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like Aires, Bromea, Contax, Exacta, Praktica, Rolleiflex, Wrayflex, Wirgin and Zenit fell by
the wayside as the result of bankruptcies, dissolutions, takeovers or disinvestments; and
two emblematic companies like Olympus and Konica Minolta went out of the photography
business— after decades excelling in it— before cell phones unyielding advance. This paper
analyzes the strategic goals and competitive advantages that have guided and supported Canon
and Nikon, and how each firm deals with today’s rapid market contraction.

Keywords: strategic goal; competitive advantage; innovation; segmentation, photography.

METODOLOGIA

Se trata de un estudio de caso cualitativo, eminentemente descriptivo, emergente del re-
levamiento de fuentes secundarias y que toma a la participacion de mercado como principal
variable de andlisis.

INTRODUCCION

Canony Nikon son marcas y productos que ejercen indudable atractivo tanto en fotégrafos
profesionales como en aficionados a la fotografia. Segun Kotler y Armstrong (2012) -al definir
posicionamiento- ambas ocupan “un lugar claro, distintivo y deseable en la mente de los con-
sumidores meta, en relacién con los productos competidores” (p. 53). Las firmas detras de ellas,
verdaderos conglomerados, han prevalecido en la ardua selecciéon impuesta por la competencia.
Se adaptaron a las vicisitudes del contexto y evolucionaron. A continuacién se intentara revelar
qué las orientd y con qué resultados.

ABORDAJES TEORICOS SUBYACENTES

“El prop0sito estratégico capta la esencia de ganar” sintetizan Hamel y Prahalad (1998, p.
93) al referirse al anhelo permanente de una posicion de liderazgo y la formulacién del rumbo
elegido para alcanzarlo o mantenerlo. Para los autores esto supone motivar a toda la organiza-
cion comunicandole el valor de la meta, estimular las contribuciones individuales y grupales,
reajustar definiciones operativas cuando resulta necesario para sostener el entusiasmo frente a
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cambios en el entorno, y alinear con ese rumbo la asignacion de recursos.
Senge (2014) habla de la transitoriedad de las metas que se limitan a la derrota de un oponente,
con probable y I6gica mutacidén a una postura defensiva una vez alcanzada la victoria parcial. Re-
conoce que “esas metas defensivas raravez despiertan la creatividad y el estimulo para construir
algo nuevo [aunque] un maestro de artes marciales se concentra menos en ‘derrotar alos demas’
que en su pauta interior de ‘excelencia™ (Senge, 2014, p. 262).
Dentro de las escuelas del posicionamiento y con su enfoque basado en las ventajas competiti-
vas, Porter (2010) define los ambitos en los que “ganar” puede concretarse, y sugiere emprender
alguna de las siguientes tres estrategias alternativas: liderar en costos, diferenciar el producto
0 centrarse en un segmento especifico. Sostiene que la ventaja competitiva se funda en el valor
gue la empresa es capaz de generary que -por tanto- el cliente esta dispuesto a pagar, el cual es
rentable para la empresa si supera los costos insumidos en la obtencién del producto. Toman-
do estos parametros, Marchionna y Marchiori (2012, p. 36) hablan de la “inecuacion de valor”,
donde VD O P > C, es decir, que el precio puede elevarse hasta el valor que el cliente otorga al
producto, y debe necesariamente superar el costo de producirlo. Agregan que “El valor esta en
la mente. Es un concepto etéreo, que no es entendido de manera similar por distintas personas,
mas alla de que pertenezcan a algo que apriori se haya llamado un segmento de clientes...” (Mar-
chionay Marchiori, 2012, p. 50).
También, resulta pertinente para el presente andlisis el desarrollo de Porter (2008) sobre las
cinco fuerzas a ser consideradas para competir dentro de una industria, con nuestra especial
atencion sobre tres de ellas: la rivalidad entre los competidores existentes (actual y evidente), la
amenaza de nuevos competidores (probable y menos obvia) y la amenaza de productos y servi-
cios sustitutivos (habitualmente insospechada).
Como ultimo abordaje relevante, es oportuno el que hace Garcia (2001) en el marco de su ex-
haustivo analisis sobre la ecologia de las organizaciones y la economia evolutiva:
La empresa emerge como sistema complejo de aprendizaje orientado a la resolu-
cion de problemas y a la bisqueda de soluciones (productivas, tecnolégicas, or-
ganizativas y comerciales) que permitan explotar en el mercado las novedades o
innovaciones introducidas, de manera que éstas contribuyan ala creacion de valor.
La busqueda y aplicacion de soluciones para resolver los problemas de la organi-
zacion es un proceso de aprendizaje, individual y organizativo, caracterizado por la
tension entre la exploracion de nuevos conocimientos y la explotacion de los cono-
cimientos acumulados a través de la experiencia (p. 98).
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ANTECEDENTES

Inicios de Nikon: instrumental 6ptico

En 1917, Koyata Iwasaki funda en Tokio la empresa Nippon Kogaku Kogyo Kabushikigais-
ha a partir de la unién de departamentos de dos firmas japonesas punteras en el sector éptico
local (Nikon, 2020). La intencion es entonces integrar en una Unica empresa la manufactura de
componentes 6pticos avanzados tales como prismaticos, microscopios e instrumentos de medi-
cion. Esto resulta estratégico para un Japén en plena expansién, al disminuir su dependencia de
la tecnologia -tanto civil como militar- proveniente del extranjero.

Cuatro afios maés tarde la firma contrata ingenieros germanos especializados en éptica, con
cuya participacion y disefio logra desarrollar objetivos para camaras fotograficas imitando a los
de la empresa lider Carl Zeiss AG, de Alemania. En 1927 los produce masivamente con un nivel
de calidad comparable al de sus inspiradores -y ahora competidores- a quienes poco tiempo
después supera ocasionalmente con algunas lentes de propia invencién (Condés, 2018).

INICIOS DE CANON: FOTOGRAFIA

En 1933 y también en Tokio, Goro Yoshida y Saburo Uchida se asocian para crear la em-
presa Seiki-Kogaku Kenkyusho con una intencion especifica y distinta de la anterior: fabricar
camaras fotograficas. Disefian un prototipo imitando los productos méas avanzados, de mayor re-
nombre y maxima referencia en ese campo, elaborados en Alemania por Ernst Leitz GmbH (bajo
la marca Leica) y por la ya comentada Carl Zeiss AG asociada con otras firmas (bajo las marcas
Zeiss lkony Contax). Recién en 1936 lanzan el al mercado un producto cuyo cuerpoy obturador
fabrican, pero ensamblado con lentes suministradas por la Nippon Kogaku antes mencionada.

EVOLUCION EN EL MERCADO: DE LA COOPERACION A LA COMPETENCIAY
DEL LIDERAZGO EN COSTOS A LA DIFERENCIACION DE PRODUCTO

Un comentario previo a la continuacion del breve racconto: pese a que la denominacion
“Nikon” es adoptada como marca recién en 1946 (Condés, 2018) y como razén social en 1968
(Nikon, 2020), y “Canon” como marca en 1935y como razén social en 1947 (Canon, 2020), en lo
sucesivo se recurrira en este trabajo alas actuales denominaciones -incluso cuando se trate de
sucesos previos a su adopcién- para allanar la exposicién y su comprension.
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De lo anteriormente resefiado pueda advertirse una primera etapa en la que prima la co-
pia, la capacidad de produccién masiva a precios competitivos, y la transitoria colaboracién.
En cuanto a la imitacién, si bien “puede ser la forma mas sincera de adulacion, pero no lleva a
la revitalizacion competitiva” (Hamel y Prahalad, 1998, p. 90), para ambas empresas abona a
la estrategia de liderazgo en costos y rinde los frutos buscados: les provee fondos y tecnologia,
aun cuando esta Ultima pueda obtenerse en algunos casos mediante ingenieria inversa. Las dos
firmas materializan, todavia en forma incipiente, la amenaza de nuevos competidores para los
oferentes tradicionales del mercado.

Como se ha visto, las compariias originalmente no rivalizan entre si: Nikon se enfoca en
componentes épticos y Canon, en camaras fotogréaficas, y de ese modo abastecen diligentemente
tanto al mercado civil local como ala avida maquinaria bélica. La verdadera competencia se ini-
cia en 1946, cuando Nikon irrumpe en el negocio de Canon.

Ese negocio se extiende atodo Occidente y se disputa principalmente con las firmas alema-
nas, mas golpeadas que las japonesas por los efectos de la guerra.

El furor que causa Leica con sus innovaciones técnicaslda paso al generado por Canon con
otras de propia invencién2 Nikon responde en 1959 con la primera camara réflex integrada,
ostensiblemente robustay con numerosas otras caracteristicas enfocadas al usuario profesional.
Fija asi el nuevo estandar contra el cual pasa a ser comparado todo producto de la competencia
(Alexander, 2017).

Kastika (2003) destaca los dos atributos fundamentales de toda innovacion: novedad y va-
lor. En eso momento Nikon los encarna con claridad: amalgama distintos avances tecnolégicos
en un producto altamente eficaz a un precio competitivo. Leica no puede ofrecer algo similar:
lanza su primera réflex recién cinco afios después y una década mas tarde -en colaboracién
con lajaponesa Minolta- intenta recuperar parte del mercado perdido (Matanle, 2011). Con sus
exigentes estandares de calidad, elevados costos de producciéony un bien ganado prestigio, opta
finalmente por enfocarse en un segmento especifico -mucho més reducido- con selecta, sofisti-
cada y muy exigente clientela.

Segun Hamel y Prahalad (1998, p. 94), “el propdsito estratégico les da a los empleados la
Unica meta por la cual vale la pena comprometerse: derrocar al mejor, o seguir siendo el mejor
en todo el mundo”. Asi como, con ambicién aparentemente desproporcionada y segin relatan
estos autores, vencer a Mercedes-Benz se corporiza en el grito de guerra de una automotriz ja-
ponesa, es facil imaginar a un gerente o un supervisor azuzando: “jDerrotemos a Leical!”. En ese
momento Nikon lo logra.

Con Leicafuera de juego, Nikon se erige como nuevo lider del mercado. Esto no solo repre-
senta un hito para la compafiia; es una manifestacién mas del resurgimiento y auge de la indus-
triajaponesa, ganado metdédicamente a fuerza de laboriosidad, disciplina, calidad e innovacion.

1Telémetro incorporado y objetivos montados en bayoneta.
20bturador de alta velocidad y flash sincronizado.
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Los competidores no permanecen pasivos: Canon pone al alcance de los profesionales su
propia réflex integrada y apunta a los usuarios aficionados con un modelo mas econémico, de
excelente calidad y notables prestaciones; otras firmas japonesas toman iniciativas similares
buscando sus porciones en las ventas. Canon lo hace notoriamente mejor que el resto en el
segmento profesional: sus nuevas camaras son tanto o mas resistentes que las de Nikon y sus
teleobjetivos de distintivo color blanco sobresalen y se multiplican en la cobertura fotogra-
fica de encuentros deportivos, acontecimientos politicos, desastres naturales, etc. (Sinofsky,
2018), como se aprecia en la figura 1. Incluso los fotégrafos de guerra comienzan a optar por la
marca. Asi como en la industria armamentistica a un ingenio probado en combate (etiquetado
como “combatproven!”) se le asigna un valory -por tanto- precio adicional, en la fotografia
profesional esa condicién acredita solidez, practicidad y confiabilidad (dependability), e in-
centiva a cotizar en consecuencia.

Figura 1. Predominio de teleobjetivos Canon en un espectaculo deportivo

Nota. Fuente: Radiantlite, 2009, Canon sports cameras white lenses [Lentes blancos Canon para cdAmaras deporti-
vas] (http://www.radiantlite.com/wp-content/uploads/2009/07/canon-sports-cameras-white-lenses.jpg).

REVOLUCION DIGITAL: NUEVA TECNOLOGIA CON NUEVOS COMPETIDORES

En 1995 Nikon se anticipa nuevamente y presenta la primera camara digital portatil ac-
cesible al consumidor, fusionando en sus productos una tecnologia relativamente novedosa3
con otras probadas y validadas por el mercado. Como es de esperar, le siguen los competidores
habituales4y comienza asi una carrera de sensores, procesadores y algoritmos, sumamente
atractiva para jugadores fuertes de la industria electrénica como las japonesas Sony y Pana-

3lniciada en 1975 por Steve Sasson, un ingeniero de Kodak.
4Canon, Fuji, Olympus, Pentax, Minolta, Ricoh, etc.
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sonic, y la surcoreana Samsung. Estas ingresan al negocio con una estrategia definida: apro-
vechan su experiencia y tecnologia en el rubro que dominan, y contratan el know-how de las
lideres alemanas en el campo de la éptica. Mientras Zeiss provee o disefia lentes con su marca
para Sony, Leica lo hace para Panasonic y Schneider-Kreuznach, para Samsung. Volviendo a
Hamel y Prahalad (1998, p. 92), “evaluar las ventajas tacticas actuales de competidores co-
nocidos no le permite a uno entender la determinacién, el vigor y la inventiva de los compe-
tidores potenciales”, y estos advenedizos tienen abundancia de tales atributos, ademas de los
recursos financieros necesarios para aplicarlos con contundencia.

SITUACION ACTUAL, TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS

Afirman Hammer y Champy, citados por Gilli y Tartabini (2013, p. 8), que “en el am-
biente de hoy nada es constante ni previsible - ni crecimiento del mercado, ni demanda de los
clientes, ni ciclo de vida de los productos, ni tasa de cambio tecnolégico, ni naturaleza de la
competencia”.

Con la progresiva mejoray aceleracion del procesamiento informatico y mas megapixeles
de resolucién tanto en sensores como en pantallas, la seleccion del mercado parece conducir
en tres direcciones claramente diferenciadas:

1) Los teléfonos celulares, dotados de zoom digitales altamente efectivos, tornan obso-
letas a las cAmaras compactas, confirmando que no hay mejor camara que la que se lleva en-
cima5. La amenaza de un producto sustitutivo a la camara fotografica -una de las fuerzas de
Porter- es ya un hecho consumado e irrefutable.

2) Las camaras réflex digitales ain predominan en el exigente segmento profesional, por
su robustez, la instantaneidad de su encuadre 6ptico y una amplisima gama de objetivos.

3) Las camaras sin espejos de lentes intercambiables (MILC por Mirrorless Interchan-
geable Lens Cameras) sustraen a las réflex cada vez mas compradores, con precios mas conte-
nidos, menores dimensiones externas, pantallas tactiles de gran tamafio y resolucion, superio-
res prestaciones de video y una creciente oferta y compatibilidad de objetivos (Jacobitz, 2018).

Malogrados los esfuerzos de Nikon, Zeiss y Schneider-Kreuznach para proveer cdmara
de alta resolucion afabricantes de celulares, solo Leica logra insertarse en ese mercado licen-
ciando el uso de la marca al gigante chino Huawei. Los ya consolidados competidores de este
-Apple, Samsung y LG- no exhiben necesidad de tecnologia o prestigio ajenos.

Canon lidera el segmento profesional, si bien Nikon pugna intensamente desde un se-
gundo puesto y con mucha distancia al resto. Mantienen esa competencia en el segmento de
las camaras sin espejos de lentes intercambiables, pero alli lidera Sony, con Canon en segundo

5“The best camera is the one that's with you", segin el multipremiado fotégrafo Chase Jarvis (2020).
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lugar y -tras la desercién de Olympus- Fuji, Panasonicy Nikon como restantes contendientes
de relevancia (Burgett, 2020). En ambos segmentos Canon mantiene ventaja en los algoritmos
de procesamiento digital necesarios para obtener nitidez en los contornos (Dent, 2019).

En 2019 ya Canon factura el 45,4% del total de ventas mundiales de camaras fotograficas,
Sony alcanza el 20,2% y Nikon queda en tercer lugar con el 18,6%; le siguen Fuji y Panasonic
con un distante 4,7% cada una, como surge de la figura 2.

FIGURA 2.
PARTICIPACION EN EL MERCADO GLOBAL DE CAMARAS FOTOGRAFICAS DURANTE 2019

Canon
Sony
Nikon
Fuji
Panasonic

Resto

Participacion en el mercado por marca
Nota. Elaborado sobre informacion de Nikkei, 2020
https://vdata.nikkei.com

Sin embargo, el mercado en su conjunto se reduce un 22,4% respecto del afio anterior
(Nikkei, 2020), continuando una tendencia explicada primordialmente por el retroceso de las
camaras compactas de lente fijo y que se advierte en la figura 3.

El afio en curso esta decisivamente condicionado por la pandemia de COVID-19, y las
limitaciones a la movilidad afectan mas significativamente la demanda de camaras que la de
teléfonos celulares, con lo que el mercado estrictamente fotografico seguira cayendo y mas
de una compafia seguramente debera retirarse. Microscopia, astronomia y optrénica son ac-
tividades que varias de estas firmas ya abastecen, y cuyos mercados quiza les proporcionen
condiciones para continuar el giro operativo.

Sefala Gilli (2011, p. 18) que “las marcas globales proyectan un conjunto de valoresy aspi-
raciones que comprometen a la gente y estimulan su imaginacion con independencia de su cul-
tura, pais o clase social”. Efectivamente, Canon reivindica en su pagina oficial la filosofia kyosei,
que puede traducirse genéricamente como afan de cooperaciény entendimiento para el progreso
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(Kaku, 2007), y que para la firma expresa su “dedicacion aver que toda la gente, sin importar su
cultura, costumbres, lenguaje o raza, vivay trabaje juntay armoénicamente con felicidad hacia el
futuro” (Canon, 2020). Luego descompone lo que considera su ADN corporativo en: énfasis por
la tecnologia, espiritu emprendedor y respeto por la humanidad. Entre las estrategias corporati-
vas que declara, merecen particular atencién la primera: “Esforzandonos por ser el N° 1: Proveer
productos innovativos y atractivos, asi como soluciones y servicios rentables”; la tercera: “Mejor
manufactura: producir con alta calidad y costos razonables, asi como elaborar internamente6
ciertas herramientas, materiales, tecnologias y sistemas de produccion”; la quinta, referida ala
importancia de la sustentabilidad social y ambiental; y la sexta: “Entrenando a los lideres del
futuro: cultivando y transmitiendo la cultura corporativa de Canon através de programas inter-
nacionales de entrenamiento con miras a desarrollar los recursos humanos”.

figura 3. Venta de camaras digitales entre 2010 y 2019

Nota. Fuente: Richter, 7 de febrero de 2020, del blog Statista
https://www.statista.com/chart/5782/digital-camera-shipments/

6Evitando tercerizacion ("in-house" en el original).
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Asimismo, en su reporte anual para 2019 sefiala que “la politica de investigacién y desarro-
llo fue disefiada para financiar adecuadamente las tecnologias centrales que permitan sostener
el liderazgo de Canon en los negocios actuales y explotar oportunidades en otros mercados”
(Canon, 2020).

Nikon, en su sitioweb (Nikon, 2020) expresa su vision como “Esmerandonos parailuminar
la experiencia humana. Enfocados, con propdsito, en un futuro mejor para todos”, y vislumbra
tres pilares de crecimiento y rentabilidad para su Plan de Gestion de Medio Término: sistemas
para manufactura digital asistida por laser y en 3D; robética y sistemas de visién; y soluciones
para atencion sanitaria. La pericia en materia optica propicia “polinizaciones cruzadas” (usando
la expresion de Marchiona y Marchiori, 2012, p. 123) en campos fértiles y promisorios para el
desarrollo de la corporacion.

CONCLUSION

Schumpeter difundi6 la idea de “destruccidn creativa” concebida por Sombart, e identifico
ala innovaciéon como mecanismo para sustituir empresas y modelos de negocios. Afrontando el
fracaso en primera persona, el CEO de Eastern Air Lines -liquidada por bancarrota en 1991-
admitié que “el capitalismo sin quiebra es como el cristianismo sin infierno”. En tal entorno
competitivo Canon y Nikon sobreviven y prosperan; son el resultado de una seleccién supera-
dora que excluyé alos menos adaptados y que -a cambio- exige permanente creacién de valor.

Guiadas por una reflexiva representacion del porvenir que logra afianzarlas en una reali-
dad cambiante y henchida de incertidumbre, ambas compafiias estan atentas a interpretar las
necesidades y preferencias de los consumidores, e intentan satisfacerlas con productos innova-
dores cuya calidad tornan consistente y asequible en virtud de la eficiencia con que saben operar.
Acorde con esa calidad, su reputacién las acompafia en todo mercado que trajinan o incursionan.

Exhiben propésitos estratégicos definidos y perseveran en la exploracién y explotacion de
ventajas competitivas idoneas para alcanzarlos. Las dos rinden culto ala inversién en tecnologia
y a la gestacién de un futuro global sustentable; Canon se esfuerza tenazmente por el primer
lugar en sus mercados actuales sin perder de vista nuevas posibilidades (mas complementarias
gue alternativas); Nikon resigna liderazgo en el mercado fotogréafico y se posiciona en otros que
-segln su percepcidn- mejor anticipan ese futuro. En analogia fotogréafica: un potente teleobje-
tivo frente a un gran angular con notable nitidez de enfoque.

Se dice que el éxito es hijo de la preparacion y la oportunidad. En dos sitios de Tokio ya
tienen cita.
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