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Todos para uno, uno para todos.

Reflexiones sobre la relacién entre calidad, colaboracion y competencia.
Melchor Armesto — KNACK Argentina
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coopetitiva; investigacién de mercado sindicada; bancos.
1. Introduccién

En la mayoria de los casos, las empresas utilizan la investigacion de mercado como un
recurso competitivo. Lo que vendemos las agencias es un servicio que nuestros clientes, en
la mayoria de los casos, de manera directa o indirecta, consumen para obtener ventajas
competitivas. Estudios de posicionamiento de marcas, de elasticidades de precios, pruebas
de conceptos o testeos de férmulas de nuevos productos, todos ellos, se supone, deberian
redundar en un tipo de conocimiento que ayude a nuestro cliente a tomar mejores

decisiones que la competencia.

¢, Es posible, en el ambito de la investigacion de mercado, conciliar la dinamica de la
competencia y la de la colaboracién entre clientes? Reflexionar sobre esta pregunta es lo
gue nos proponemos en este ensayo. A priori competencia y colaboracion parecen
destinadas a oponerse. En diversos ambitos, exaltar la competencia equivale a despreciar
cualquier estrategia colaborativa, y/o a la inversa, propiciar la colaboracién es una manera
de denostar la competencia. Nuestra indagacion, sin embargo, va a estar orientada hacia
una experiencia en la que estos dos términos, lejos de ceder a la tentacion facil de la
oposicion, se han articulado. Nos referimos a la experiencia de la Comision de Calidad de

Bancos (CCB en adelante).

La CCB fue creada a principios de 2001 por un grupo bancos: Citi, Santander, Banco
Francés, Banco Galicia y el por entonces Bank Boston. Desde entonces la CCB realiza
anualmente el Estudio Sindicado de Bancos (ESB en adelante). EI ESB les permite a los
bancos comparar tanto el nivel de satisfaccion global de sus clientes como su performance
en una serie de areas de servicio y puntos de contacto. Los bancos patrocinadores del
estudio comparten todo: desde la definicion de la metodologia, el cuestionario y los costos
hasta los resultados y la presentacién del informe. El trabajo colectivo ha redundado en una
experiencia de aprendizaje y sinergia poco comun en el ambito de la investigacion de
mercado. ¢ Como fue posible que un grupo de bancos pudiera colaborar activamente sin
perder de vista su caracter competitivo? ;Cuales fueron las condiciones de posibilidad para
la experiencia del ESB? ; Cuales son los aprendizajes que podemos obtener de esta

experiencia? Estas son las preguntas que abordaremos en este trabajo.



2. Coopetencia: una aproximacion conceptual para pensar las relaciones entre

colaboracién y competencia.

El marco conceptual de este trabajo gira en torno de la idea de coopetencia®. La
coopetencia es uno de los cuatro tipos ideales de relaciones posibles entre empresas
(Bengtsson y Kock, 1999)°. Para algunos, este tipo de relaciones podria convertirse en

dominante en muchos sectores industriales (Baumard, 2009).

¢, Qué es coopetir? Sucintamente: es la accion que producen un conjunto de actores que,
simultdneamente, cooperan y compiten entre si. s Por qué habrian de cooperar los
competidores? El desarrollo de estrategias colaborativas entre empresas ha sido explicado
en general desde tres perspectivas: i) escases de recursos; ii) consideraciones basadas en
la eficiencia; iii) teoria de los juegos (Czakon 2009). Examinemos brevemente cada una de
ellas. El argumento de la teoria de la escasez de recursos es simple: las empresas no
tienen acceso irrestricto a los recursos que requieren, ergo tienden a cooperar con otras
empresas con la expectativa de obtener los recursos que necesitan. Para otros
investigadores, en cambio, las estrategias colaborativas se explican en términos de la
ecuacion costo beneficio. Las empresas cooperan porque de este modo pueden lograr
efectos de mejora a nivel de diferentes unidades (escala, alcance, especializacion) (Lépez-
Goémez y Molina-Meyer, 2007)°. La explicacién basada en la teoria de los juegos sostiene
que las estrategias coopetitivas rompen con los clasicos juegos de mercado de suma cero,
en el que el que gana se lleva siempre algo que otro pierde. En otros términos, se supone
que a través de estrategias coopetitivas, las empresas crean un juego en el que todos los
participantes ganan (Nalebuff y Branderburguer, 1996; Kafi y Fatemi Ghomi, 2014)*. Desde
nuestra perspectiva, la coopeticidon es una alternativa viable para las empresas si se
articulan las tres dimensiones: proporciona acceso a recursos necesarios para la creacion
de valor, mejora la eficiencia del proceso de creacion de valor y asegura a todas las partes
que saldran beneficiadas (Czakon 2009; Brolos 2009; Kafi y Ghomi 2014).

' Agradezco a Osvaldo Urruty haberme comentado sobre este concepto. La literatura sobre coopeticion es extensa y variada.
Aqui no podemos ocuparnos de ella. Para una revision general de la literatura sobre coopeticion ver Kafy y Ghomi (2014).
Aunque la mayoria de los estudios pertenecen al campo del managment y los negocios, el concepto también es utilizado para
describir relaciones en ecosistemas naturales.

? Los otros tres son: coexistencia, cooperacion y competencia. Obviamente, estas relaciones son variables a lo largo del
tiempo, y una empresa puede cambiar de una relacion a otra tanto por acciones coordinadas o unilaterales, a partir de
secuencias que pueden ser intencionales o emergentes (Czakon 2009).

® El articulo de Lopez Gomez y Molina Meyer muestra que las alianzas estratégicas en ambientes competitivos pueden
impulsar aumentos significativos de la productividad a través de mecanismos de feedback promovidos por la cooperacion

* La idea de coopetencia, en efecto, fue introducida y desarrollada por Nalebuff y Branderburguer a mediados de la década del
90 con la pretensién de ofrecer un paradigma alternativo a los dos hasta entonces dominantes en el campo de managment
estratégico: el paradigma de la competencia y el paradigma de la cooperacion. Nalebuff y Branderburguer argumentan que
empresas competidoras pueden trabajan juntas y crear mas valor del que podrian crear trabajando individualmente. También
Dyer (1997) y Barthelemy (2006) mostraron evidencia empirica sobre la importancia de las relaciones interorganizacionales
para el desarrollo de estrategias win-win.



Enfocado de esta manera, se trata de un punto de llegada. Vayamos entonces un poco mas
atras. ;Cémo se articulan los procesos coopetitivos? Aqui seguiremos el ciclo de
Negociacion — Compromiso — Ejecucion (NCE) que Ring y Van de Ven (1994) han
propuesto como modelo para analizar este tipo de procesos. Segun este modelo, las
empresas entablan una primera fase de negociacion en la que definen sus expectativas,
comparten sus motivaciones y discuten los alcances de sus acuerdos de modo tal de forjar
una base comun. En la fase de compromiso, las empresas alcanzan acuerdos relativos al
conjunto de obligaciones y reglas que orientaran su accién conjunta. Finalmente, la fase de
ejecucion es aquella en la que los acuerdos y entendimientos comunes se llevan a la
accion. Czakon (2009) ha sefialado que una de las ventajas de este modelo es que, al
tratarse de un ciclo en el que las tres fases se suceden en circulos, sirve para analizar el
modo en el que las relaciones inter-organizacionales se adaptan a las circunstancias
cambiantes del ambiente o contexto en el que operan. La fuerza que mueve ese circulo es
decisiva para su perdurabilidad: el proceso (permanente) de evaluacién. Cada participante
evalua la eficiencia, equidad y adaptabilidad del proceso coopetitivo. Tras esa evaluacion,
podra (al menos tedricamente) encontrar diferencias o discrepancias respecto de sus
expectativas iniciales. En ese caso, los coopetidores deberan optar entre adaptarse
comenzando un nuevo ciclo de NCE o finalizar la estrategia coopetitiva. La opcién de la
salida es siempre una posibilidad real vinculada con el poder de negociacion y

convencimiento que tenga un participante.

¢,Cuales son los mecanismos y las condiciones de posibilidad que impulsan el desarrollo de
estrategias coopetitivas? ¢ En qué condiciones los competidores colaboran? ;Y cuales son
los elementos determinantes de las relaciones de coopetencia? Oliver (1990) en su estudio
de la literatura sobre procesos de formacién de relaciones interoganizacionales identificé
una serie de determinantes que utilizaremos mas adelante para analizar la experiencia
coopetitiva de la CCB. Estos son: necesidad, asimetria, reciprocidad, eficiencia, estabilidad

y legitimidad?®.

3. Métodologia

Este es un trabajo exploratorio, basado en un caso. A su vez, la seleccion del caso es
decididamente intencional y se basa en dos elementos personales. Por una parte, el hecho
de haber dirigido el ESB durante mas de 10 afios me permitié interactuar sistematicamente
con los distintos integrantes de la CCB vy, con el tiempo, advertir las particularidades que

tenia esa experiencia si la comparaba con lo que sucedia en otras industrias. Por otra parte,

® El de Czakon es un estudio empirico sobre las relaciones entre PyMEs y franquicias que ha mostrado de qué modo algunas
de las caracteristicas indicadas por Oliver impactan sobre el desarrollo de un proceso de relaciones inteorganizacionales.



en mi trayectoria profesional me he encontrado mas a menudo con situaciones en las que
un cliente requeria que no trabajaramos para ningun otro de su categoria que con
situaciones en las que nuestras ventajas competitivas estaban directamente relacionadas
con haber trabajado para varios de los principales jugadores. Esta doble particularidad es la
disparo esta indagacion que reconozco preliminar y provisoria, tanto conceptual como

metodologicamente.

El trabajo de campo consistié en diadas y triadas con integrantes de la CCB, en el caso de
ICBC y Citi, y entrevistas en profundidad en el caso del BBVA Francés y Banco Galicia.
Asimismo realicé entrevistas en profundidad con los responsables del Area de Calidad del
BBVA Francés y Banco Galicia para conocer en detalle su trabajo y el proceso general
dentro de sus organizaciones. Finalmente, realicé una entrevista en profundidad con el
responsable de Investigacién y Mediciones de Calidad de otra compania (Telefénica de
Argentina) para tener al menos una vision diferente de lo que sucede en otros sectores. He
decidido incluir referencias textuales de estas entrevistas a pie de pagina, todas ellas en

cursiva.

4. La experiencia de la CCB y el ESB.

Desde el punto de vista de sus miembros, la historia de la CCB y el desarrollo de sus
condiciones de posibilidad se corresponden con el modelo NCE y los determinantes

sefialados por Oliver (1990).
4.1. Origenes y funcionamiento. Ciclo Negociacién, Compromiso y Ejecucion.

La CCB se fundo6 en el afio 2001 cuando funcionarios de las areas de calidad de Citibank,
Santander, Banco Francés, Bank Boston y Banco Galicia deciden medir en forma conjunta
la satisfaccion de sus clientes. Por entonces, los bancos ya habian comenzado, con
diferentes intensidades, a desarrollar estudios “internos” para medir la satisfaccion de
clientes, pero en ninglin caso tenian mediciones comparativas con la competencia®. Si
contaban, al interior de las organizaciones con antecedentes de cooperacion. En efecto, la
experiencia de la CCB si bien inédita en el campo de las mediciones de satisfaccion de

clientes, tenia antecedentes de practicas cooperativas entre competidores’. Esos

® “Haciamos encuestas internas. Primero las hacian en el banco y luego contrataron una consultora. Las encuestas se hacian
face to face en las sucursales y las gestionaban los gerentes. La consultora iba también a las sucursales. No median a la
competencia. Ni se les pasaba por la cabeza siquiera”. En otro banco: “Hace 20 afios no existia un area de calidad. Era muy
basico lo que hacian. No llevaban métricas de calidad. Aca haciamos acuerdos de servicio interno. EL area monitoreaba que
eso se cumpliera. Y hacia certificaciones ISO. La primera encuesta fue la de servicio interno en el afio 2000”. En el mercado,
existian estudios enlatados ofrecidos por agencias de investigacion de mercado que comparaban los niveles de satisfaccion de
los clientes de algunos bancos lideres. Sin embargo, para los lideres de calidad de los bancos, estos estudios no contaban con
informacion suficientemente ajustada a sus intereses.

" Los bancos se reunian, desde antes de la CCB, al igual que lo hacen hoy en dia, por diversos motivos: desde cuestiones
regulatorias hasta otras vinculadas con compartir informacion sobre bandas salariales la practica cooperativa autorregulada
era conocida mas alla de la participacidn en asociaciones como ADEBA o ABA.



antecedentes fueron un elemento decisivo para procesar la novedad que suponia trabajar

colaborativamente en el area de calidad®.

La primera medicién del ESB se realizé en Julio de 2001 y desde entonces la CCB ha
encargado el estudio anualmente, en forma ininterrumpida, con la excepcion del afio 2003.
El relato de sus integrantes sobre su dinamica es consistente con el modelo de ciclo de

negociacion, compromiso y ejecucion de Ring y Van de Ven.

Esa dinamica incluye una primera etapa en la que, cada afo, los bancos definen sus
expectativas y negocian colectivamente las caracteristicas del ESB. Durante los primeros
cuatro meses del afio, los miembros de la CCB discuten sobre los ajustes, modificaciones y
cambios que quieren incorporar al estudio. En general, se trata de reuniones de trabajo cara
a cara, aunque en ocasiones tienen lugar en forma electrénica. Durante los primeros afos,
estos encuentros tenian el caracter de un “evento especial” para quienes participaban de
esas reuniones®. A pesar de la recurrencia y habitualidad que han adquirido, todavia
conservan su importancia y son esperados porque siempre suponen un nuevo desafio™.
En esta etapa de negociacion es siempre una etapa de revision a la que cada banco llega
con propuestas diferentes. Sucede que algin banco se encuentra con reticencias por parte
de los demas a incorporar preguntas o secciones nuevas. La dinamica de la cooperacion,
en general, termina primando por sobre de las necesidades individuales de cada uno™'. Los
cambios del ESB a lo largo de este tiempo, resumidos en la Tabla 1, fueron negociados y

acordados a partir de estas revisiones anuales'.

La segunda es la fase de compromiso. Esta fase es decisiva porque, como veremos mas
adelante, es aquella en la que se funda la confianza, el valor y la legitimidad del estudio. Los

bancos se comprometen basicamente a dos cosas: a) a respetar el conjunto de reglas

® Asi lo recuerda uno de los mas antiguos integrantes de la CCB: “Los bancos ya tenian ese ejercicio de compartir cosas,
sobre todo en las Camaras o cuando necesitan traccionar juntos determinados temas. Nos juntamos porque alguien nos llamoé
del Banco Francés, y nos propuesto juntarnos a compartir qué estabamos haciendo. En otros ambitos, era una cosa habitual.
En ADEBA habia (y hay) comisiones de legales, operativas, etc. En su momento, funcioné una comisién de Calidad, pero era
mucho mas formal. Ese tema de compatrtir ya existia en nuestra industria”. En otro banco, encontramos referencias en el
mismo sentido: “En RRHH el fenémeno de la colaboracién se daba; la convivencia con los otros bancos era comun. Incluso en
un tema mas sensible, como es el de la estructura de la organizacion y del salario... Compartiamos informacién para hacer un
sindicado de sueldos”. O también: “Los gerentes de relaciones laborales de todos los bancos privados se juntaban para pensar
coémo enfrentaban la crisis y las reducciones de personal”.

® “Participar era una bocanada de aire fresco, salir de tu realidad de todos los dias. Un esfuerzo de renovacion siempre te
expande un poco el horizonte. Tenia el caracter de un acontecimiento”.

' Un ejemplo de esta dinamica, “;De qué se trata? De encontrar y proponer mas valor. El caso de las palancas; lo llevamos a
la mesa. Porque podiamos tener cierto nivel de conocimiento mirandonos (en un estudio interno) pero teniamos mucho mas
aprendizaje comparandolo y compartiéndolo con los demas”.

" El relato de los participantes de la CCB esta marcado por una ruptura. En el afio 2010 el banco Santander Rio dejé de
participar del ESB. Ese episodio dej6é una huella que todavia hoy es recordada en su excepcionalidad. Esa ruptura se produjo,
precisamente, porque durante la etapa de negociacion del estudio de ese afio, no fue posible articular las necesidades propias
del Santander Rio con las del resto de los bancos. En palabras de un testigo de ese episodio: “Se rompié el c6digo”.

"2 Dos ejemplos serviran para mostrar qué implica esta etapa de negociacion. El primer esta referido a un cambio en el disefio
del ESN. Solo desde 2011 el estudio se realiza con bases de datos de clientes provistas por los bancos. Durante varios afios
tres bancos aceptaron que uno, por politicas internas, no estuviera en condiciones de aportar bases propias. El segundo es
referido por un entrevistado: “; Por qué, por ejemplo, no tenemos un Estudio Sindicado del Segmento Corporativo? No se
puede hacer porque justamente no existe ese minimo comun denominador como para avanzar’.



seleccion de clientes que forman parte del marco muestral; b) a compartir los resultados
entre todos. Reglas claras y transparencia son dos caras de la misma moneda’®. En esta
fase cada banco gestiona internamente los recursos necesarios para pasar a la fase

siguiente.

Finalmente, en tercer lugar, la fase de ejecucion es aquella en la que los acuerdos y
entendimientos comunes se llevan a la accién. Cada afio comienza con el pedido de
propuestas técnicas y su correspondiente cotizacion a una serie de proveedores™. En
general, un banco asume la responsabilidad de esta tarea, que involucra, por otra parte, a
las areas de compra de la organizacion. Una vez definido el proveedor, hay nuevas
reuniones para plantear requerimientos (definidos en la etapa de negociacion) y/o definir a
nivel de detalle las modificaciones o ajustes del cuestionario. Una vez comenzado el trabajo
de campo, esta etapa incluye también la coordinacion de tareas de supervision y control del
proveedor’. Finalmente, la etapa de ejecucidon concluye con la presentacion conjunta de
resultados. La presentacion de resultados tiene lugar en un area neutral, la agencia
encargada del estudio. Ese dia, alrededor de una mesa de trabajo, todos acceden a la
informacioén relevada sobre cada uno. En efecto, el ESB desde sus origenes, fue concebido
como un estudio comparativo. Cada uno de los indicadores de cada banco es comparado
contra el de sus principales competidores. En cada medicion, sistematicamente, hay bancos
ganadores 'y bancos perdedores. A su vez, no sélo se compara la performance de cada uno
en forma sincrénica, sino que la comparacion también es diacrdnica. Durante la sesion de
presentacion de resultados, en general cada banco aporta informacion valiosa para
contextualizar las variaciones de los indicadores. Es en esas reuniones que se materializa,

mas evidentemente que en cualquier otro encuentro, la frase que da titulo a este trabajo.
4.2. Los determinantes del proceso de formacion de la CCB.

¢, Cuales fueron los determinantes del proceso de formacién de la CCB como espacio de
relaciones de coopetencia? Al contrastar los determinantes propuestos por Oliver (1990)
con el relato que hacen los protagonistas de la CCB sobre su historia y el sentido de sus

practicas, encontramos que algunos de ellos parecen ajustarse mejor que otros.

"3 El compromiso que asumen se basa en la transparencia de lo que estan dispuestos a compartir. “Estoy dispuesto a
compartir aquello en lo que hay transparencia. Nadie engafa al otro. Yo no te digo que mi segmento es tal y en realidad es
otro. Lo que necesitamos compartir es datos de verdad. En ese sentido, lo que compartimos son datos fieles de los que nadie
desconfia. Cuando llegas al punto de un desarrollo mas estratégico, que puede generarme una diferenciaciéon, eso no se
comparte. Aun sabiendo que esa diferenciacion es solo temporal”. La siguiente frase resume el alcance del compromiso
compartido por todos y que hace posible la coopetencia: “No sé si (mi competidor) me cuenta el 100% pero si sé que el 100%
es cierto”. Ese compromiso forma parte del ADN de la comision y trasciende a las personas: “A pesar de que pasaron muchas
personas, siempre se logré crear confianza. Confiar en que cuando pasamos datos pasamos datos reales y cuando no los
podemos pasar no los pasamos”.

" IPSOS fue la agencia a cargo del estudio entre 2001 y afio 2004. Desde entonces KNACK Argentina ha sido la responsable
de su ejecucion.

' Durante la supervisidn, cada banco escucha o audita encuestas realizadas a sus propios clientes, pero también a clientes de
la competencia.



a. Las organizaciones, en ocasiones, mantienen vinculos con otras para conocer
regulaciones o requerimientos legales. Las autoridades, y las obligaciones que imponen,
pueden ser un determinante de la formacién de relaciones interorganizacionales. En
situaciones de este tipo, los vinculos no son voluntarios sino que se basan en una
necesidad impuesta “desde arriba”. Este no es, claramente, un determinante significativo
en el proceso de formacion o la experiencia de la CCB. Aunque en ocasiones los
encuentros que mantienen puedan tener como eje compartir modalidades de resolucién de

requerimientos del BCRA, los vinculos de la CCB fueron y son completamente voluntarios.

b. Otro de los determinantes de los procesos de formacion de relaciones
interorganizacionales que no ha formado parte de la experiencia de la CCB es aquel
referido a la asimetria en el ejercicio del poder de una organizacion sobre otras. En
ocasiones, es precisamente el potencial control sobre una organizacién (o sus recursos) lo
que impulsa la formacion de vinculos. En el caso de la CCB, en cambio, todos sus
integrantes comparten una posicion de extrema horizontalidad. Las diferencias objetivas
entre los bancos en términos del tamafo de su red, cantidad de clientes, depdsitos
corrientes o cualquier otra variable utilizada para medir su “poder”, al interior de la CCB son
dejadas a un lado para dar lugar a responsabilidades comunes y decisiones basadas en el
consenso. Nunca su funcionamiento requirié del ejercicio del liderazgo institucional para el
cumplimiento de sus objetivos. Al contrario, desde el punto de vista de sus integrantes, una
condicion para la perdurabilidad de la CCB fue, precisamente, el hecho de que todos

dispusieran y ejercieran en igual medida su derecho a “vos y voto”.

c. El proceso de formacion de la CCB, asi como su continuidad y dinamica, se basa en la
reciprocidad. Esto significa que, desde siempre, lo que orienté ese espacio fueron
relaciones de cooperacion, colaboracién y coordinacién entre bancos, que a la vez, eran
competidores. En efecto, desde sus comienzos hasta hoy, los bancos participan motivados
por el propésito de perseguir intereses y beneficios comunes. El tiempo ha contribuido a que
internamente las organizaciones le otorguen cada vez mas valor a ese trabajo disefiado y
compartido entre todos. Y en esa misma medida, la continuidad del ESB es causa y
consecuencia de que los integrantes de la comision puedan anticipar que los beneficios de
sostener el vinculo cooperativo con sus competidores son mayores que sus costos.
Resignar perspectivas particularistas, definiciones exclusivas o requerimientos analiticos es

una estrategia necesaria para obtener el valor de lo que se genera entre todos'®.

'® La reciprocidad mas importante de todas esta vinculada con el uso concreto de la informacion compartida: “Todos nos
beneficiamos del uso de los datos. Los problemas, los tiempos de espera, la percepcion del cliente sobre cuanto espera,
conocer eso comparativamente nos enriquece”. Esa reciprocidad la vez se basa en la confianza mutua que existe entre todos
sus participantes. La inteligencia emocional de sus participantes ha sido fundamental para el sostenimiento de las relaciones.



d. En general, las organizaciones tienen un claro incentivo para entablar vinculos con otras
organizaciones cuando pueden de ese modo mejorar su rendimiento econdmico interno. El
proceso de formacién de la CCB, y su sostenimiento en torno de la realizacion anual del
ESB, esta ciertamente impulsado por el factor eficiencia. Este es un aspecto insoslayable:
cada uno de los participantes accede a un estudio cuyo costo es sensiblemente mas bajo

que el que deberian afrontar en el caso de hacerlo en forma individual'’.

e. Ha sido sefalado que los procesos de formacion de relaciones entre organizaciones son
producto de respuestas adaptativas a la incertidumbre del medio ambiente en el que
operan. De esta perspectiva, las relaciones interorganizacionales generan un marco de
estabilidad que el que contrarrestar dicha incertidumbre. En el relato que sus protagonistas
hacen de la experiencia de la CCB, este aspecto parece haber tenido cierta relevancia sélo
durante su periodo de formacion (2001-2006). Basicamente, en ese periodo las areas de
calidad de los bancos enfrentaban una doble incertidumbre que, al menos parcialmente,
canalizaron a través de la CCB. Por un lado, las areas de calidad eran por entonces
estructuras relativamente nuevas dentro de las organizaciones. El enfoque predominante,
ademas, era importado: provenia de la industria y no era “facil de aplicar” a una empresa de
servicios. La CCB, en este sentido, funcion6 como un espacio de aprendizaje colectivo en el
que sus integrantes compartian qué estaban haciendo'®. Por otra parte, en ese mismo
periodo, el “corralito” supuso una ruptura sin precedentes del vinculo que unia a los bancos
con sus clientes'®. La incertidumbre -o directamente el temor- acerca de las posibilidades de
reconstruccion de ese vinculo fue objeto de debate en la CCB, y se expreso en cuestiones
tan sencillas como la definicion de qué preguntar y qué no en un cuestionario. El ESB
funcioné como una herramienta para monitorear la evolucion de las estrategias de
reparaciéon de ese vinculo con los clientes que los bancos comenzaron a diseiar con el

correr del tiempo?.

f. Si la cuestion de la estabilidad tuvo cierta relevancia durante el periodo de formacién de la

CCB, el ultimo de los factores sefialados por Oliver, la legitimidad, parece haber sido mas

"7 «Sj alguno de estos bancos hubiera tenido la capacidad o contado con los recursos para realizar un estudio equivalente lo
hubiera hecho”. Repasando los efectos del ESB en materia de decisiones y eficiencia: “Vos tenés recursos limitados. Tu
estrategia es donde decidis invertir tus recursos. La informacién compartida (en el ESB) le permitié decidir donde hacer una
inversién (a un competidor). No fue el Gnico elemento, pero fue un elemento mas”.

'® Pensar que la razon de ser de la CCB durante aquellos afios era compartir los costos de un estudio seria adoptar una
perspectiva reduccionista del significado personal y organizacional que tuvo para quienes la integraron: “Las lectura que
teniamos en aquellos afios, los libros de calidad, hablaban de la comparacién con la competencia. Esos libros circulaban en la
comisién. Estabamos aprendiendo todos al mismo tiempo!”.

'S “E corralito potencié evidentemente una conducta de colaboracion. Estabamos todos en una guerra en donde habia un
tercero, el conflicto social, que nos amenazaba a todos”.

» “En 2003 la necesidad era saber como estamos parados y como rearmarse. Como estaba resultando la construccién de
nuevos puentes para construir la relacién con los clientes. No habia otra medicion de cémo estabamos en el mercado”. Pero
no es cosa de un afo, ni de un banco, sino que la situacién perdura todavia mas adelante y relatada por otros protagonistas:
“En 2005 todavia el corralito estaba fresco. Hacia adentro en la comision se tomaban decisiones en base a evitar temas
sensibles. Habia osas de las que no se podia hablar ni preguntar: plazo fijo, fondos comunes de inversién”. “Sobrevivié al
corralito! Los bancos en ese periodo se contactaban para compartir como estaban manejando la relacion con los clientes”.



relevante durante el periodo de consolidacion del ESB (2008-2016). En efecto, para los
responsables de las areas de calidad de los bancos participantes, el caracter sindicado del
ESB fue un elemento que incrementaba la legitimidad de las encuestas de satisfaccion de
clientes propios y ajenos. El hecho de que se tratase de resultados que todos compartian y
veian simultaneamente, evitaba algunas suspicacias sobre la veracidad de la informacién
acerca del posicionamiento competitivo que transmitian las areas de calidad®'. De esta

manera, el funcionamiento de la CCB cada vez mas comenzd a girar en torno del ESB.

5. La doble frontera de la coopeticion en la CCB.

El relato de sus integrantes incluye un elemento decisivo para, por un lado, terminar de
describir la experiencia de la CCB y por el otro para pensar los limites de su estrategia

coopetitiva.

Coopetir en la CCB no es para todos (los bancos). Desde sus origenes, la CCB estuvo
integrada por un conjunto limitado de bancos. La convocatoria a compartir experiencias
sobre cdmo hacian las cosas en las areas de calidad tuvo un alcance preciso: se invito a los
bancos que formaban el core peer group. Esta denominacién es una marca de identidad
qgue la CCB hereda de la década del 90 y que, aunque reconoce su transformacion a lo
largo de los tltimos 16 afios®, sigue operando como frontera del grupo®. Desde el punto de
vista de los participantes, ese reconocimiento de una posicién comun (la de competidores),
y a la vez claramente diferenciada del resto de los bancos, fue una condicién de necesaria

para la existencia de la CCB.

Considerando esta experiencia especifica, la coopetencia es posible entre competidores
que se reconocen como tales. Es decir, entre organizaciones que se sientan en condiciones
de igualdad y cuyos productos y servicios impacten a una poblacion relativamente similar.
La colaboracion entre competidores, desde este punto de vista, fue posible porque existia

un nosotros que definia, no so6lo una posicion dominante en el mercado o un target similar,

%' “No solo es un banco el que lo hace. Eso te permite hacer mas cosas mas rapido. Aca partimos de la base de que todos
tenemos un acuerdo que respetamos, que entregamos bases iguales, y que estamos haciendo, efectivamente, una
comparacion valida”; “Nos hacia darle mucha confiabilidad al estudio (que fuera sindicado), le daba un bafio de legitimidad.
Estamos hablando con la gente adecuada. Sumaba que vieran (areas internas del banco) que nos sentabamos juntos y que
veiamos todos juntos los mismos resultados. Eso rompia con la desconfianza del estara bien hecho o la manipulacién del
proveedor: ‘a mi me muestra el que esta bien y al otro le dice lo mismo’.”

2 El proceso de fuerte bancarizacion de la poblacion cambid las caracteristicas del mercado: “Hoy ese grupo (peer group)
originario esta segmentado en dos porque ya el mercado no es el mismo. Muchos bancos de segunda linea crecieron y ya no
estan en el mismo lugar que antes tenian instituciones como el Banco de Quilmes. La torta se hizo mas grande con la
bancarizacion de la poblacién”. De todos modos, sigue funcionando: “Ir y plantearles que vamos a hacer una encuesta con un
banco que no tiene nada que ver con nosotros, no tendria mucho valor. Estamos como tirando la plata al compararnos con
bancos que no nos interesan”

% ; Qué es el core peer group?: “(Pre 2001) Esa visién era tremenda. Nosotros somos los reyes del universo y luego estaba el
resto. Pensabamos: esta es la mesa de los grandes, los chicos comen en otra mesa. Hoy el mercado es otro. En aquel
momento, era clara esa visién de que esos bancos dominaban el mercado”. Esa imagen reproducia, a su vez, el imaginario
que ordenaba las percepciones de los clientes sobre los grupos de bancos: “Banco de capitales extranjeros, fuertes, con
respaldo. Ese imaginario funcionaba del lado de la oferta y también de la demanda”.



sino también un conjunto especifico de problematicas comunes y una etapa relativamente
homogénea de desarrollo del area de calidad®. Los intentos realizados para sumar nuevos

participantes al ESB, terminaron reforzando esa impresién25.

Ademas de la frontera externa, una frontera ahora hacia adentro del propio banco es
utilizada para explicar las practicas colaborativas entre areas de calidad. En una suerte de
division social del trabajo, los integrantes de la CCB suelen atribuirles a las areas
comerciales un espiritu de pura competencia, que no es el que prevalece en las areas no

comerciales del banco, mas proclives a las practicas de cooperacion?.

6. Aprendizajes y desafios para la investigacion de mercado.

La colaboracion entre competidores en el ambito de la investigacion de mercado, al menos
hasta donde llega mi conocimiento, no es una practica extendida. Las agencias,
probablemente, no hemos logrado (aun) poner en valor las ventajas de los estudios

sindicados. Pienso que en el futuro podria llegar a ser diferente.

Si cooperar requiere siempre un esfuerzo mayor que hacer las cosas individualmente,
hacerlo entre competidores implica un desafio aun mas grande. La experiencia de la CCB
es util entonces para sefialar algunos de las oportunidades que tenemos como agencias de

investigacion para promover el uso de los estudios sindicados.

En primer lugar, lo mas obvio. Las practicas colaborativas que se ponen en juego a través
de los estudios sindicados redundan en beneficios indiscutibles en términos de costos.
Muchas veces, los costos de realizacion de estudios comparativos, metodolégicamente
solidos, terminan haciendo inviable la investigacion por falta de recursos, sobre todo en
sectores con varios players relevantes. Los estudios sindicados son una solucién clara
frente a esta situacion. No sélo cada participante paga los costos de sus casos y obtiene
resultados sobre todos los participantes, sino que ademas todos los participantes pueden

compartir los costos de medir a terceros competidores.

En segundo lugar, debemos romper con la idea de que cooperar es compartir la formula de
la Coca-Cola. Los estudios sindicados son una herramienta a través de la cual nuestros

clientes pueden aprender juntos y obtener beneficios tangibles de su colaboracion (y mas

* “Hay un grupo que mas o menos apuntan a un mismo target. Esa definicion es bastante distinta de la de los bancos puiblicos
o de bancos con problematicas diferentes. Mas alla de lo que pueda pasar en toda la industria, nos interesa qué nos pasa a
nosotros, que mas o menos buscamos el mismo segmento de clientes”.

% “emos tenido reuniones con otros bancos que no terminan prosperando porque estamos en lugares muy distintos.
Nosotros (peer group) pasamos por esa etapa mas o menos al mismo tiempo.”

% Del nosotros referido a los bancos dominantes, al nosotros interno del banco: “(somos) personas que venimos de areas no
comerciales, en donde el espiritu competitivo es mas fuerte. En las areas operativas prima mas la cooperacién que la
competencia. Los que se matan son los de marketing”.



alla de los costos) sin que por ello deban resignar el componente estratégico que tiene el
uso de la investigacion de mercado al interior de las organizaciones. Todo lo contrario: el
conocimiento comun de las posiciones competitivas de cada uno es un elemento mas para

la definicion de estrategias de diferenciacion dentro de un mercado.

En tercer lugar, es preciso enfatizar los beneficios de la coopeticion en términos de creacion
de valor afadido. Cooperar en el marco de un proceso colectivo de investigacion
proporciona un acceso a recursos para la creacién de valor que exceden a los propios
resultados y métricas de la investigacién: acceso a informacién complementaria, novedades
metodoldgicas y esquemas conceptuales, una comprension mas profunda del alcance de
las particularidades de la organizacién. En efecto, los estudios sindicados crean un marco
propicio para la puesta en comun de problematicas comunes, y un punto de partida para la
definicion de metas basadas en el conocimiento de primera mano de lo que le sucede a la

competencia.

Finalmente, creo que la calidad de la investigacion de mercado creceria si la investigacion
fuese toda sindicada. Si pudiésemos incrementar la cantidad de clientes por estudio,
hariamos mejor investigacion de mercado porque necesariamente la investigacion estaria
sometida a mas puntos de control, expuesta en sus resultados a mas puntos de vista
diferentes que serian necesarios articular y ampliaria nuestra comprensién de los productos,

servicios y categorias con las que trabajamos.

TABLA 1: Principales Cambios en el ESB (2001-2015)

_ Caracteristicas estudio Base (2001)

Participantes Citi / Boston (Standard / ICBC) / Banco Francés
/ Banco Galicia / Banco Rio (Santander)

Cambios

2010: Santander Rio deja de participar.

2002y 2004: Interaccién ltimos 3 meses. Antigiiedad 1 afio como cliente.
2005: Banco principal. Cuenta sueldo.

2007: incluye terceros que viviendo en el hogar realicen transacciones para
eltitular.

T t
arge Clientes bancarizados, poseedores de CTA CTE

o CA. Interaccién tltimos 2 meses.

Recoleccién de 2016: encuestas online

datos cat

Disefio muestral Sistema probabilistico aleatorio (RDD) a partir

de los directorios telefénicos de cadazona.

Cantidad de casos
1500

Segmentacion

)

AMBA (n=150) / Interior (n=100)

Cuestionario

22 minutos

Bancos ademas de

articipantes
L P + Otros bancos
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2011: Bancos participantes entregan BBDD de clientes. Para el resto de los
medidos se usa RDD.

2005: 2000
2010: 2780
2011: 5202

2010: 400 casos por banco. 60%-40% AMBA Interior.

2011: se agrega segmentacién por renta (Alta y Masiva). 1000 casos por
banco.

2013: se subdivide la segmentacién de renta masiva (masiva alta y masiva
masiva)

2007: 20 minutos
2008: 16 minutos
2012: 24 minutos
2014: 15 minutos

2002: Otros publicos / otros privados

2005: + HSBC / Otros ptiblicos / otros privados

2010: + Santander / + HSBC / + Macro / Otros publicos
2011: + Santander / + HSBC
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