Según Leong, Busch y John (1986) empí-
ricamente ambas dimensiones pueden
ser operacionalizadas, desde el punto de
vista de la elaboración de argumentos de
venta en: distinción, contingencia y capa-
cidad de simulación. La distinción, según
Bower, Black y Turner (1979), mide el
grado en que una acción de venta em-
prendida por un vendedor es única (en
términos de estímulos) y con argumentos
únicos en respuesta a variaciones en la
situación de venta.

Por otra parte, los vendedores tie-
nen la capacidad de organizar sus argu-
mentos de venta jerárquicamente. Existen
situaciones de venta que solamente nece-
sitan cierta secuencia sencilla (estricta-
mente desplegadas y sucesivamente vin-
culadas en un orden temporal) de argu-
mentos para cerrar ventas. En contraste,
existen secuencias no tan estrictamente
desplegadas y que constan de secuencias
alternativas para responder a cambios en
la situación de venta contingentes.

Por último, los vendedores son ca-
paces de abstraer elementos de diferen-
tes experiencias que les permiten desa-
rrollar argumentos más sólidos de cara al
cliente. De esta manera la habilidad que
un vendedor pueda desarrollar sobre la
base de experiencias de ventas previas,
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es un elemento clave para el aumento del
conocimiento del oficio y que se traduce
en mejores argumentos de ventas.

En términos del ejecutivo de nego-
cios bancarios, las características de la
oferta de servicios bancarios y la hetero-
geneidad de los clientes, generan múlti-
ples acciones de ventas con argumentos
variados. Esta situación se presenta in-
clusive para un mismo cliente. La razón
estriba en que el ejecutivo de negocios
realiza, en cada situación de venta, un
ensamblaje entre las posibilidades que
representa el producto/servicio en térmi-
nos de precio, las características de los
contratos que lo sustentan, las restriccio-
nes financieras que impone la organiza-
ción y los deseos del cliente.

Además, una nota distintiva de este
tipo de vendedores es la capacidad de
portar consigo un arsenal de argumenta-
ciones que permiten posibles combina-
ciones de productos/servicios a la hora
que el cliente cambie de opinión o pro-
ponga una variante no contemplada en el
plan inicial de venta. Esto hace del ejecu-
tivo de negocios bancarios una persona
diestra en la generación de argumentos y
contraargumentos5, estando en capaci-

dad de generar un conjunto de experien-
cias de ventas que constituyen un ele-
mento esencial en el éxito de su gestión
antes y después de la venta.

Ahora bien, el desarrollo de estra-
tegias de venta por parte del ejecutivo de
negocios en el contexto financiero impli-
ca, entre otras cosas, analizar los ele-
mentos operativos que permiten el des-
pliegue de la dimensión horizontal o verti-
cal. Tales elementos se sustentan en una
serie de características que, en este me-
dio, posee el ejecutivo de negocios; sus
fuentes de información, los criterios para
seleccionar clientes, los cronogramas de
visitas, la gama de productos/servicios
ofrecidos y las actividades después de
haber realizado la venta.

4. Análisis de los resultados

4.1. Estrategias funcionales
de ventas personales

Los ejecutivos de negocios banca-
rios expresaron, que las cualidades de
carácter personal más importantes están
referidas al aspectos comunicacional, y
de personalidad al momento de contactar
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5 El ejecutivo de negocios se encuentra fuertemente respaldado por su capacidad para comuni-
carse (capacidad para hablar y ver, pero sobre todo, de escuchar y observar). Ritter (1992), afir-
ma que esta capacidad consta de tres elementos: el lenguaje corporal, la acción vocal y las pa-
labras. El lenguaje corporal, algunas veces denominado lenguaje no verbal, comprende los
ademanes, la postura, la presentación personal. La acción vocal hacen referencia: al timbre
(personalidad del sonido), la modulación (por medio de las inflexiones que permite generar ma-
tices) y el volumen de voz (capacidad para hacer audible su voz). Por último, el uso de las pala-
bras adecuadas en el discurso de venta desde el punto de vista semántico (desde la perspecti-
va de su significado) y del contexto en la situación de venta. Por otra parte, en lo que concierne a
habilidades, su entrenamiento le ayuda a: Argumentar mejor en la venta; Vencer objeciones de
los clientes; Reconocer señales de compra del cliente; Saber hacer la iniciación de la venta; Sa-
ber realizar el cierre de la venta; y Hacer la venta extra.



al cliente. La Tabla 1, muestra aquellas
cualidades que según los entrevistados
debe poseer todo ejecutivo de negocios
bancarios para asegurar el comienzo y
consolidación relaciones comerciales en-
tre el banco y el cliente. En primer lugar, la
cualidad más apreciada, en un 50% de
los casos es: ser comunicativo. En opi-
nión de los consultados, esto implica que
el ejecutivo debe estar en capacidad de
escuchar lo que el cliente desea, sus du-
das, objeciones o juicios. De igual mane-
ra consideran que la comunicación impli-
ca que escuchar es seguida por la res-
puesta (entendida como propuesta o con-
trapropuesta) al cliente.

Otro aspecto valorado por quienes
fueron entrevistados es la proactividad.
Los ejecutivos de negocios están claros
en el hecho que el cliente, por lo general a
nivel corporativo, no demanda servicios
bancarios clásicos sino que, por lo gene-
ral demanda servicios combinados (por
ejemplo, cartas de créditos con arrenda-
miento financiero con o sin opción de
compra). La proactividad está en el hecho
que el ejecutivo trata de anticipar (previo
estudio del tipo de empresa, el sector

económico y su experiencia) aquella
mezcla que cumpla los requerimientos.
Esto significa, que mientras el cliente ex-
plica, más o menos lo que desea, el eje-
cutivo piensa (despliegue de la articula-
ción y/o la organización jerárquica) rápi-
damente aquella combinación de servi-
cios que se ajuste tanto a esos deseos
como a las políticas financieras del insti-
tuto crediticio al cual presta servicios en el
sentido de Alba y Hutchinson (1987).

Es de hacer mención a otras dos
cualidades que fueron reseñadas por los
entrevistados: Por un lado, el 18,75%
consideró que el ejecutivo debe ser ama-
ble (simpático y agradable) y el 12,50%
manifestó que el ejecutivo debe ser algo
tolerante. La tolerancia, en muchos casos
indicaron los entrevistados, es una cuali-
dad que debe ser puesta de manifiesto
para los tipos de personalidades de los
clientes tales como: la persona minuciosa
y prolija (el displástico), el suspicaz, el in-
deciso o el grosero.

Las anteriores cualidades que se
esperan de un ejecutivo de negocios, es-
pecialmente del sector petrolero, fueron
consideradas separadamente. Es impor-
tante señalar que más del 31% de los en-
trevistados expresaron que un ejecutivo
de negocios debe dominar todas esas
cualidades. La pregunta que se podría
formular en estos momentos es porqué
existen estas diferencias entre conside-
raciones globales y parciales, la respues-
ta está en el hecho que no todo el mundo
puede dominar de forma balanceada to-
das las cualidades. Los ejecutivos de ne-
gocios entrevistados reconocieron que
existen momentos en los cuales por
ejemplo, ser proactivo en la venta es más
importante que la simpatía. Lo anterior
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Tabla 1
Cualidades que debe tener el

ejecutivo de negocios bancarios

Concepto Frecuencia %

Comunicativo 8 50.00

Amable 3 18.75

Tolerante 2 12.50

Proactivo 6 37.50

Todas las anteriores 5 31.25
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



respalda el argumento de Bower, Black y
Turner (1979) en el sentido que una ac-
ción de venta emprendida por un vende-
dor es única y con argumentos únicos en
respuesta a variaciones en la situación de
venta. Asimismo, se demuestra que el
ejecutivo debe desplegar argumentos de
ventas con secuencias flexibles (Leong,
Busch y John, 1986).

Ahora bien, una de las cosas que el
ejecutivo de negocios utiliza para locali-
zar (de la forma más precisa posible) a
sus potenciales clientes, es diferentes
fuentes de información disponibles en
forma individual o conjunta (Tabla 2).

Como se puede apreciar, el ejecuti-
vo no necesariamente utiliza una sola
fuente de información. El 56, 25% de los
ejecutivos de negocios entrevistados,
manifestaron utilizar todas las opciones
de la Tabla 2, es decir, al no existir una
fuente única, al cruzar esos listados, pue-
de localizar algún cliente potencial. Sin
embargo, aunque esta pareciera ser la
estrategia, el 43,75% apeló a una fuente
en particular. De esas fuentes, las más
utilizadas fueron: 1) las elaboradas por
empresas especializadas en investiga-
ción comercial (al estilo de Dum & Brads-
treet) con un 18,75%; 2) la Guía Industrial
de Venezuela, el Directorio de la Cámara
Petrolera, el Directorio de la Cámara de
Comercio o el listado de clientes de la
agencia (listado básicamente de cuentas
corrientes, de pagarés o de líneas de cré-
dito no utilizados) con un 25% en cada
caso; 3) en un menor porcentaje, se hizo
uso de los estudios de mercado y la guía
telefónica.

En el proceso de captar cuentas
corporativas (industrial, agroindustrial o
petrolero), es indispensable conocer al-

guna forma para acceder y sobre todo se-
leccionar a esos clientes. La Tabla 3
muestra los criterios que los ejecutivos de
negocios emplean entrevistados para se-
leccionar a sus clientes. Como se podrá
apreciar, la prudencia aconseja que la se-
lección de clientes dependa de una serie
de criterios combinados. Es así como el
50% de los entrevistados, seleccionaron
a sus clientes sobre la base: del capital
social (existen bancos, según informa-
ción de los ejecutivos, donde los montos
mínimos varían entre medio y un millardo
de Bolívares), tamaño de la nómina (tanto
en número de empleados y trabajadores
y el volumen total en términos moneta-
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Tabla 2
Fuentes de información de

clientes potenciales usadas por
los Ejecutivos de Negocios

Bancarios

Concepto Frecuencia %

Estudios de mercado 1 6.25

Guía industrial 4 25

Directorio de la
Cámara de Comercio

4 25

Directorio de la
Cámara petrolera

4 25

Registro electrónico
de clientes

2 12.5

Listado de clientes
de crédito

4 25

Guía telefónica 1 6.25

Informadoras
comerciales

3 18.75

Todas las anteriores 9 56.25

Otras 1 6.25
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



rios), volumen de ventas (al igual que en
el capital social, cada banco establece
mínimos de total de ventas “netas” (ven-
tas brutas menos devoluciones rebajas,
descuentos entre otras deducciones)
para ser considerados como asignable a
un ejecutivo de negocios petrolero), po-
tencial de pago a corto plazo (medido ini-
cialmente por los indicadores anteriores y
índices de solvencia, liquidez, saldos
compensatorios o rotación del capital de
trabajo neto, es decir, el estudio de los
componentes de los activos circulantes
en relación con los pasivos circulantes
tanto en términos monetarios como en
términos de días en manos de cuentas
por cobrar, pagar e inventarios de mer-
cancías).

Lo anterior es lo que permitirá el es-
tablecimiento de transacciones, relacio-
nes a largo plazo Kotler (1996) y de satis-
facer una función objetivo (maximización
del beneficio) sometida a un conjunto de

restricciones financieras (Freixas y Ro-
chet, 1997).

Es interesante destacar, que el
50% de los ejecutivos de negocios entre-
vistados utiliza todas las opciones ante-
riores para seleccionar su clientela. Este
resultado refleja que estos ejecutivos de
negocios evalúan todos los aspectos fi-
nancieros posibles de las empresas con
la finalidad de introducir una mayor canti-
dad de productos/servicios (tanto de cap-
taciones como de colocaciones) y crear
más vínculos comerciales. Es de hacer
notar, que una mayor consideración de
factores de carácter financiero económi-
co a la hora de evaluar al posible cliente
es iniciativa del ejecutivo de negocios.

Un 18.8% seleccionó únicamente
como criterio el capital social y volumen
de ventas. Mientras que dos ejecutivos
de negocios seleccionaron solamente el
tamaño de la nómina o el potencial de
pago a corto plazo. Estos ejecutivos de
negocios declararon que los criterios de
capital social, volumen de ventas o tama-
ño de la nómina eran establecidos por la
dirección general d sus bancos. En con-
secuencia, se aprecia que la estrategia-
funcional formal prevalece sobre la emer-
gente.

Resumiendo, gran parte de las es-
trategias funcionales de captación de
clientes son de carácter emergente corro-
borando lo que establecía Mintzberg
(1994) acerca de la existencia, en este
caso, en el área de ventas bancario de
estrategias que se escapan de la lógica
de la planificación formal del banco.

La selección y captación de los
clientes, debe ser complementado por
una frecuencia de visitas. El 50% de los
ejecutivos entrevistados, expresaron que
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Tabla 3
Criterios adoptados por los

ejecutivos de negocios bancarios
para seleccionar clientes

Concepto Frecuencia %

Capital Social 3 18.80

Tamaño de la
nómina

1 6.25

Volumen de ventas 3 18.80

Potencial de pago
a corto plazo

1 6.25

Todas las
anteriores

8 50.00

Totales 16 100.00
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



realizan al menos una visita al mes a sus
clientes. Por su parte un 25% contestó,
que realizan visitas una vez a la semana.
Dos ejecutivos realizan una visita trimes-
tralmente y otros dos de manera frecuen-
te (aunque sin especificar una frecuencia
definida).

Según los ejecutivos, son diversas
las razones para establecer o alterar la fre-
cuencia de visitas: cuando la frecuencia es
elevada, es porque el cliente no ha sido
captado para una cuenta que reporte un
alto retorno; ese cliente representa un vo-
lumen de negocios importante para el
banco (sobre todo para el futuro al poder
ser cruzado con otros productos/servi-
cios); una vez al mes, implica visitas de
mantenimiento, es decir, la cuenta ha sido
captada y las visitas son para vigilar las
nuevas necesidades del cliente o nuevos
productos/servicios que pueden ser ofre-
cidos; frecuencias muy bajas significan
que los clientes no han sido captados para
ningún producto/servicio (son los clientes
con más objeciones, dudas o suspicacias
acerca de la capacidad del banco para
brindar el servicio que promete o clientes
con una relación de “fidelidad” con otro
banco), pero tienen relaciones indirectas
(por ejemplo sus proveedores tienen
cuentas con el banco del ejecutivo de ne-
gocios) con el instituto bancario.

Con referencia al tipo de produc-
tos/servicio ofrecido, en la Tabla 4 se
puede observar que los ejecutivos de ne-
gocios en un 75%, ofrecen todos los pro-
ductos/servicios que posee su instituto
bancario. Sin embargo, existen ejecuti-
vos que declararon ofrecer produc-
tos/servicios por separado. El 25% ofre-
ce cuentas corrientes, participaciones y
fideicomisos; el 18.75% cuentas de aho-

rro, créditos comerciales, créditos hipote-
carios y fianzas, el 12.50% créditos al
consumidor, depósitos a plazo fijo y car-
tas de crédito y un 6.25% créditos agro-
pecuarios.

Se puede observar, que los ejecuti-
vos de negocios ofrecen una gran varie-
dad productos/servicios de la banca co-
mercial y universal a sus clientes. Pero al
analizar la oferta individualizada, según
el número de respuestas, se observa que
17 respuestas corresponden a ofertas re-
feridas a productos/servicios para gene-
rar ingresos financieros a las empresas;
mientras que 14 respuestas correspon-
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Tabla 4
Tipos de productos/servicios

ofrecidos a los clientes por los
Ejecutivos de Negocios

Bancarios

Concepto Frecuencia %

Cuentas corrientes 4 25.00

Cuentas de ahorro 3 18.75

Participaciones 4 25.00

Depósitos a plazo fijo 2 12.50

Fideicomisos 4 25.00

Créditos comerciales 3 18.75

Cartas de crédito 2 12.50

Créditos
agropecuarios

1 6.25

Créditos al
consumidor

2 12.50

Créditos hipotecarios 3 18.75

Fianzas 3 18.75

Todos los anteriores 12 75.00
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



den a aquéllos relacionados con ingresos
financieros para los institutos bancarios.

Estos resultados muestran algunos
indicios de: 1) La fuerte competencia in-
terbancaria por la captación de clientes
por lo cual los bancos se quitan clientes
unos a otros, utilizando la oferta de pro-
ductos/servicios de ahorro como estrate-
gia de captación, un intenso contacto te-
lefónico diario para captarlos (Tabla 5) y
2) La existencia de un mercado donde
predomina el enfoque de la demanda
(Fernández, 1977).

Lo que es importante destacar en
este punto son las combinaciones que
hacen los ejecutivos de negocios de los
diferentes productos/servicios menciona-
dos en la Tabla 4. Por ejemplo, algunos
ejecutivos ofrecían financiamiento en Dó-
lares del banco ubicado en la ciudad de
Miami con garantía de un inmueble ubica-
do en Venezuela y valuado también en
dólares. Para respaldar la operación, se
procedía a contratar una póliza de seguro
con la empresa filial del grupo financiero
en dólares, tal operación podría servir
para financiar capital de trabajo en Vene-
zuela. Otro ejecutivo explicó la realiza-
ción de operaciones con las denomina-

das cartas de crédito back to back (en
este caso una carta de crédito de exporta-
ción con los mismos términos de la carta
de crédito de importación para respaldar
la operación de exportación desde Vene-
zuela) y financiado con descuentos de gi-
ros. Lo novedoso estribó en el hecho que
se incluyeron términos adicionales de ne-
gociación referidos a la necesidad de pre-
sentar certificación de embarque y de una
empresa especializada como Bureau Ve-
ritas. Por último, otros ejecutivos en el
sector petrolero destacaron la realización
de operaciones combinadas por medio
de cesiones de crédito (préstamos a las
empresas con garantía de facturas pen-
dientes de cobro), cesiones de contratos
(préstamos con garantía de contratos de
servicios otorgados por Petróleos de Ve-
nezuela), valuaciones (préstamos sobre
la base del valor de inmuebles, maquina-
ria o bienes previamente valuados) y ór-
denes de compra (préstamos garantiza-
dos con órdenes de compra de mercan-
cías firmados y aprobados).

Estos y otros ejemplos indican que
la institución financiera no está en capaci-
dad de ordenarle a los ejecutivos de ne-
gocios el tipo de operaciones híbridas, las
condiciones específicas y la forma de
ofrecerla a los clientes potenciales, es por
esto que el ejecutivo de negocios toma
una serie de decisiones de carácter fun-
cional. Por supuesto que el ejecutivo de
negocios debe tomar en consideración
una serie de elementos de política, como
por ejemplo en materia de tasas de inte-
rés, comisiones, condiciones de negocia-
ción, etc. Sin embargo, el ejecutivo de ne-
gocios cuenta con herramientas de per-
suasión para que el banco acepte aspec-
tos de la negociación que, saliéndose de
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Tabla 5
Número de contactos telefónicos

realizados por los Ejecutivos
de Negocios Bancarios

Concepto Frecuencia %

Diariamente 14 87.50

Una vez a la
semana

2 12.50

Totales 16 100.00
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



las políticas y estrategias operativas es-
tablecidas, representen una oportunidad
de negocios para la institución6.

No obstante, los ejecutivos de ne-
gocios del sector entrevistados ofrecen
productos/servicios adicionales (ver Ta-
bla 6). En primer lugar, el 75% de los en-
trevistados señalaron que se ofrecen
combinadamente: pago de nóminas a
empleados y en forma automáticas, pago
a proveedores automáticamente y opera-
ciones internacionales. En segundo lu-
gar, considerados individualmente, el
pago automático de nóminas y proveedo-
res es ofrecido por el por el 18.75% de los
entrevistados y el 12.50% con el pago a
empleados (por vía de la caja principal) y
operaciones internacionales (convenio
de la Asociación Latinoamericana de In-
tegración, transferencias, cobranzas in-
ternacionales entre otras).

4.2 Estrategias funcionales
de postventa y asesorías

Ahora bien, el proceso de venta no
se queda solamente en hacer que un
cliente abra una determinada cuenta de
depósito o contrate un financiamiento por
medio de valuaciones. Los ejecutivos de
negocios están conscientes, de acuerdo
a sus respuestas, que debe darse impor-

tancia a los aspectos del servicios tales
como: El tiempo de respuesta a las in-
quietudes y la forma de llevar el control de
la postventa de productos/servicios.

El 87.5% de los ejecutivos entrevis-
tados manifestaron atender de inmediato
las solicitudes de los clientes y el resto
manifestó atenderlo en forma mediata. La
atención inmediata se refiere en primer
lugar que las inquietudes o quejas de los
clientes es recogida procesada al mismo
tiempo y se explica al cliente el tiempo
aproximado de su solución y hasta, cómo
lo harán, en segundo lugar, reconocen
que no todas las preocupaciones y dudas
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Tabla 6
Tipos de servicios adicionales
ofrecidos por los Ejecutivos

de Negocios Bancarios

Concepto Frecuencia %

Pago a nóminas
automáticas

3 18.75

Pago a empleados 2 12.50

Pago a proveedores
automáticamente

3 18.75

Operaciones
internacionales

2 12.50

Todas las anteriores 12 75.00
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.

6 La experiencia ha indicado, según los ejecutivos entrevistados, que estas estrategias funcionales
emergentes son implementadas contando con la aprobación del respectivo comité de crédito, de
la respectiva vicepresidencia ejecutiva o de la junta directiva de la institución financiera. Aunque
estas estrategias de carácter funcional rara vez pasan a formar parte de una estrategias formal a
nivel operativo o directivo, se convierten en acciones y decisiones que se aplicarán a casos simi-
lares siempre y cuando reúnan una serie de condiciones tales como: tipo de cliente, experiencia
de crédito, compensación, monto y tipo de las cargas directas o indirectas, entre otras.



de los clientes se pueden resolver efecti-
vamente en cuestión de minutos e inclusi-
ve horas. La atención mediata se refiere a
que existe un intervalo de tiempo signifi-
cativo (más de un día) entre la recogida
de la información del cliente y su procesa-
miento. No se debe olvidar que las opera-
ciones de la banca siguen una secuencia
de pasos y que los mismos no son contro-
lados totalmente por el ejecutivo. Mucho
de esos pasos dependen de áreas dife-
rentes en función del producto/servicio
contratado y en algunos casos el centro
de control y decisión se encuentra fuera
de la región (porque quizá el banco tiene
su sede principal fuera de la ciudad).

En consecuencia, el ejecutivo de
negocios realiza una serie de acciones y
decisiones que pueden escapar del
sistema formal de trabajo y planificación
del banco. El ejecutivo puede seguir una
estrategia funcional de prepararse como
operador del sistema de procesamiento
de transacciones (para postear notas de
débito o crédito por ejemplo), hacer un
trato con el gerente de crédito de una
agencia (el ejecutivo le abre una cuenta al
cliente o le adscribe un crédito a esa
agencia) para usar la infraestructura
comunicacional (terminales y teléfonos) y
de atención al cliente para captar una
cuenta cercana a esa agencia, en este
caso el gerente de la agencia y el
ejecutivo de negocios ganan, por un lado,
el gerente capta una cuenta y/o un crédito
y, por el otro lado, el ejecutivo evita dar al
cliente una respuesta prolongada en el
tiempo.

Desde el punto de vista del control
de la postventa, el ejecutivo de negocio
hace un uso intensivo de la visita perso-
nal y del teléfono, sin embargo, como se

puede apreciar en la Tabla 7, el Internet
(correo electrónico principalmente) apa-
rece también como forma de llevar un
control en tiempo real de las acciones de
postventa con el cliente, es decir, la re-
cepción de reclamos, su control y la forma
de canalizar la solución por medio de
otras instancias operativas y administrati-
vas del banco.

En la visita personal, el ejecutivo de
negocios puede palpar en el lugar las
reacciones del cliente ante los produc-
tos/servicios ofrecidos. En caso de pro-
blemas, él se ve obligado a instrumentar
otras estrategias para ofrecer una res-
puesta más oportuna y rápida, es decir,
constantemente está evaluando, como lo
expresó uno de los ejecutivos entrevista-
dos, “los canales disponibles para proce-
sar quejas, objeciones y ofrecer solucio-
nes”. En este punto es interesante desta-
car que los ejecutivos de negocios más
hábiles dicen que se debe poseer los có-
digos de cajeros (eso se lleva en un libro
especial), los códigos de transacciones o
el Códigos de Cuentas de la Superinten-
dencia Bancaria. La razón de tal afirma-
ción estriba en que: “. . . con frecuencia se
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Tabla 7
Medios de control postventa de

los productos/servicios
vendidos. Utilizados por los

Ejecutivos de Negocios
Bancarios

Concepto Frecuencia %

Internet 4 25.00

Teléfono 13 81.25

Visita personal 16 100.00
Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de nego-
cios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



presentan reclamos, por ejemplo, en ma-
teria de cobro de comisiones o de tarifas a
cuentas que tienen condiciones especia-
les, es decir, cuentas exoneradas de car-
gos por servicios. Lo cierto es que en el
estado de cuenta aparece una serie de
números y el cliente pregunta por su sig-
nificado. Al tener disponibles los códigos
respectivos, se puede saber quién hizo el
cargo y por cuál cajero. El paso siguiente
sería llamar al respectivo departamento y
verificar la realización de la transacción.
Resulta ser, que puede darse el caso que
en ese departamento no existía la infor-
mación sobre las condiciones especiales
o se hizo por error...”. El problema no es la
obtención de los códigos, expresa un eje-
cutivo entrevistado: “Sino su actualiza-
ción, debido a que los bancos rotan cons-
tantemente el personal y constantemente
se emiten circulares referidas a las opera-
ciones y el procesamiento contable de
determinadas transacciones. Para sol-
ventar tal situación, se entablan relacio-
nes con los ejecutivos a cargo para un en-
vío del material actualizado ”.

Con respecto al teléfono como en
cualquier institución que maneja dinero
es indispensable su disponibilidad. Sin
embargo, en las agencias u oficinas prin-
cipales, su disponibilidad es limitada. Se
ha optado por el uso del celular, ya que
permite al cliente una localización del eje-
cutivo en todo momento. Debido al costo
que representa para el ejecutivo el uso
del celular, los bancos han tenido que
aceptar el pago de la cuenta telefónica,
pero solamente relacionada con los clien-
tes del banco.

Por último, se abordó la relación
entre las asesorías ofrecidas por el banco

y las asesorías demandadas por los
clientes. Por asesoría del ejecutivo de ne-
gocio se entiende, en este trabajo, como
la serie de consejos que ilustran al cliente
acerca de cuáles decisiones y acciones
adoptar y que serían más convenientes
para interés de él y del banco.

En lo referente al tipo de asesoría
ofrecida por los ejecutivos de negocios
petroleros, la Tabla 8 muestra, que el
43.75% de los ejecutivos entrevistados
respondió que asesoran en todos los pro-
ductos/servicios. Sin embargo, conside-
rados individualmente, la distribución se
presentó de la siguiente forma: 1) Un
37.5% brindó asesoría en capital de tra-
bajo y fianzas, el cual se podría entender
como aquella relacionada con la capaci-
dad de la empresa para atender a sus
compromisos a corto plazo y mecanis-
mos para garantizar financiamientos a la
propia empresa o empresas relaciona-
das; 2) Un 31.25% de los entrevistados
manifestó ofrecer asesorías relacionadas
con créditos comerciales y cartas de cré-
dito (principalmente de importación), es
decir, relacionadas con financiamientos a
corto plazo; 3) Un 25%, respondió que
ofrecían asesorías para importaciones y
exportaciones, esto es, trámites para ex-
portar (pre y post embarque) así como ex-
plicar el proceso de importación (desde
las negociaciones entre comerciantes, el
mecanismo de las corresponsalías, las
discrepancias, los trámites aduanales y
sobre todo el sistema de tarifas y financia-
miento que utiliza el banco; 4) Un 18.75%
asesoró en créditos al consumidor y en
igual porcentaje en descuento de giros (e
inclusive el uso y ventajas de la matrícula
de descuento) y 5) El 6.25% de los ejecu-
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tivos especializaron sus ofertas mediante
créditos con recursos del Estado como
Foncrei y Bancoex (Es decir, por un lado
un financiamiento cuya tasa de interés en
cierto sentido es más baja que la banca
no estatal y para aquellos proyectos que
por el monto y riesgo cambiario principal-
mente exige un alto nivel de cobertura),
créditos hipotecarios (con garantía hipo-
tecaria ya sea de activos inmuebles loca-
lizados en el país o de activos inmuebles
localizados en el exterior).

Es importante destacar, que los
bancos comerciales no asesoran al clien-
te en materia financiera, la costumbre ha
sido el evaluar el potencial de pago del
cliente y si es una buena cuenta se le brin-
da financiamiento, pero en el ámbito cor-

porativo, los ejecutivos han descubierto
que la asesoría es una herramienta pode-
rosa para establecer relaciones perdura-
bles en el tiempo con los clientes. Esto no
significa que el ejecutivo de negocios
hace las veces de un gerente de finanzas
de una empresa o consejero de tesorería
(nacional o internacional). Más bien,
como analista de estados financieros, el
ejecutivo de negocios se percata de las
debilidades y fortalezas de la empresa
para acceder a determinado financia-
miento. En este sentido, el ejecutivo de
negocios usa como estrategia funcional
su conocimiento acerca de la empresa
para proponerle una paquete financiero y
de servicios que sea ventajoso para la
empresa y que represente también ven-
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Tabla 8
Tipo de asesoría ofrecida por los Ejecutivos de Negocios

Bancarios y demandada por los clientes petroleros

Tipos de Asesoría Asesoría ofrecida % Asesoría demandada %

Capital de trabajo 6 37.5 10 62.50

Importaciones 4 25 7 43.75

Exportaciones 4 25 3 18.75

Créditos comerciales 5 31.25 6 37.50

Cartas de crédito 5 31.25 9 56.25

Créditos con recursos
del Estado 1 6.25 2 12.50

Créditos al consumidor 3 18.75 3 18.75

Créditos hipotecarios 1 6.25 2 12.50

Fianzas 6 37.5 7 43.75

Descuentos de giros 3 18.75 5 31.25

Todas las anteriores 7 43.75 2 12.50

Fuente: datos de la encuesta a ejecutivos de negocios bancarios en Maracaibo (Venezuela)
Cálculos propios.



tajas para el banco. Lo complicado estri-
ba en el hecho que el ejecutivo de nego-
cios debe balancear ambos polos.

El ejecutivo está consciente de las
limitaciones y restricciones de orden le-
gal, de orden económico y de políticas
institucionales; sin embargo, cuenta con
una serie de estrategias interna y exter-
nas para lograr su cometido. En primer lu-
gar, puede realizar estudios de los esta-
dos financieros sin necesidad que lo haga
la respectiva unidad de la dirección gene-
ral, lo que ahorra tiempo en la tramitación
del crédito. En segundo lugar, al conocer
la mecánica de tramitación y de toma de
decisiones del comité de crédito corpora-
tivo, está en mayor capacidad de promo-
ver su caso en forma más rápida y con un
menor número de objeciones posibles
por parte del comité (siempre en el su-
puesto de que el cliente sea una buena
oportunidad). En tercer lugar, puede anti-
cipar, previa negociación con el cliente
las garantías de refuerzos que el banco
acostumbra solicitar para determinados
clientes (sobre todo con poca experiencia
con el banco). En cuarto lugar, al conocer
las técnicas, normas de liquidación, el sa-
ber imprimir un sentido de urgencia y con-
tar con firma autorizada, está en mejor
posición de procesar la liquidación.

En lo referente a la asesoría de-
mandada, la preferencia de los clientes
se concentró: En primer lugar, en la admi-
nistración del capital de trabajo neto (o
sea, en el ciclo de comercialización de la
empresa); en segundo lugar, en la aper-
tura de créditos; y más concretamente en
las cartas de crédito (de importación es-
pecialmente); en tercer lugar y relaciona-
do a lo anterior, con las asesorías en trá-

mites de importación (aspectos fiscales,
financiamiento y transporte entre otros) y
de la utilización de las fianzas como mo-
dalidad de garantizar financiamiento; en
cuarto lugar, se encuentra la asesoría en
créditos comerciales en el 37.5% de los
casos y los descuentos de giros con el
31.25% de las respuestas ofrecidas por
los ejecutivos; en quinto lugar se encuen-
tra, con un 18.75% los créditos persona-
les (especialmente con tarjetas de crédi-
to) y créditos relacionados con las expor-
taciones (financiamiento de pre y post
embarque); por último en un 12.5% de los
casos, se encuentra la solicitud de crédi-
tos para financiamiento por medio de fon-
dos de organismos de financiamiento del
sector público, créditos con garantía hi-
potecaria (lo que refleja el poco interés de
los clientes en otorgar este tipo de garan-
tía para respaldar los financiamientos) y
el ofrecimiento del ejecutivo de negocios
de toda la gama de productos/servicios
mencionados con anterioridad.

Al comparar lo ofrecido con lo de-
mandado, se pudo observar lo siguiente:
1. Mientras que los ejecutivos de nego-

cios tienden a preferir una oferta con-
junta de los productos/servicios del
banco, los clientes petroleros son se-
lectivos. Esto en una primera etapa.
Cuando el ejecutivo de negocios
plantea que varios servicios pueden
combinarse, entonces el cliente deja
la demanda selectiva y se concentra
en las ventajas del paquete ofrecido.

2. Los Ejecutivos de negocios ponen
más énfasis en aquellos produc-
tos/servicios más relacionados a ope-
raciones activas (exportaciones, fi-
nanciamiento, cartas de crédito).
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3. Los ejecutivos de finanzas de las em-
presas o analistas de tesorería ponen
mucho énfasis en que las tarifas sean
aceptables a sus intereses, por tal ra-
zón, según explicaron algunos de los
ejecutivos consultados, se contactan
simultáneamente varios bancos por
vía telefónica, por ejemplo, para se-
leccionar aquel banco que para unos
servicios determinados ofrece mejo-
res condiciones de tarifas o comisio-
nes.

4. A medida que el ejecutivo de nego-
cios establece un patrón del cliente,
está en capacidad de ofrecer produc-
tos/servicios más relacionados direc-
tamente con el negocio petrolero y de
cruzarlos con otros previamente ad-
quiridos por el cliente.

5. Conclusión

Lo anteriormente expuesto, pone
de relieve la existencia de estrategias
funcionales emergentes de ventas por
parte de los ejecutivos de negocios ban-
carios en el sentido de Mintzberg (1978) y
(1994), por medio de la puesta en marcha
de una serie de elementos de carácter
personal y operativo.

Los ejecutivos de negocios entre-
vistados consideran que se debe combi-
nar una serie de cualidades personales
(trato, acogida, habilidad para entender lo
que el cliente requiere en un momento
dado) y experiencia tanto de orden legal
(principios de los contratos bancarios que
rigen los productos/servicios), habilida-
des operativas (manejo de los códigos de
cuentas de las transacciones empleadas
por el sistema de computación del banco,

los códigos de las cuentas que se movili-
zan para expresar los cargos y abonos de
las transacciones realizadas o quiénes
son las personas que realizan esas labo-
res). Esto no significa que el ejecutivo de
negocio debe ser un experto en los siste-
mas operativos y contables del banco,
sino que su conocimiento puede darle
claves sobre las ventajas, inconvenien-
tes, limitaciones y restricciones de esos
sistemas y estar en capacidad de ofrecer
unos servicios adecuados en el sentido
de advertir adecuadamente al cliente que
en cierto momento puede afrontar ciertos
problemas y los posibles cursos de ac-
ción (Schauer, 1997).

Con lo anterior, el ejecutivo de ne-
gocios busca en las fuentes de informa-
ción (internas o externas) los clientes po-
tenciales o los actuales, para ofrecer los
productos/servicios del banco. Ahora
bien, la captación de clientes implica la
realización de una serie de actividades no
incluida en la planificación y organización
formal del banco, sino que se vale de ella:
realizar análisis financieros, uso de sus
conocimientos acerca de la mecánica de
tramitación, aprobación y liquidación de
créditos para captar y/o mantener clien-
tes, anticipar los recaudos y las garantías
de refuerzos que el banco acostumbra
solicitar. En otras palabras, el ejecutivo
de negocios se convierte en un departa-
mento de gestión de recursos internos
para alcanzar metas de captación y colo-
cación e recursos del banco aunque este,
en determinados momentos, como lo ex-
presaron algunos ejecutivos de negocios,
la institución se oponga consciente o in-
conscientemente.
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