ANALISIS DE COMPETITIVIDAD

(Estudios de caso)

1. RIVALIDAD AMPLIFICADA

Lanocién de Rivalidad Amplificada se
apoyaen laidea de que la capacidad de una
empresa para explotar una ventaja compe-
titiva en su mercado de referencia, depende
no solamente de 1a competencia directa sino
también del papel ejercido por las fuerzas
rivales como los competidores potenciales,
los productos sustitutos, los clientes y los
proveedores'.

Con la finalidad de poder obtener una
vision general, presentamos los conceptos
que nos permitirdn obtener una idea clara
de la posicion de EPSON en el Peri. Dentro
del mercado en que interactuamos, nos
definimos como una empresa que satisface
lanecesidad de capturar imégenes, transmi-
tirlas, intercambiarlas y manipularlas digita-
Imente a trav€s de medios de comunicacién
(Internet) y dispositivos electrénicos y
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presentarlas en diferentes medios de la mane-
ramas fidedigna posible. En base a este con-
cepto tenemos la linea de productos que van
desde las camaras digitales y scanners para
la captura de imé4genes hasta las més sofisti-
cadas impresoras laser, matriciales e inyec-
cion de tinta. Respecto a los avances tecno-
16gicos, éstos proporcionan la facilidad de
manejo de informacién digital, capacidades
de almacenamiento y procesamiento.

Nuestra competencia se caracteriza por
su constante innovacidn y calidad; sin em-
bargo, nuestro principal factor de
diferenciacion en EPSON es el manejo del
concepto de “Color Imaging” —cubrir el
espectro completo del procesamiento de
informacién a color—

A continuacién mostramos el esquema
derivalidad amplificada, el cual analizaremos
adetalle seguidamente.
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1.1 Amenaza de los nuevos compe-
tidores.- Dentro del mercado de sistemas
de impresién, los productores de estos
sistemas deben desarrollar una capacidad de
manufactura que involucre muchas habilida-
des de micro mecanismos, que se requieren
combinados con componentes electrénicos.
Lograr esta combinacion para llegar a pro-
ducir comercialmente esta tecnologia requie-
re de una gran capacidad tecnolégica y
grandes montos de inversiones.

Por este motivo, vemos que a lo largo
del tiempo, no han ingresado muchos
competidores nuevos y no se ve en la indus-
tria una intencién de que aparezcan; como si
sucede, por ejemplo en la industria de com-
putadoras personales donde el componente
mecanico es casi nulo, y existen muchos
competidores que entran y salen con gran
facilidad y adicionalmente, existen fabri-
cantes de los llamados “clones* o “compati-
bles” que son imitaciones del producto de
marca.

Una barrera de entrada muy significativa
a potenciales competidores se da en el
acceso al canal de distribucién, que actual-
mente en el mundo y en el pais, estd domi-
nado por grupos mundiales muy fuertes que
mantienen relaciones comerciales con todos
los fabricantes y poderes de negociacién
fuerte. Las exigencias de estos canales para
lograr cobertura y aceptacion del mercado
levantan otra barrera de entrada que impide
una estrategia de precio de un competidor
nuevo.

Es posible determinar que se puede
eventualmente recibir una competencia de
empresas dedicadas a sistemas de repro-
duccién como las de maquinas de escribiro
fotocopiadoras, si la evolucion de la tec-
nologia de estos equipos convergen con los
sistemas de impresién que EPSA comer-
cializa.

Los competidores potenciales sus-
ceptibles de ingresar en un mercado consti-
tuyen una amenaza, que la empresa debe
circunscribirse y contra el cual debe
protegerse creando barreras de entrada.

Barreras de Entrada

En este mercado se imponen las
siguientes barreras de entrada para los nue-
vos competidores en la produccion y servicio
de sus impresoras y demads productos:

a.- Acceso al canal de distribucion.- El
acceso al canal de distribucién del mercado
de equipos periféricos es restringido, dado
que los agentes que lo integran son muy
selectivos. Sélo comercializan marcas de
prestigio.

El acceso a nuevas marcas implica que
los distribuidores distraigan recursos (alma-
cenes, fuerza de ventas, recursos humanos,
publicidad, entre otros), lo cual requiere de
un costo operativo adicional que no estdn
dispuestos a incurrir.

Esto permite que sélo unas pocas mar-
cas de equipos de cémputo operen en el
mercado y cuenten con un servicio a nivel
nacional sin tener un costo adicional, debido
a que cuenta con canales de distribucién en
todo el pais.

b.- Las economias de escala.- El contar
con canales de distribucién en todo el pais
permite a EPSON, reducir sus costos y
realizar sus ventas y servicios a nivel nacional
sin tener un costo adicional.

c.- Las necesidades de capital.- Que
pueden ser considerables no sélo para
financiar las instalaciones y adquirir las
plantas de manufactura y capacidades
tecnolodgicas, sino también para el soporte
técnico, stock, capacitacién, publicidad,
créditos, etc.



Los competidores potenciales pueden
ser identificados entre los siguientes grupos
de empresas:

¢ Las empresas externas al producto-
mercado que podrian facilmente superar los
obsticulos a la entrada. Por ejemplo, se
podria identificar a cualquier empresa que
tenga capacidad econémica que deseara
ingresar al sector impresoras y comience a
explotarlo.

e Las empresas para las cuales una
entrada constituiria una sinergia manifiesta.
Se pueden mencionar a las empresas de
fotocopiadoras, innovando tecnologia para
sus equipos con mayor rapidez y durabilidad
para el mercado.

e Las empresas para las cuales la
entrada es la prolongacién légica de su
estrategia. Por ejemplo, es el caso de los

fabricantes de maquinas de escribir
mecanicas y eléctricas.

e Los clientes o los proveedores que
pueden proceder a una integracién hacia el
origen o hacia el consumidor. Por ejemplo,
es el caso de las pequefias y medianas
corporaciones que buscan integrarse a fin de
ampliar su produccién y servicio de
impresoras.

1.2 Amenaza de los productos susti-
tutos.- Los productos sustitutos son los que
desempefian la misma funcién para el mismo
grupo de consumidores, pero que se basan
en una tecnologia diferente. Dentro de los
productos sustitutos para las impresoras o
demas productos para EPSON podemos
mencionar los siguientes, dependiendo de
cada linea de producto, segiin el cuadro que

sigue:

CUADRO N°1
Cartera de productos EPSON PERU S.A
PRODUCTO LINEA DE PRODUCTO
STYLUS COLOR 3000 Impresora Inyeccién
STYLUS COLOR 440 Impresora Inyeccién
STYLUS COLOR 640 Impresora Inyeccién
STYLUS COLOR 850 Impresora Inyeccién
STYLUS PHOTO EX Impresora Inyeccién
FX-2170 Impresora Matricial
DFX-8500 Impresora Matricial
EPL-N2000 Impresora Laser
ELP-7300 Proyector
EXPR 836XL Scanner
PHOTO PC 700 Céamara Digital
CONSUMIBLES Suministros




Para ]as impresoras, tanto de inyeccion
como matriciales, encontramos como pro-
ductos sustitutos a las diferentes formas de
reproduccién de imédgenes y documentos
que, principalmente, son mdquinas de
escribir, 0 procedimientos manuales como
laescrituray el dibujo (acuarelas, dleo, etc.).

Para los proyectores, los productos
sustitutos son los proyectores de trans-
parencias, data displays, reproductores de
peliculas, entre otros.

Los scanners tienen como productos
sustitutos, principalmente, a los que reeditan
lainformacién de manera personal. También
al ser ésta una manera de capturar imdgenes,
encontramos que las camaras digitales son
una fuente de productos sustitutos.

Para las cdmaras digitales tenemos los
scanners, las cdmaras convencionales y las
filmadoras.

1.3 El poder de negociacion de los
clientes.- Actualmente, debido al libre
mercado, los clientes ostentan un poder de
negociacioén frente a los proveedores.
Pueden influir en la rentabilidad potencial de
una actividad obligando alaempresa a realizar
bajas de precio, servicios mds rapidos y
condiciones de pago mds favorables.

Laimportancia de este poder depende
de ciertas condiciones:

e El grupo de clientes estd concentrado o
compra cantidades importantes.

e Los productos comprados estdn poco
diferenciados; por lo que los clientes
estdn seguros de poder encontrar otros
proveedores.Esto significa que EP-
SON no posee gran poder de negocia-
cién frente a sus clientes (distribui-
dores). Sin embargo, cabe mencionar

que este aparente poder de los clientes
es imperceptible, dado que existe en el
mercado mayor oferta que demanda.

Para el caso de EPSON en el Peri,
por el modelo de comercializacién de
mercadeo indirecto, el llegar al usuario final
significa abastecer la cadena de distribucién
de quienes son nuestros clientes directos, los
que atienden a los usuarios finales a través
de los revendedores o detallistas.

El poder de negociacién de los distribui-
dores mayoristas en general es muy intenso,
producto del nimero reducido que hay en el
pais (cinco) y ala capacidad de financiar al
resto de la cadena de distribucion.

En todos los casos menos uno, los
mayoristas, tienen también marcas com-
petitivas de EPSON y también comple-
mentarias, por lo que constantemente esta-
mos compitiendo internamente para que
asignen recursos a nuestra marca. Debido
a esa razdn, sus requerimientos de
negociacidén no sélo se centran en capacidad
financiera, sino también, de recursos
humanos y estratégicos por promover
nuestra marca y oportunidad, por que tenga
stock de productos que el usuario final
demande. Asimismo, buscan que ellos no
deriven el requerimiento de nuestros
productos por otros que posiblemente,
también tengan y signifiquen una mayor
rentabilidad.

Uno de nuestros mayoristas, como es-
trategia interna, ha decidido concentrarse
en pocas marcas y que éstas sean com-
plementarias y que no compitan entre si.
Debido a esta estrategia, este mayorista se
ha convertido en el mds grande del pais, con
una gran cobertura y para el caso de EPSON,
es el que concentra arriba del 40% de la
facturacion en el pais. Estonos generaun
poder de negociacién diferente y en la
mayoria de los casos mucho mas fuerte. Es



pues, muy fuerte el poder de negociacidn de
nuestro cliente directo.

En cuanto al resto de la cadena de
distribucidn, al ser los productos EPSON
muy reconocidos y solicitados por el
mercado, todos los revendedores demandan
nuestros productos, por lo que EPSON -
en ese sentido_ tiene un buen argumento de
negociacion frente a los mayoristas.

1.4 El poder de negociacion de los
proveedores.- El poder de los proveedores
frente a los clientes est en la posibilidad de
aumentar los precios de sus entregas, de
reducir la calidad de los productos o de limi-
tar las cantidades vendidas a un cliente
concreto.

Enelcasode EPSA, el unico proveedor
que tiene es la casa matriz, Seiko Epson
Company, que es el accionista de la empresa,
y como formamos parte de la misma or-
ganizacion y buscamos el mismo objetivo,
definimos estrategias segin lo que la
corporacion busca y somos los respon-
sables del territorio peruano. A partir de
estas fuerzas de negociacion se neutralizan
enambos sentidos y se llega a definir, segun
las directrices que la corporacién dicta, las
estrategias locales; no reflejandose en
cambios bruscos de precios o de politicas
que afecten nuestro desenvolvimiento.

El poder de negociacion que los
proveedores tienen con Seiko Epson Corp.
de alguna manera se ve amortiguado cuando
afecta las operaciones en nuestro pais, debi-
do principalmente a la logistica inter-
empresas del grupo Epson a nivel mundial,
y la globalizacion de la compaifa.

2. ANALISIS DE LA VENTAJA
COMPETITIVA

El anélisis de competitividad para
EPSA, tendrd como objetivo identificar y

describir el tipo de ventaja competitiva que
posee, asi como el de evaluar hasta qué
medida es defendible, si se tiene en
consideracion la situacién competitiva y las
relaciones de las fuerzas existentes en su
entomo.

Antes de iniciar con el anélisis de
competitividad para EPSON, debemos
indicar que muchas de las variables
estudiadas se mantienen constantes e
invariables, como porejemplo: la descripcion
del mercado, mercado interno, mercado
potencial, ciclo de vida del producto, asi
como también muchas fortalezas y debi-
lidades, oportunidades y riesgos identi-
ficados en el anélisis del Macroambiente
extemno y Microambiente intermo.

Entonces, entedemos por ventaja
competitiva a las caracteristicas o atributos
detectados por un producto o una marca que
le dan cierta superioridad sobre sus compe-
tidores inmediatos. Estas caracteristicas o
atributos pueden ser de naturaleza variada y
referirse al mismo producto, a los servicios
necesarios o afiadidos que acompafian al
servicio base, o a las modalidades de pro-
duccion, de distribucion o de venta propia
del producto o la empresa.

La ventaja competitiva puede ser
interna y externa. Una ventaja competitiva
se denomina externa, cuando se apoya en
cualidades distintivas del producto, impor-
tantes para el comprador; € interna, cuando
se apoya en una superioridad en el dominio
de costos de fabricacién, administracion o
de gesti6n que aporta un valor al productor,
déndole un costo unitario inferior al del
competidor mejor situado.

Hemos podido determinar que las
grandes fuentes que provee la ventaja
competitiva a EPSON son, fundamen-
talmente, la gran presencia en el canal de
distribucidn, la excelente calidad de su linea



de productos, 1a cual es reconocida por el
mercado peruano, y un precio muy ade-
cuado.

EPSON disfruta de una imagen muy
positiva entre consumidores en general. A
través de los afios, EPSON ha creado esta
imagen ofreciendo impresoras de buena
calidad —duraderas, faciles de usar, especial-
mente en impresoras matriciales.

Usuarios de impresoras EPSON
declararon su satisfaccién en los productos
y servicios brindados en cada pais. Esto
incluye calidad en la impresion, velocidad en
laimpresién y precio.

2.1 Resultado del estudio de mercado.-
En un estudio de mercado realizado recien-
temente por la empresa a través de focus
groups, se obtuvo el siguiente resultado:

A. Marcas de impresoras

e Conocimiento general de marcas.-
Entre las marcas de impresoras mencio-
nadas estén:

EPSON
HP
Canon
Xerox
Lexmark
Mita
Okidata
IBM

e Conocimiento de tipos de impreso-
ras .- Consumidores describieron cada uno
de los tipos de impresoras con mucho
detalle.

Matriciales.- Los consumidores en general
la consideran como la impresora “de punto”,
porque la impresidn estd basada en puntos.
Generalmente usada en empresas para
impresion de formatos y documentos. LLos

consumidores la consideran como “antigua”,
del pasado y que producen mucho ruido.

Inyeccion.-Los consumidores la describen
como las impresoras de inyeccion de tinta.
La impresion estd basada en la inyeccién de
tinta, que proviene del cartucho hasta la aguja
que hace contacto con el papel y produce 1a
impresidn. Cuando se trata de colores, los 3
bésicos mas el negro se combinan hasta
formar el color deseado. El conocimiento de
cartuchos de 6 colores es minimo y la per-
cepcién en general, comparando los
cartuchos de 4 vs 6 colores les es indiferente
alos consumidores. Algunas veces encuen-
tran la inconveniencia de que la hoja después
de ser impresa salga himeda por la tinta.

Este modelo inyeccién de impresoras
laencuentran muy popular y de menos precio
comparada con las impresoras que usan €l
sistena laser.

Laser.- La consideran moderna, rapida y
de alta nitidez. La impresi6n es hecha en base
al calor que genera la impresora. La
percepcién de precio de las impresoras laser
es alta (dos a tres veces mas que las de
inyeccién de tinta) también los consumibles
como €l toner.

e Impresoras a color.- Los consumi-
dores aprecian la impresion a color, pero
muchos no la encuentran imperativa. Sin
embargo, para algunos que necesitan hacer
presentaciones, graficos, cuadros estadisti-
ticos, s necesario.

B. Seleccion de compra de impreso-
soras

e  Proceso en laseleccion de compra.-
Los consumidores explican que la primera
veZ que compraron una impresora, se
basaron en la recomendacién de un conocido
que “sabe de computadoras e impresoras”.
También influyeron las recomendaciones del
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e Marcas de impresoras en los hogares

EPSON FX-820 EPSON-500 Lexmark
EPSON FX-520 EPSON-600 Encad Novajet Pro
EPSON -240 EPSON-1170 Canon BJ 4300
EPSON-400 HP-670c
EPSON-800 HP-520
EPSON-500 HP desk jet
» Marcas de impresoras en el centro de trabajo
EPSON-400 Canon- 850 Xerox
EPSON-600 Canon- LX 300 Apple W-2
EPSON-810 IBM-800
EPSON-800 HP
EPSON stylus color Tandi

vendedor en el punto de venta. Algunos otros
hicieron su propia investigacion al comparar
marcas y modelos.

¢ Lo que busca el consumidor en un
impresora.-

Calidad en la impresion.- Los consumi-
dores definen como “calidad” resolucién
nitida, intensidad de la impresién, mayor dpi
(dots per inch) o ppp (puntos por pulgada).
De la misma forma fue descrito con relacion
alaimpresidn a color.

Velocidad de la impresora.-Es el segundo
factor importante entre los consumidores,
pero predominante entre “negocios”. Los
consumidores buscan en una impresora la
maéxima rapidez. Por otro lado, también
relacionan que el nimero de piginas por
minuto dependerd del tipo y modelo de la
impresora.

Precio.-Una vez que el consumidor deter-

mina la calidad y la velocidad de impresion,
el tercer factor es el precio. Y, también,
incluye el costo de los consumibles como:
papel especial, cartuchos de tinta, téner, etc.

Marca, Servicio,Mantenimiento,Garan-
tia, Versatilidad.- Entre otras caracteris-
ticas que los consumidores buscan en
impresoras esta el reconocimiento (que sea
de marca conocida); el servicio (mante-
nimiento y garantia que ofrece la empresa
como soporte de los productos que vende y
representa); la versatilidad, (tamafio de la
impresora, que sea ligera y facil de usar).

¢ Seleccion de impresoras sélo
por lamarca.- Al preguntar alos consumi-
dores si los modelos de tres impresoras son
parecidos, del mismo precio, con las mismas
caracteristicas y beneficios, donde la Gnica
diferencia es la marca: ;Cudl de estas tres
marcas escogerias, Canon, Epson o HP?

La mitad de los consumidores peruanos



comprarian Epson (15). La segunda
preferida fue HP (12) y s6lo algunos eligieron
Canon (3). El total de participantes fue de
30.

C. Canales de distribucion

e C(Centros de compra de impresoras.-
Tecnologies Unlimited, Microland, IBM, Av.
Wilson, Radio Shack, Distribuidoras autori-
zadas de impresoras: Xerox, Epson, HP.

e Centros de compra de Insumos/
consumibles.- Mayormente en el mismo
centro donde compraron la impresora. El
precio también es un factor importante, lo
buscan donde puedan encontrar a menos
precio. Existe la “pirateria”, la produccién
de insumos no producidos por Epson y lo
venden a bajo precio. Los consumidores
identificaron un centro de compras llamado
“Wilson” en el centro de laciudad de Lima.
Estd ubicado en la cuadra 14 de la Av.
Wilson. En este centro “cibernético” los
consumidores y distribuidores realizan
transacciones de negocios en computadoras,
software, impresoras e insumos de todas las
marcas.

D. Imagen de marcas de impresoras

e Imagen de Epson

Ejercicio de imagen nombrando ani-
males

;Si Epson fuera un animal, qué
animal seria?

Mis de la mitad de consumidores
peruanos perciben a Epson como: domi-
nante, fuerte, resistente (caballo, leopardo,
ledn, toro, pantera, tigre).

Algunos consumidores consideran a
Epson como 4gil, ripido, veloz (gallo, galgo,
aguila, gacela, gato).

Ejercicio de imagen nombrando marcas
de Automdviles

¢St Epson fuese un automovil, qué
marca de automovil seria?

La mitad de consumidores en Peri
consideran a Epson como: resistente,
batallador, seguro, confiable (VW, Ford
Mustang, Toyota, Volvo, Nissan).

Algunos consumidores la consideran la
mejor, de buena calidad (Mercedez Benz,
Volvo, Cadillac). No hay diferencias signi-
ficativas entre los grupos de “negocios” y de
“consumidores y potenciales”.

Ejercicio de imagen describiendo
caracteristicas de una persona.

(Si Epson fuese una persona, cémo
describiria a esta persona?

Las descripciones estan divididas en tres
rubros:

Comunicacién/servicio: de Epson a los
consumidores con las descripciones siguien-
977 &L

tes: “Muy abierto y honesto”, “amigable, facil
” “respon-

3wk

de conversar”, “claro y directo

7 &L

sable”, “esta cuando lo necesitas”.

Descripciones empresariales : “Lideren su

2 (&

campo”, “flexible a cambios”, “con los pies

17 <6

en latierra”, “orgulloso”, “desafia, es dife-

77 &L

rente”,

A7

logia”.

27 &L

responsable”, “al dia con la tecno-

kN 13

Producto “Confiable y seguro”, “rapido y
eficiente”.

Laimagen de Epson es percibida por
el consumidor peruano mayormente por la
experienciay rendimiento de las impresoras.

La buena imagen de Epson entre
peruanos es balanceada. Combina la calidad
de las impresoras las cuales son confiables y
seguras, y al mismo tiempo, cuenta con un
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Hemos determinado que los productos
que EPSON Pert comercializa son parte de
una linea de productos que presentamos a
continuacion:

LINEA DE PRODUCTO

Impresora Inyeccion
Impresora Matricial
Impresoras Laser
Proyector
Scanner
Cémara Digital
Suministros

A continuacién determinaremos el ciclo
de vida de cada uno de las lineas de
productos respecto del mercado peruano.

El mercado de las impresoras de
inyeccion de tinta se encuentra en el estado
de crecimiento. Es un mercado de una
tecnologia relativamente nueva. Sus avances
tecnoldgicos loestan llevando areemplazar
ciertos productos de otras tecnologias como
las impresoras de matriz de puntos e inclusive
laser. La necesidad de poder reproducir en
las oficinas el color que se puede emplear
en las estaciones de trabajo (PC’s) hacen
que el crecimiento de este mercado sea muy
atractivo.

Elmercado de las impresoras de matriz
de punto o matriciales se encuentra en el
estado de madurez. Es un mercado de una
tecnologia madura y los cambios se dan més
en funcion a velocidad que ainnovaciones
tecnoldgicas. Estas impresoras atienden la
necesidad de imprimir en multicopias por lo
que en los paises latinoamericanos, el declive
por reemplazo de nuevas tecnologias mas
eficientes (laser e inyeccion) no se ha dado
como en los paises europeos y en Norte-
américa. Este mercado representa mas del
40% del mercado de impresoras. Estimamos

que atn no se alcanza el periodo de
saturacion.

Los mercados de proyectores, scanners
y cdmaras digitales se encuentran en el estado
de introduccién. En nuestro pais el uso de
esta tecnologia para capturar imégenes ain
no es muy conocido ni difundido. En el
mercado de proyectores éste podria decirse
que estd algo mas evolucionado y deberia-
mos esperar en un corto plazo que alcance
el periodo de crecimiento, por lo que es
necesario mantener nuestra posicion en estos
segmentos.
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