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I. EL PROCESO DE GESTION
COMERCIAL

L mercado financiero ha su-

frido una profunda transfor-

macioén durante los ultimos
anos, y configura un nuevo marco
de actuacion para las entidades fi-
nancieras en el que la comercializa-
cién indiscriminada de productos y
servicios hacia los clientes ya no
sirve. No cabe pensar que foda nues-
tra oferta es valida para todos nues-
tros clientes.

Tenemos un mercado de amplia
base de clientes con caracteristicas
muy diferenciadas entre si. Y a este
mercado ya no es posible atacarlo
de forma exclusivamente personal,
sino que hay que atraerlo y mante-
nerlo de forma segmentada y, mu-
chas veces, a través de técnicas de
gestion impersonal.

Para ello, es necesario establecer
procesos de gestion comercial, que
deberan contemplar los siguientes as-
pectos.

1. Conocer en profundidad
al mercado y los clientes

El punto de partida de cualquier
actividad comercial es el conoci-
miento del mercado y de los clientes
actuales y potenciales que lo com-
ponen. Conocer las caracteristicas y
necesidades de nuestros clientes es
un requisito basico e imprescindible
de todo planteamiento comercial.

Para disenar productos que satis-
fagan a nuestros clientes tanto de
forma individual como colectiva, para
constituir paquetes especificos, para

configurar nuestros puntos de venta,
para poder dar un valor afiadido a
nuestra oferta, hemos de conoceren
profundidad a nuestros clientes.

A tales efectos, es importante que
seamos conscientes de que nuestros
clientes:

A) Ademas de mejor formados,
cada vez estan mas informados. Esto,
entre otras cosas, lleva a que sean
mas exigentes en sus comportamien-
tos de compra.

B) Tienen una mayor tendencia
al individualismo. Asi, cada vez son
mayoria las minorias. Se estan mul-
tiplicando los perfiles de los clientes,
crecientemente dificiles de identificar.

C) Noson todos igualmente im-
portantes. A tales efectos, deberemos
localizar a los «clientes clave» que
tienen una mayor aportacion a la
cuenta de resultados y que subsidian
a los clientes no rentables.

D) Son cada vez méas dificiles de
fidelizar, dada la amplia oferta y com-
petencia existente.

Por ello, en el nuevo marco de
actuacion que hemos definido, «ef
cliente» asume realmente el prota-
gonismo que le corresponde. Pasa
de ser un ente secundario tapado
por la orientacion hacia los produc-
tos que ha prevalecido en la mayoria
de las entidades financieras, a ser el
elemento clave y principal, el eje y
centro de toda nuestra actuacion co-
mercial.

Y la orientacion hacia el cliente
parte de tener un conocimiento pro-
fundo y dinamico del mismo, paralo
cual precisamos disponer de herra-
mientas, procesos y tecnologias cada

vez mas evolucionadas que nos per-
mitan dirigir mejor nuestra actuacion
comercial y hacer mas efectivos nues-
tros resultados.

2. Agrupar a los clientes en
segmentos homogéneos.
Segmentacion de clientes

Una vez conocidas las caracteris-
ticas y demandas de nuestros clien-
tes, estamos en disposicién de poder
agruparlos en segmentos homoge-
neos.

La amplia variedad de productos
y la competitividad existentes en el
mercado actual exigen una segmen-
tacion de clientes que optimice cual-
quier accion comercial y, asimismo,
permita realizar ventas cruzadas y fi-
delizar la clientela.

Por segmentacion entendemos el
modo de configurar conjuntos de per-
sonas con caracteristicas similares,
diferenciales y accesibles, y con unas
necesidades comunes.

Una segmentacion de clientes tie-
ne su plena justificacion porque nos
permite:

o |dentificar mejor a la clientela y
sus demandas.

— Conocer sus necesidades.

e Adecuar nuestra oferta a la de-
manda.

— Innovar y «paquetizar».

e Relacionar mejor a los clientes
con los productos.

— Acciones de venta individual y
cruzada.

e Mejorar el servicio a nuestros
clientes.

— Mediante una mayor satisfac-
cion de sus necesidades especificas.

e Consolidar la base de clientes a
largo plazo.

— Mediante una mayor vincula-
cion de los mismos.

e Mejorar nuestra posicion com-
petitiva.

— Creando barreras de entrada.
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+ Mejorar los resultados de la en-
tidad.

— Mediante mejoras en la gestion
de costes y aplicacion de recursos.

e Realizar ofertas y gestiones co-
merciales de forma personalizada,
adelantandonos a la demanda del
cliente.

¢ Posicionarnos mas favorable-
mente en un entorno cada vez mas
competitivo.

e Facilitar el proceso de ventas a
la red de oficinas.

Por ello, podemos sefalar que
de una adecuada segmentacion se
derivan una serie de ventajas y be-
neficios que consideramos muy im-
portantes. Entre los principales, po-
demos destacar:

1) Fijar de una manera mas ra-
cional los objetivos de ventas por seg-
mentos de clientes y oficinas.

2) Descubrir y explotar los seg-
mentos de clientela mas valiosos
desde el punto de vista de genera-
cion de beneficios.

— Por ser los mas rentables.

— Por tener el mayor potencial
de negocio.

3) Incrementar los actuales nive-
les de penetracion y corregir sus de-
sigualdades por segmentos, areas
geograficas y productos.

O, lo que es lo mismo: captar a los
no clientes y hacer mas clientes a
nuestros propios clientes.

— «Fidelizar» a los clientes exclu-
sivos.

— Vincular para convertir a los
clientes preferentes en exclusivos.

— Convertir a los clientes no pre-
ferentes en preferentes.

4) Cumplir y superar con mayor
facilidad los objetivos comerciales
cuantitativos y cualitativos que hayan
sido definidos.

5) Muiltiplicar la efectividad pro-
ductiva de venta de los segmentos
establecidos como prioritarios.

6) Posibilitar la integracion en el
tratamiento comercial tanto a los
clientes como a los no clientes (clien-
tes potenciales).

Existen mulltiples clases y varie-
dades de segmentaciones: demo-
graficas, psicograficas, por compor-
tamientos, por ventajas buscadas,
etcetera. Todas ellas son utiles e in-
teresantes. Por tal razén, cada enti-
dad debera buscar aquella que mejor
se ajuste a sus objetivos.

La obtencion de una segmenta-
cion de clientes, por el procedimiento
que en cada caso se determine, cons-
tituye la pieza angular sobre la cual
gira con posterioridad toda nuestra
actuacion comercial tanto individual
como colectiva. Por ello, es impor-
tante «acertar» con el modelo de seg-
mentacion elegido. Un error en la
configuracion de una segmentacion
tiene multiples consecuencias nega-
tivas de costes econémicos y comer-
ciales.

A nuestro juicio, cualquier tipo de
segmentacion que se establezca de-
bera reunir una serie de caracteristi-
cas bdsicas o requisitos, entre los
que se encuentran los siguientes:

— Homogeneidad. Agrupacion de
personas de caracteristicas similares.

— Sustancialidad. Potencial sufi-
ciente para justificar su constitucion.

— Accesibilidad.
— Globalidad.

— Sencillez. De facil aplicabilidad
y comprension.

— Dinamismo. Evolucionable en
el tiempo.

— Flexibilidad.

— Realismo. Sobre datos reales
existentes en nuestra base de datos.

— Automatismo.
— Operatividad.

3. Determinar el mercado
potencial interno y externo

Conocidas las necesidades y agru-
pados los clientes, podremos crear
o adaptar los productos para cada
uno de los segmentos establecidos.

Tanto a escala individual como co-
lectiva, estamos en disposicion de
poder determinar las carencias o ne-
cesidades financieras no cubiertas
que cada cliente o segmento pre-
senten. Para ello, es necesario esta-
blecer a escala de cada segmento
de clientes el paquete o la oferta que
corresponde consumir.

Comparando los productos y servi-
cios consumidos o contratados con
los que se determinan en el paquete-
oferta, obtendremos las carencias
que deberan tratarse de cubrir. De
esta forma, llegamos a conocer el
mercado potencial interno, o sea,
aquel que es susceptible de realizarse
a través de nuestros propios clientes.
Finalmente, trataremos de localizar
a los clientes potenciales, los cuales
constituiran nuestro mercado poten-
cial externo.

4. Definir los objetivos y las
estrategias

Una vez determinado nuestro mer-
cado potencial interno y externo, pro-
cede definir los objetivos a alcanzar,
que vendran establecidos en térmi-
nos de crecimiento y rentabilidad por
segmentos de clientes con sus mar-
genes financieros e indices de mo-
rosidad.

Estos objetivos vendran comple-
mentados con las estrategias espe-
cificas a realizarse por cada seg-
mento y cliente. Asi, desarrollaremos
estrategias de fidelizacion, vincu-
lacion, atraccion e, inclusive, aban-
dono.

Los objetivos y las estrategias se
materializaran en planes de accion
debidamente desarrollados y concre-
tados en lo «gue» hay que hacer,
«quiény lo va a hacer, para «cuando»
hay que hacerlo y «cudnto» nos va a
costar.
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5. Contactar, vender y satisfacer

Llegados a este punto estamos en
situacién de poder ofrecer un servi-
cio satisfactorio y de calidad ajustado
a la medida de nuestros clientes, que
cumpla todos los requisitos basicos
y las expectativas de demanda razo-
nables: amabilidad, rapidez, proximi-
dad, etcétera.

A tales efectos, deberemos con-
tactar con nuestros clientes a fin de
acercarles nuestra oferta. Este con-
tacto lo podremos realizar de for-
ma «personaly o «colectivas. En cual-
quiera de los casos, trataremos de
intensificar nuestro proceso de ges-
tion, optimizando la accion comercial
mediante la seleccion de contactos
y realizacion de la venta cruzada.

A nuestro juicio, venta cruzada es
el proceso de gestion comercial en el
que el vendedor o gestor, conocien-
do las carencias de un segmento de
clientes conforme al paquete asig-
nado, realiza ofertas de productos y
servicios de forma colectiva, o bien
aprovecha la oportunidad en los con-
tactos personales y ofrece productos
y servicios no solicitados a clientes
que solicitan otro.

O, lo que es lo mismo, la venta
cruzada consiste en aprovechar los
contactos comerciales personales ha-
bituales para invitar al uso de otros
productos y servicios financieros,
con el fin de incrementar el nivel de
vinculacion y fidelizacion con la en-
tidad y conseguir hacer exclusivo a
un cliente.

La finalidad de toda venta cruzada
es vinculary fidelizar mas a nuestros
propios clientes. Y la venta cruzada
la podemos contemplar tanto desde
una perspectiva individual, tal como
hemos expuesto en los parrafos an-
teriores, o bien con una perspectiva
colectiva, por segmentos de clientes,
ofreciendo, a través de campafas co-
merciales, un mismo producto a un
conjunto de clientes que carecen del
mismo.

La venta cruzada «personal» se rea-
liza determinando en cada caso la
necesidad mas evidente que tiene un
cliente y efectuando una oferta a la

medida. La venta cruzada «colectiva»
se realiza a través de la oferta que se
efectia a un colectivo de personas
que, teniendo un perfil determinado,
carecen de un producto o paquete
de productos. Para potenciar y sacar
el méaximo provecho de la venta cru-
zada «colectiva», contamos en la ac-
tualidad con técnicas ya contrastadas
plenamente, como son el marketing
directo y el telemarketing.

Pero no siempre resulta facil de-
sarrollar acciones de venta cruzada,
ya que, en la practica, la venta cru-
zada presenta algunas dificultades
debido a que, para su realizacion, es
necesario:

A) Disponer de una adecuada
base de datos de clientes debida-
mente segmentada, de la que se pue-
dan deducir facilmente los productos
y servicios de los que un cliente (o
colectivo de clientes) carece de acuer-
do con el paquete asignado.

B) Mantener una actividad de
venta acliva, a través de la realizacion
de gestiones comerciales en las que
el gestor o vendedor estimula, por
iniciativa personal, al comprador ofre-
ciéndole productos y servicios que
éste no reclama o cuya existencia
desconoce.

Esto es, pasar de una actitud pa-
siva (que nos compren) a otra actitud
activa en la que la iniciativa corre de
nuestra parte (vendemos).

Y ademas de contactar y vender,
debemos también satisfacer las ex-
pectativas razonables de nuestros
clientes. Para ello, deberemos ofrecer
un servicio de calidad que cumpla
con todos los requerimientos exigi-
dos por la clientela.

6. Seguimiento y control

No es suficiente con hacerlo bien;
también es necesario conocer y me-
dir la eficacia de toda nuestra activi-
dad comercial. Sin seguimiento, ni
control, no hay medida, ni progreso.

El propésito de todo control es
cerciorarse del logro efectivo de los
objetivos. A tales efectos, debere-

mos contemplar en la organizacion
de nuestra base de datos la forma de
determinar el sistema de informacion
para el seguimiento y control.

7. Y hacerio todo ello de manera
rentable

La finalidad Gltima de todo el pro-
ceso de gestion comercial es obtener
una rentabilidad a través de la satis-
faccion de las necesidades de nues-
tros clientes.

Por ello, tenemos que ser cons-
cientes que el hacer rentable el pro-
ceso de gestion comercial implica:

— Desarrollar la infraestructura ne-
cesaria para prestar dicho servicio a
un coste razonable.

— Ofrecer a cada cliente, o seg-
mento de clientes, aquellos produc-
tos o servicios que desean, en el mo-
mento en que los desean, al maximo
precio posible.

— Invertir selectivamente en con-
tactar con cada cliente o segmento
de clientes, en funcion de la poten-
cialidad de negocio que éste repre-
sente para nosotros.

Il. LA BASE DE DATOS
DE CLIENTES: EL ORIGEN
DEL FIN

Hemos resefiado la transformacion
que han sufrido el mercado finan-
ciero y el proceso de gestion comer-
cial que corresponde aplicar a una
entidad financiera que desee com-
petir, con las debidas garantias de
éxito, en el momento actual.

Pues bien, sin una adecuada base
de datos de clientes es imposible co-
nocer a los clientes, segmentarlos,
determinar los mercados potenciales,
fijar objetivos, efectuar ventas cru-
zadas y controlar nuestros resultados
(necesidad bésica).

Por ello, y sin que suponga nin-
guna exageracion, podemos sefialar
con toda rotundidad que configurar
una adecuada base de datos de
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clientes constituye un objetivo es-
tratégico de primera magnitud para
cualquier entidad financiera que pre-
tenda competir en el mercado con
eficacia y garantias de éxito.

Las altas tasas de competencia
existentes, agravadas por la fuerte
turbulencia econémica, hacen indis-
pensable disponer de ventajas com-
pelitivas que nos situen en una mejor
posicion que los competidores.

En este escenario, las nuevas tec-
nologias se convierten en herramien-
tas que influyen directamente sobre
el volumen de ventas y favorecen la
potenciaciéon de acciones de fideli-
zacion con los clientes.

Por ello, podemos senalar que las
nuevas tecnologias abren un abanico
de posibilidades para las entidades
financieras que las hacen absoluta-
mente necesarias. Desde la segmen-
tacion de la clientela hasta el esta-
blecimiento de nuevos puntos de
venta, pasando por la informatizacion
del catalogo de productos y servicios
o la aplicacion de la tecnologia de la
imagen para aumentar la capacidad
de comunicacion, suponen todas
ellas una mejora de la posicion com-
petitiva de la empresa.

En tal sentido, la aplicacion de nue-
vas tecnologias en el area comercial
y de marketing permite, entre otras
finalidades:

— Racionalizar los objetivos de la
politica comercial.

— Descubrir y explotar huecos de
mercado.

— Incrementar los actuales nive-
les de penetracion.

— Aumentar la eficiencia de las
campanas comerciales y promocio-
nales.

— Fidelizar a la clientela y fomen-
tar la venta cruzada.

— Y, en definitiva, lograr un aumen-
to de los resultados comerciales de
la entidad.

Por base de datos de clientes en-
tendemos al sistema base de infor-
macion que recoge la situacion glo-
bal de un cliente con la entidad, asi

como sus relaciones con la misma
y sus necesidades individuales, de
forma que permita su utilizacion para
determinar los patrones de compra
y poder facilitar e incrementar la efi-
cacia comercial de los contactos di-
rectos e indirectos.

La razdn de ser de toda base de
datos es recoger registros relativos
a nuestros clientes actuales y poten-
ciales, principalmente a escala indi-
vidual, con el fin de convertir dichos
datos en informacién Gtil para los
responsables que tengan que tomar
decisiones.

En consecuencia, una base de da-
tos de clientes debe incluir tanto a
los clientes actualmente existentes,
como a los clientes potenciales y a
los ex-clientes. La entidad debe co-
noceren cada momento si un cliente
es activo o no, a qué segmento per-
tenece, qué productos consume, qué
uso hace de éstos, cudles deberia
consumir en funcidn de sus caracte-
risticas y qué acciones comerciales
interesa llevar a cabo con él.

Por ello, podemos sefialar que la
finalidad de toda base de datos de
clientes se puede recoger y limitar a
una unica palabra, conocer:

— las caracteristicas socioecono-
micas de cada cliente;

— sus actuales posiciones en
nuestra entidad;

— los productos que los clientes
pueden necesitar conforme al seg-
mento al que pertenecen (potencial
de negocio);

— el grado y forma de utilizacion
de los productos y servicios;

— su rentabilidad, solvencia y ries-
gos;

— los resultados de la actividad
comercial.

La concepcion de una base de da-
tos de clientes lleva implicitas, por
tanto, las ideas de:

e Agrupartodos los datos relevan-
tes.

e Evitar redundancias. Que todo
dato no esté registrado mas que una
vez.

e Estructurar de una unica ma-
nera.

e Proporcionar accesos a través
de lenguajes sencillos y de forma on-
line.

o Multiusuario.

Son multiples y evidentes las ven-
lajas que se derivan de disponer de
una base de datos de clientes debi-
damente estructurada y organizada.
A titulo meramente enunciativo, po-
demos senalar las siguientes:

1) Conocimiento mas profundo
de nuestra clientela.

2) Disponer de una mayory me-
jor informacion de gestion por ofi-
cina, segmento, productos, cartera
de clientes, etcétera.

3) Poder atender y gestionar a
los clientes de forma segmentada.

4) Poder realizar la venta cru-
zada.

5) Tomar decisiones con meno-
res riesgos y mayores garantias de
éxito, al disponer de una mayor y
util informacion.

6) Seguimiento y control mas ri-
gurosos de los procesos comerciales.

A tales efectos, debemos es-
tructurar nuestra base de datos de
clientes en la forma que mejor nos
permita lograr los objetivos que per-
seguimos. La estructura de una base
de datos de clientes es variable para
cada entidad financiera, y dependera
de los objetivos comerciales y de ges-
tion que en cada situacion se per-
sigan.

En cualquier caso, una base de
datos de clientes debera estar mini-
mamente estructurada para recoger
y contemplar toda aquella informa-
cion relativa al comportamiento de
nuestro cliente, y que, a nuestro jui-
cio, es la siguiente:

A) Estructura basica.
— Personas/clientes.
— Contratos/cuentas.
— Relaciones.
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B) Estructura de personas/clien-
tes.

— Datos basicos del cliente. Iden-
tificacion.

— Datos complementarios.

— Datos de gestion comercial.
— Relacion de clientela.

— Evolucion del cliente.

— Evaluacion rentabilidad-cliente.

— Evaluacion de solvencia y
riesgo.

— Evaluaciéon comercial.

— Evaluacion del perfil operativo
y flujos monetarios.

— Fijacion de objetivos comercia-
les.

— Agenda comercial-seguimiento
de campanas.

— Segmentos de clientes.

lil. CONCLUSIONES

El mercado financiero esta ex-
perimentando una profunda trans-
formacion que pensamos se va a
agudizar en los proximos anos. La
competencia se va a acentuar, y van
a predominar las estrategias agresi-
vas establecidas con el fin de captar
e incrementar la penetracion del no-
mero de clientes y aumentar los vo-
limenes de negocio.

En paralelo, las entidades finan-
cieras trataran de diferenciarse del
resto de competidores a traves de la
capacidad que cada una de ellas
tenga para:

— Gestionar mercados y segmen-
tos de clientes especificos.

— Dar respuestas integrales y efi-
caces a las necesidades especificas
de los clientes con una calidad tal
que a la competencia le resulte, prac-
ticamente, imposible imitar.

— Gestionar clientes en lugar de
gestionar productos.

— Incorporar con éxito las nuevas
tedencias de la demanda en su ofer-

ta, generando nuevos productos y
servicios.

— Controlar los costes y presen-
tar ofertas a precios de mercado.

— Lograr un desarrollo global e
integrado de todas las areas de ne-
gocio y de servicio.

Para ello, requerimos partir de ba-
ses de datos de clientes que susten-
ten todo nuestro sistema de infor-
macién. Lo cual pone, una vez mas,
en evidencia que una adecuada base
de datos de clientes constituye una
herramienta estratégica que es el ori-
gen de nuestro fin.
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