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PALABRAS CLAVE: estrategia, competitividad, mercado, liderazgo, diversificacion.
RESUMEN

El objeto de estudio del trabajo fin de Grado que voy a desarrollar, consistira en un
analisis estratégico de las cooperativas elegidas: KAIKU y COVAP. Seré un analisis
basado en las relaciones existentes entre diversas estrategias encontradas, la gestion de

Recursos Humanos y la organizacién empresarial.

Este trabajo se enmarca dentro del paradigma que defiende el valor afiadido de ambas
cooperativas. Considero que uno de los mensajes fundamentales de este trabajo debe ser
la justificacion y el desarrollo de la interdependencia entre estrategias.

Sintetizando, diria que los estudios sobre el contenido de este trabajo se centran en los
resultados de las estrategias, poniendo mas énfasis en los estudios que realizan éstas sobre

decisiones estratégicas y las consecuencias derivadas de las mismas.

Por ello, los estudios que he realizado sobre el proceso elegido por ambas cooperativas
se orientan mas a los estudios de mecanismos y de procedimientos utilizados para

identificar, analizar y decidir sobre las estrategias elegidas por las cooperativas.

KEY WORDS: strategy, competitiveness, market, leadership, diversification.
ABSTRACT

The object of study of the final year dissertation that | will develop, it will consist of a
strategic analysis of the following cooperatives: KAIKU and COVAP. It will be an
analysis based on the existing relationships between different strategies found, the

management of Human Resources and the business organization.

Summing up, | would say that the studies on the content of this work focus on the results
of the strategies, giving more emphasis in the studies that these companies carry out on

strategic decisions and the consequences derived from them.

Therefore, the studies | have done on the process chosen by both cooperatives are more
oriented to the studies of mechanisms and procedures used to identify, analyze and decide

on the strategies chosen by the cooperatives.
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1. INTRODUCCION

Una definicidn clasica sobre estrategia, es la de Andrews (1995): es el patron de los
principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa estd o quiere
estar y qué clase de empresa es 0 quiere ser.

La estrategia va seguida de un plan de accion que se realiza para crear y mantener ventajas
competitivas. Se entiende por ventaja competitiva a una caracteristica diferencial que una
compafiia tiene respecto a otras compafias competidoras que le confiere la capacidad para

alcanzar unos rendimientos superiores a ellas, de manera sostenible en el tiempo.

Una vez que se tiene una idea de estrategia y el vinculo para conseguir sus objetivos,
analizaré los ambitos internos y externos, las estrategias competitivas para poder
comprender el funcionamiento de la empresa y la razon de su liderazgo en el sector de la

distribucion alimenticia.

La estrategia como relacion permanente con el entorno, por lo general, se compone de
elementos externos e internos segun nos dice H. 1. Ansoff (1965). Que nos indica, por un
lado los elementos externos que se refieren a los medios para hacer que la empresa sea
efectiva y competitiva en el mercado; qué necesidades satisfacer, a qué grupos o
segmentos de clientes dirigirse, como distinguirse de la competencia, qué productos o
servicios ofrecer, como defenderse de movimientos competitivos de los rivales, qué
acciones tomar en funcion de las tendencias de la industria, cambios en la economia o

movimientos politicos y sociales, etc.

Por otro lado estan los elementos internos que se refieren a como las diferentes piezas que
componen la empresa (personas, departamentos, actividades), habran de organizarse para
lograr y mantener esa ventaja competitiva. Una caracteristica diferencial de una empresa
en la creacion, produccién o comercializacion del producto o servicio, puede ser tan

determinante en la obtencion de dicha ventaja como cualquiera de los elementos externos.

Acto seguido conoceremos el origen, trabajo y distribucion geogréfica, entre otras de las
cooperativas Kaiku y Covap. Seguidamente, en el analisis primario veremos la mision,

vision y sus objetivos estratégicos.



A continuacion elaboraré un analisis del entorno que rodean a dichas cooperativas junto
con un analisis interno. Y una vez analizado, tanto las fortalezas y debilidades de ambas,

finalizaré con diferentes estrategias adoptadas.

2. EMPRESAS:
Z _\
KAIKU CORPORACION ALIMENTARIA

Es una cooperativa ganadera con mas de 400 explotaciones situadas en Euskadi, Navarra,
Burgos y La Rioja dedicada a la recogida, transformacion, almacenamiento, transporte y
venta de la leche obtenida en las explotaciones de la cooperativa o de los socios de la

misma.

Esto les permite mantener el sector primario de sus tierras, generar trabajo y preservar de

manera sostenible un entorno natural.

Respecto a la leche, decir que les ha servido de alimento a muchas familias durante

generaciones.

“Trabajar en una explotacion ganadera es uno de los proyectos mas satisfactorios que te

puedes encontrar” dice un trabajador de la cooperativa Kaiku.

Es un sector en el que no hay paro y en el que tu labor se integra en la naturaleza con un

proyecto en plena naturaleza, cargado de futuro y de posibilidades.

Respecto a los socios, son casi 400 explotaciones ganaderas que engloban en torno a 1200

trabajadores. Mientras que de volumen es mas de 171 millones de litros de leche.

En 2004, en un contexto de internacionalizacion y segmentacion de los mercados, se
constituye Kaiku Corporacion Alimentaria. Por primera vez y en alianza con la compariia
Emmi (Suiza) y Valio (Finlandia) entra en el mercado de alimentos probidticos o

funcionales, entre ellos, el Benecol.



DISTRIBUCION GEOGRAFICA:

Vizcaya
45%

Araba 61%

Burgos 8%

La Rioja 27%

Figura 1: Elaboracion propia. Datos pagina oficial KAIKU
SOCIQS:

v" GUIPUZCOA:

Navarra 20%

Explotaciones:
188
Litros:
66,5 Millones

v ARABA:

Explotaciones:
38
Litros:

29 Millones

v' BIZKAIA:

Explotaciones:
56
Litros:

23 Millones




v NAVARRA:

Explotaciones:
84
Litros:
44,5 Millones

v LARIOJA:

Explotaciones:
3
Litros:

5 Millones

v" BURGOS:

Explotaciones:
13
Litros:

4 Millones

El Consejo Rector de la cooperativa, que representa a todos los ganaderos de la misma,
es quien marca las directrices y estrategia que ha de seguir la misma. De esta manera, se
aseguramos de que la cooperativa trabajara en pro de los intereses de los ganaderos que

la componen.

Partiendo de servicio inicial de recogida y gestion de la leche de sus socios, con el objetivo
de hacer que sus socios ganaderos sean cada dia mas competitivos en un mercado cada
vez mas exigente y que ademas puedan disponer de buena calidad de vida, van

incorporando nuevos servicios en la cooperativa como:

» Control de la calidad de la leche. Se integra controles de calidad por entrega,
controlado con un veterinario propio con seguimiento personalizado en el caso de
que se detecten anomalias. Hay desplazamiento de un equipo de inspectores que
se desplazan a las explotaciones para ayudar a los ganaderos.

» Reparacion de tanques de leche. Equipo de técnicos especialistas, con mas de 20
afios de experiencia en sus espaldas; ofreciendo un inmejorable servicio todos los

dias del afio.




e COVAP (COOP. GANADERA DEL VALLE DE LOS PEDROCHES) COVAP

En el aflo 1959 cuando comienza la historia de COVAP. Un grupo de ganaderos
decidieron comprar materia prima para alimentar y criar a su ganado. Sin saberlo, el
impetu de este grupo de hombres y mujeres marcados por una tierra y apoyados por sus

familias, fue el primer paso para crear un proyecto revolucionario.

Desde hace mas de 50 afios, en COVAP, La Cooperativa Ganadera del Valle de los
Pedroches, ha conformado a lo largo de su historia un nuevo concepto agroalimentario
que va mas alld de la agricultura y ganaderia tradicional contribuyendo al desarrollo
econdmico y social de sus tierras, animales y de su entorno, son mucho mas que
ganaderos, son 4500 productores de vida, socios cooperativistas, con una apuesta comun:
ofrecer productos de calidad desde el origen.

La Cooperativa Ganadera del Valle de los Pedroches, COVAP, extiende sus
explotaciones ganaderas en un territorio unico: La dehesa. Considerada una de los
mayores encinares del mundo y con una superficie cercana a las 300.000 hectéareas, es
uno de los habitats naturales con mayor extension y densidad de arboleda de la peninsula

Ibérica.

Definida como un lugar privilegiado, es un entorno incomparable para la crianza de
animales en especial del cerdo de raza ibérica. EI microclima singular que imprime en los
productos su caracter y el sabor de sus tierras hace que este territorio sea naturalmente

auténtico.

Por todo ello, lo que comenz6 siendo un proyecto de personas decididas que demostraron
al mundo la importancia de la union, es hoy una Cooperativa con una potente industria
lactea, carnica y de alimentacion animal que aborda con éxito los retos y las oportunidades

futuras de internacionalizacion y comercializacion.

COVAP tiene su sede social en Pozoblanco (Cérdoba) y extiende su actividad a través
del Valle de los Pedroches (Cordoba), Valle de la Serena (Badajoz), Valle de la Alcudia

(Ciudad Real) y la provincia de Huelva.

Ademas mantiene acuerdos para la distribucién de sus productos con las principales
cadenas nacionales e internacionales, destacando la relacion de interproveedor de

Mercadona en lacteos, y cuenta con una red propia de comercializacion con tiendas en



Cordoba, Pozoblanco, Malaga y Madrid. Uno de sus objetivos consiste en abrir tres

plantas. Lechera, matadero y piensos.

Planta de leche: la produccion de leche es para la cooperativa una de las actividades

principales y por ello, la industria lechera se ha ido modernizando desde 1964
hasta hoy, conforme a las necesidades de la produccién que el mercado ha ido
demandando.

Planta de piensos: Producen al ailo mas de 530 millones de kilos de alimentacién

animal. Para ello, cuentan con una fabrica de piensos de 11.000m?, cien por cien
con tecnologia Buhler donde se transforma la valiosa materia prima en producto
final de alta calidad y una extensién de mas de 25.000m? dedicada a fabricar la
racion final para los rumiantes, que son mezcladas en carros de Ultima tecnologia
auto propulsados llamados unifeed. (COVAP fue la primera empresa espafiola en
introducir en ganaderia de ordefio de las raciones unifeed, hace mas de 30 afios).

Matadero: inaugurado en 2005, es uno de los mas modernos de Europa con una
superficie de 14.000 m? y una media de 130 trabajadores al afio. Esta industria esta
dividida longitudinalmente en dos lineas: una linea de vacuno, ovino y caprino y
otra linea exclusiva para porcino ibérico y transversalmente en dos espacios, el
matadero y la sala de despiece. En la actualidad, COVAP cuenta con el segundo
centro de transformacion carnico homologado para la exportacion de carne de
porcino a Estados Unidos. Ademas, le avalan las certificaciones IFS (International

Food Standard) y BRC Food Safety que reconocen la calidad a nivel internacional.



PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE COVAP

[ Madrid (*)
o ) B Produccién
Comercializacién
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Figura 2. Recuperado de “pdgina web COVAP”

Sociedades en las que participa COVAP:

- Corderos del Sur
- Lactiver Ledn
- Lactiver corporacion Alimentaria

- Bodegas campos



3. ANALISIS PRIMARIO/ ORIENTACION FUTURA

Una vez que ya hemos conocido en profundidad las dos cooperativas elegidas, vamos

ahora a estudiar un andlisis primario.

Debemos saber que un anélisis primario u orientacion futura deben servir de guia de
actuacion a traves de una vision, mision y objetivos estratégicos. Estos conceptos estan
vinculados entre si, aunque se pueden analizar por separado. “En todo caso, podemos
decir que existe una cierta jerarquia entre ellos, de acuerdo con dos criterios: su grado de

generalidad y el horizonte temporal al que se refieren” (Dess et al., 2011).

Por ello, la visidn seria el concepto mas general y referido a largo plazo. En un segundo
escalon estaria la mision y finalmente, los objetivos estratégicos serian el instrumento
mas a corto plazo y de caracter mas especifico. Los valores estaran presentes en la

definicion y desarrollo de cualquiera de los conceptos anteriores (Figura 3).

DEFINICION DE LA ORIENTACION FUTURA DE LA EMPRESA

VISION

MISION

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Figura 3. Fuente: Adaptado de Dess et al. (2011:25)

Para que todo este sistema de vision, mision y objetivos sea efectivo, es indispensable
que impliguen a todos los miembros de la organizacion, desde los mas altos directivos

hasta los empleados de bajo nivel (ganaderos).
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3.1 MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Uno de los elementos basicos de la estrategia corporativa hace referencia a la definicion
del campo de actividad de la empresa, al conjunto de productos y mercados en los que se
quiere competir. Suele ser frecuente incluir la definicion del campo de actividad en la
misién. La definicidn del campo de actividad se plantea en el nivel mas alto de la empresa
(corporativo).

Lo primero que debe de definir una empresa es su mision, ya que representa su identidad
y personalidad en el momento actual y de cara al futuro, desde un punto de vista muy
general. Se pude entender como la respuesta a la siguiente pregunta: ¢Cual es la esencia

de nuestro negocio y cual queremos que sea?

Aunque ésta pueda parecer una pregunta muy simple, constituye una de las cuestiones
mas importantes, que se deben plantear Kaiku y Covap para orientar y limitar su actividad
futura. Proporciona a ambas cooperativas y a sus miembros una referencia valida en

cuanto a su propia identidad.

La vision refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa en su funcionamiento.
Por tanto hace referencia a la percepcion actual de lo que sera o deberia ser la empresa en
el futuro. Es la herramienta para la orientacion futura méas general y a mas largo plazo.
Responde a las preguntas: ¢como seremos, como deberiamos ser, qué queremos ser?

Supone definir el propdsito estratégico o proyecto basico de la empresa.

Para KAIKU Corporacién Alimentaria S.L, la mision es la integracion de sociedades
tecnoldgicas, financieras y de desarrollo para ofrecer al consumidor productos saludables
de calidad y origen garantizado. Respecto a la vision, la recogida y gestion de la leche a
los socios con el objetivo de que sus ganaderos sean cada vez mas competitivos en un

mercado mas exigente para poder disponer de una buena calidad de vida®.

La mision de COVAP consiste en generar valores a través de la integridad, esfuerzo y
calidad. Donde la integridad “como base de lo que somos y de todo lo que hacemos”. El
esfuerzo “apostar por el esfuerzo como nuestro modo de trabajar con dedicacion y desvelo

en constante afdn de superacion”.

UInterempresas.net]. Disponible en: http://www.interempresas.net/Distribucion-lacteos/FeriaVirtual/Presentacion-
Kaiku-Corporacion-Alimentaria-S-L-200013.html
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Y en la calidad “nos comprometemos a alcanzar la excelencia en nuestros procesos y en

nuestros productos para ofrecer los mejores resultados™.

En su web, COVAP define las metas que quiere conseguir en un futuro por medio de la
vision. Su vision es abordar los nuevos retos que se les presentan mediante nuevas
estrategias y nuevos métodos, pero manteniendo valores como el trabajo, la honestidad,
el compromiso de cooperacién que le han hecho fuerte. Su visién, alejada de localismos,
ha permitido a la cooperativa experimentar un crecimiento continuo mediante la
incorporacion de ganaderos de las comarcas del Guadiato (Cérdoba), Valle de la Serena
(Badajoz), Valle de Alcudia (Ciudad Real) y Andévalo (Huelva), integrando en la
actualidad a 15.045 socios.

Vemos entonces como la visidn de esta cooperativa esta muy asociada a su cultura
organizativa y, por tanto, al estar relacionada con la mision, la vision podria modificar a
su vez la mision de la empresa. Con esta vision aspira a mejorar sus oportunidades con

mas innovacion, calidad, investigacion y alianzas estratégicas.

Como objetivos estratégicos adoptan la exigencia con sus socios que les servira de apoyo
para mejorar la gestion y modernizacion de sus explotaciones. Actla como la gran
corporacion empresarial que es, reinvirtiendo beneficios (este afio han sido 6 millones de
euros en mejoras de procesos e instalaciones) y diversificando su actividad con nuevas
lineas de negocio. Partiendo de los lacteos para ampliarse a los carnicos e ibéricos, Covap
cubre todo el proceso alimentario desde el campo hasta la mesa, persigue alianzas con el
sector de distribucion y cuida su marca y calidad en las tiendas gourmet y grandes
superficies. Su negocio se entiende como una cadena alimentaria sostenible y ejemplifica

lo mejor del modelo cooperativo.

Para concluir este apartado, decir que ambas cooperativas cubren varias necesidades
(alimentacion y animales), para una gran cantidad de clientes (nifios, adultos, mayores) y
mediante diversas tecnologias (internet, sistema de gestion integrada, logistica) y se
encuentra en un momento de crecimiento en el que afio tras afio aumenta sus beneficios

y generan empleo.

2[Pagina web oficial de COVAP] https://www.covap.es/conocenos/sobre-covap/nuestros-valores/
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3.2. ANALISIS DE LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES

El gran desfase existente entre el futuro deseado y la realidad actual de una empresa, hace
que el esfuerzo necesario para conseguirlo pueda ser considerable. Para superar estos
desfases y avanzar en sentido correcto, la organizacion debe desagregar la vision en
objetivos intermedios y menos ambiciosos, llamados objetivos estratégicos o retos
empresariales. Por ejemplo la mejora de la calidad de los productos, ampliar la cuota de

mercado o entrar en un nuevo pais para desarrollar las actividades.

Los objetivos estratégicos pueden responder a la pregunta: ;cdmo llegaremos a ser lo que
queremos ser? Para ello, ambas cooperativas tratan de establecer resultados concretos
que se quieran conseguir a corto y medio plazo. Por tanto, su disefio hace operativa la
consecucion de la vision y proporciona a la empresa sefiales orientativas del camino que

se va siguiendo.

De acuerdo con Fitzroy (2012:274), los objetivos estratégicos bien definidos deberian
contener cuatro elementos esenciales: a) un atributo a caracteristica que se pueda medir
(por ejemplo, crecimiento del grado de internalizacion de la empresa); b) una escala sobre
la que se pueda medir el atributo (porcentaje de ventas en el extranjero respecto del total);
c) un nivel que debe ser conseguido (llegar al 50%), y d) un plazo temporal para la

consecucion del objetivo (en un plazo de dos afos).

Referente a KAIKU, su objetivo es controlar la calidad y seguridad a traves de la
alimentacion a su ganado y suministros ganaderos. Consiguen, aqui, unos objetivos a
corto plazo puesto que presionan para el control alimenticio de todo su ganado.
Seguidamente apuestan por conseguir objetivos a largo plazo, tratan de asegurar una

buena posicion de la empresa que les permita la obtencion de nuevas rentas.

Los principales objetivos de COVAP ha sido ofrecer el mejor servicio posible a sus
socios, con el fin de mejorar la rentabilidad de sus explotaciones. Para ello, ademas de
prestarles diferentes servicios (suministro de piensos, asesoramiento técnico, crédito,
seguros, I+D+i, etc.), se ha preocupado de incrementar el valor afiadido de los productos
ganaderos gque aportan a través de su transformacion y distribucion, incluso al consumidor
final, mediante establecimientos detallistas de su propiedad. Por ello, cabe afirmar que

COVAP es el tnico socio comercial de las explotaciones ganaderas asociadas a la misma,

13



en la medida que les suministra la totalidad de los insumos que necesitan y les transforma

y comercializa la totalidad de los productos que aportan (Figura 5).

PORCENTAJE DE VENTAS DE LOS TIPOS DE PRODUCTOS

Ventas

B Productos lacteos

® Alimentacién animal

M Productos carnicos

otras ventas (frabricacion platos
combinados)

Figura 4. Elaboracion propia. Recuperada de “https://www.covap.es/?sl=es”

El tamafio alcanzado por COVAP le ha permitido contar con los recursos y capacidades
necesarios para implementar las estrategias adecuadas con las que lograr sus objetivos

con una alta eficiencia y competitividad.
5. ANALISIS EXTERNO

La concepcion de las organizaciones como un sistema sociotécnico abierto, nos obliga a
concebir aquellas como instituciones en permanente interaccion con el medio que las
rodea. Este anlisis, ademas, presenta otra particularidad, hasta ahora cuando hablamos
de factores externos nos referimos a toda una serie de circunstancias externas a la

estructura organizativa, pero no externas a la organizacion.
5.1 ENTORNO

El concepto de entorno se refiere a todo aquello que esta fuera de la empresa como
organizacion (Mintzberg, 1984). Asi definido, es algo extraordinariamente amplio, casi

imposible de analizar desde un punto de vista operativo.
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Por tanto, necesitamos delimitar el entono relevante para el anélisis, el cual esta formado
por todos los factores externos que influyen sobre las decisiones y los resultados de la
empresa (Grant, 2014:94). Al ser factores externos, la empresa no los puede controlar
aunque pueden ejercer una influencia significativa en el éxito de la estrategia empresarial.
Su andlisis permite identificar esta influencia, tanto positiva como negativa y, por tanto,

decidir la respuesta mas adecuada.

Las actividades de KAIKU y COVAP se desarrollan en un entorno complejo debido a

que la sociedad cambia de gustos con mucha rapidez por lo que tiene que prestar continua
atencion a los datos que les dan sus clientes sobre qué quieren y como lo quieren. Esta es
una tarea muy compleja que puede determinar el beneficio al final del ejercicio.

Ambas cooperativas, por los objetivos perseguidos, justifican que estan ante un entorno
competitivo. Me refiero con esto, a la parte del entorno mas proxima a su actividad
habitual. Es decir, al sector o industria al que la empresa pertenece. El objetivo del entorno
competitivo es determinar su atractivo y los factores que determinan su funcionamiento.
Relaciono ambas cooperativas con dicho entorno ya que los principales agentes con los
que éstas se relacionan son tales como los competidores, los clientes y los proveedores.

De ahi la importancia de su analisis.

El concepto de entorno competitivo parece facil de comprender pero, en muchas
ocasiones, dificil de limitar para una empresa en concreto. Para ello, es preciso responder
a las siguientes preguntas: ¢Quiénes son mis competidores? ¢Cuales son los limites de la
industria en la que compito? La respuesta a estas preguntas no siempre es obvia y, ademas
es especialmente relevante. Primero, porque determina el ambito a analizar por las

cooperativas para identificar oportunidades, amenazas o factores claves de éxito.

Segundo, porque una mala determinacidn del entorno competitivo puede dejar al margen
del andlisis a empresas que provienen de otros sectores 0 ambitos pero que pueden
competir directamente por algunos clientes. Y por ultimo, porque puede perjudicar la
definicion de la estrategia competitiva mas adecuada al no tener en cuenta todos los

agentes implicados.

El gran reto que el entorno plantea, para Kaiku y Covap, se deriva de la incertidumbre
que les rodea debido a los multiples factores que la empresa, puede, que no llegue a

controlar. En general, se puede decir que cuanto mas dinamico, complejo, diverso y hostil
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es el entorno, mayor es la incertidumbre a la que se tienen que enfrentar ambas

cooperativas.

El entorno actual presenta caracteristicas de incertidumbre debido a numerosos factores
de la evolucion reciente del sistema econdémico, politico y social, entre los que se
encuentra la globalizacién de la economia, la aceleracion del cambio tecnoldgico, la
progresiva eliminacion de las barreras nacionales, los cambios de los valores culturales,

medioambientales y éticos de la sociedad, etc.

5.2 ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

Este analisis presenta numerosas variantes y denominaciones dependiendo de los autores.
Entre las mas conocidas, esta el analisis de PESTEL que hace referencia al acrénimo de
las dimensiones analizadas: politica, econdmica, social, tecnoldgica y legal (Johnson et
al., 2011).

El perfil estratégico del entorno es una herramienta muy sencilla y facil de interpretar que
pone de manifiesto dos variables claves: identificar las variables clave del entorno general
y evaluar el impacto que éste ofrece a la actuacion de la empresa. Para utilizar esta
herramienta de manera correcta es preciso que no todas las variables del entorno general
afectan de igual forma a una determinada industria o empresa por lo que la identificacion
de los factores clave habrd de hacerse para cada caso. En el entorno general tiene
caracteristicas similares pero que pueden tener efectos diferentes (Dess et al., 2011:50).
Pero no menos importante es el impacto del entorno general que puede variar

significativamente, incluso entre cooperativas situadas dentro de la misma industria.

Ahora bien, KAIKU y COVAP deben sefialar que la implantacion de su estrategia va a
ser prolongada durante un largo periodo de tiempo y por tanto es conveniente investigar
como los factores externos (tanto derivados del entorno general como el competitivo) se

manifestaran en el futuro.
«» DIMENSIONES

Socio-culturales:

Aqui se recogen las creencias, valores, actitudes y formas de vida de las personas que
forman parte de la sociedad como las condiciones culturales, ecoldgicas, religiosas,

educativas y étnicas del sistema social en su conjunto.
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Las cooperativas prevén expandirse en otros paises de Latinoamérica y por tanto deben
tener en cuenta si la cultura afecta a que los clientes sigan tomando el tipo de leche que

ofertan.

Ahora bien, estas cooperativas también se adaptan a sus clientes puesto que fabrican leche
de todo tipo, mirando por la salud éstos: leche sin lactosa, Leche bifidus, entre otras. Los
valores y actitudes son positivos para ambas cooperativas ya que estan involucradas con
el medio ambiente y grupos sociales dado que se preocupa por todos sus clientes, sin

hacer ningun tipo discriminacion.
Econdmicas:

Afecta a la naturaleza y direccion del sistema economico donde se desenvuelve la

empresa Yy viene dada por sus principales indicadores econdémicos.

En este afio 2018, los buenos datos de empleo y otras referencias de actividad apuntan a
una aceleracion del PIB, pasando de un 0,7% registrados a finales del pasado afio a 0,8%

que, previsiblemente, registrara entre enero y marzo.

Variacian trimestral del PIBy sintetico PIB Espafia (%)

ﬁ AR ﬁ
NV e AR WV A G

-0,5% | -0,5%
1,0% \/ 1,0%
-1,5% Vv -1,5%
-2.0% -2.0%

21?5 47?4 ZT98% 4799 2701 4702 2704 4705 2707 4708  2T10 4T11 2T12 4T14  2T16  4T17

— F|B sintético

Figura 5. Recuperado de “Valoracion por trimestres del PIB en Espafia”, de INE, MESS y MARKIT.

Ha contribuido a la reduccién de la Tasa de Paro a un 16,5%. Pese a estos datos, ambas

cooperativas siguen teniendo una sensacidn de crisis que el pais aiin no ha sido resuelto.

Lo han notado en la bajada del consumo de sus productos. Que el pais esté bien

econdmicamente, les beneficia y le aporta un capital para que sigan produciendo y
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elaborando productos de alta calidad. Esto provoca tomar decisiones de expansion a otros
paises para poder seguir con su ciclo de produccion sin bajar la guardia ni perder clientes

y por supuesto, atraer a nuevos.

Tecnoldgica:

Recoge el marco cientifico y tecnolégico que caracterice la situacion de un sistema. En
este apartado podemos diferenciar:

- Cambios tecnolégicos
- Transferencia de tecnologia

- Proteccion del conocimiento

La tecnologia se ha convertido en un arma competitiva fundamental. Es basico para el
funcionamiento de las empresas del sector innovar tecnolégicamente para conseguir
diferenciarse de los demas competidores y ademas hacerlo eficientemente y consiguiendo
una mayor productividad. Por tanto, ambas cooperativas deben tener al servicio de los
clientes su propia pagina Web, donde muestran sus diversos productos e incluso poder

adquirirlos.

Esto es una fuerte ventaja con la que cuentan Kaiku y Covap ya que les da facilidades a

los servidores para adquirir sus productos (leches, yogures, carnes, ibéricos, embutidos).

Politico-legal:

Esta relacionado con la estabilidad gubernamental y las politicas generales que lleven a
cabo las administraciones publicas en aspectos como la fiscalidad, legislacion laboral,

comercio exterior o bienestar social.

El mercado de alimentacion en Espafia esta muy desarrollado y por tanto con una base
clara sobre las normas para su venta y comercializacion. Pese a la grave crisis que ha
asolado nuestro pais, ninguna de las medidas que vaya a tomar el Gobierno parece que
vayan a centrarse en el sector que comercializa la alimentacion en Espafia. Sin embargo
KAIKU y COVAP deben de mantener un especial cuidado con las relaciones que

mantiene con el &mbito politico, con el fin de firmar convenios y conseguir concesiones.
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PERFIL ESTRATEGICO DEL ENTORNO

Factores clave del entorno IMPACTO

MN N I P MPAC

v Dimensién politico-legal

v"  Dimension econémica

v Dimensién tecnolégica

v'  Dimension socio-cultural

B KAIKU

B covap

Figura 6. Elaboracion propia adaptado de “Fundamentos de direccion estratégica de la empresa” Navas y Guerras,
JEyLA., 2016.

6. ANALISIS INTERNO

Como se expuso en el apartado anterior, en las limitaciones de las cinco fuerzas de Porter,
si el grado de atractivo de la industria fuera el determinante principal de la rentabilidad
de las empresas, la estrategia se limitaria a elegir la industria correcta 'y a comprender las
fuerzas competitivas mejor que los competidores para obtener asi una ventaja
competitiva. Sin embargo, segun Rumelt (1991) o Mauri y Michaels (1998), entre otros,
la habilidad para competir en los mercados puede descansar mejor sobre aspectos internos
de las empresas tales como la posesion de plantas de escala eficiente, mejores procesos
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tecnoldgicos, ventajas de localizacion, propiedad o control sobre marcas o patentes,

amplias redes de distribucion, reputacion, etc, que sobre aspectos externos.

El anélisis interno persigue identificar las fortalezas y debilidades que tiene una empresa

para desarrollar su actuacion competitiva.

Cada cooperativa recoge aspectos distintos y tiene sus ventajas e inconvenientes. Aungue

no siempre es necesario, su consideracion conjunta aporta mayor riqueza al analisis.

6.1 DIAGNOSTICO INTERNO

Como he dicho en el apartado anterior, el analisis interno trata de buscar las fortalezas y
debilidades de la empresa en sus distintas areas funcionales. Podemos hacer este
diagnostico a través de un andlisis funcional donde se desarrollaran las distintas
actividades especializadas que toda empresa desarrolla: produccion, comercializacion,

financiacion, recursos humanos, organizacion, etc.

Todas estas actividades especializadas se llevaran a cabo a través de unos recursos y
capacidades. En primer lugar, estarian los recursos que se pueden definir como el

conjunto de factores o activos de los que dispone y que controla una empresa.

Kaiku y Covap cuentan con estos recursos como son el dinero, sus patentes y marcas
comerciales o recursos humanos. Estos recursos no crean valor por si solos, sino que
deben ser combinados y gestionados, generando una capacidad que se refiere a la

habilidad de dichas cooperativas para llevar a cabo su actividad lechera.

Las capacidades constituyen un segundo nivel de analisis y también pueden ser
entendidas como competencias o habilidades colectivas para la organizacion. Permiten
desarrollar de manera adecuada una actividad a partir de la combinacidn y coordinacion
de los recursos individuales disponibles. Estas estan ligadas al capital humano y se apoyan

sobre todo en los activos intangibles.

Pero no puedo dejar este apartado sin diferenciar el tipo de capacidades: funcionales y
culturales (Hall, 1993).

Las capacidades funcionales estan orientadas a resolver problemas técnicos o de gestion

especificos (fabricar un producto, gestionar un préstamo, controlar la calidad, etc). Covap
y Kaiku poseen unas capacidades funcionales puesto que fabrican su leche a través del

ordefio de su ganado, controlando la calidad por medio de su esencia.
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Las capacidades culturales se vinculan mas a la actitud y valores de las personas como

puede ser la capacidad para gestionar cambios organizativos, para innovar, trabajar en
equipo, etc. Para conseguir esta integracion de recursos, habilidades, conocimientos y
capacidades sencillas, la direccion de la empresa puede recurrir a: mecanismos formales
de coordinacion como puede ser la normalizacion de tareas, manuales de organizacion,
etc y rutinas organizativas (modelos o patrones regulares y predecibles de actividades que
estan formados por una secuencia de acciones coordinadas por los individuos). Tanto en
covap como Kaiku, sus ganaderos tienen la virtud o capacidad de trabajar en equipo. Esto
hace que se gestione mucho mejor los cambios organizativos debido a que se retnen
numerosas habilidades y conocimientos para la realizacion de tareas. La casa no se puede
empezar por el tejado y si algo han dejado claro ambas cooperativas es que sin la iniciativa
ni el esfuerzo de sus ganaderos no hubiese sido lo mismo. Ellos son la base de éstas
cooperativas, ya gque son los que hacen historia desde sus comienzos hasta el dia de hoy.
“No estamos en una zona rica ni en tierras ni en agua, pero con un elemento humano
increible que es el que ha propiciado el desarrollo economico y social de estas comarcas."

dice uno de los ganaderos de Covap.

6.2 LA CADENA DE VALOR

La cadena de valor constituye uno de los instrumentos mas ricos y populares desarrollados
para el andlisis y diagndstico interno de la empresa y su propuesta y difusion se debe a
Porter (2010). El concepto de la cadena de valor hace referencia a la desagregacion de la
empresa en las actividades basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto
0 servicio. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y
representa, asimismo, una parte del coste total de dicho producto. Si el precio que los
clientes estan dispuesto a pagar por los productos supera el coste de las distintas
actividades, la empresa generara un margen o beneficio por su actividad (valor generado

por la cooperativa).

A continuacion desagregaré las actividades realizadas por las dos cooperativas en funcion
de su vinculacion directa o indirecta con el proceso productivo. Con base a este criterio,

las actividades puede ser clasificadas como:
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e Actividades primarias

1. Logistica interna: La logistica interna es tan 0 mas importante que la externa y
ademas son complementarias una de la otra. Una mala planificacion nos puede
llevar a un aumento exponencial de los costes y a una dificil gestion.
Por ello, Kaiku y el Grupo Surlat- Queso Chilesur, con el que tiene una alianza
para el mercado chileno han construido una planta de produccion de 5.000 metros
cuadrados que tendran una capacidad de recepcion de mas de 200 millones de litros
de leche anuales. La nueva planta chilena, que dara empleo a mas de 100 personas,
estara destinada a la elaboracion de quesos. Actualmente, la facturacion de Kaiku
en Chile asciende a mas de 120 millones de euros, de los que el 30% corresponden
a exportaciones. Esta nueva planta, ademas de dar trabajo a mas de 100 personas,
también incrementa la productividad y eficiencia a este sector.
Covap elabora un plan que prevé un crecimiento de las ventas del 30%. Habra tres
areas de negocio: para carnicos, piensos y lacteos y departamentos de compras y
logistica. El plan establece la agrupacion de las areas de negocio en tres grandes
unidades: alimentacion animal, lacteos y carnicos, con dos departamentos nuevos
--compras Yy logistica--, todo en areas de una mayor coordinacion y simplificacion

para aprovechar sinergias y obtener mayor competitividad.

Ambas empresas, en esta area, poseen una ventaja competitiva debido a la buena
planificacion en el transporte y las estrategias que utiliza para ser mas eficiente, el

transporte intermodal y la Gltima milla.

2. Operaciones: Se realiza un exhaustivo control de cada uno de los procesos para
garantizar la maxima calidad en los productos (de ambas empresas). Para
conseguirlo, éstas cuentan con un decélogo de seguridad alimentaria que tienen
que cumplir tanto sus interproveedores como sus proveedores. A esto se suma un
Sistema de Gestion de Calidad y de Seguridad Alimentaria que controla la cadena
alimentaria desde su origen hasta que llega al consumidor.

3. Marketing: utilizan una estrategia de marketing consistente en precios asequibles,
proximidad de los supermercados de dichos productos (como mercadona), a las
zonas urbanas y una marca propia de calidad y bajo precio.

4. Servicio: Lo que mas cuenta en Kaiku y Covap es la opinién del cliente. Todas las
decisiones que se toman tienen como objetivo la satisfaccion del cliente.

Mantienen una relacion de confianza con sus clientes que se traduce en un Servicio
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de Atencion al Cliente en el que los clientes plantean sus dudas, propuestas e
inquietudes. En el &rea de servicios cuenta con una ventaja competitiva, ya que se
interesa por la satisfaccién del mismo, pidiendo recomendaciones para hacer las

cosas mejor y aceptando las sugerencias que puedan recibir.

e Actividades de apoyo.

Kaiku y Covap basan su gestion en el modelo de calidad total. Este modelo trata de
satisfacer las necesidades que tienen los cinco componentes de la empresa; Cliente,
Trabajador, Proveedor, Sociedad y Capital.

De esta manera, ambas cooperativas, tratan de elegir los mejores productos para que el
cliente logre la mejor compra posible al menor precio, pero también garantizando una

seguridad alimentaria y un surtido variado de productos.

Hay que destacar que Covap en su afan por promocionar la alimentacion saludable,
combinada con la préactica deportiva para combatir la obesidad infantil y lanza una nueva
receta para sus batidos con una reduccion de un 50% de azucar afiadido respecto a la
receta original y con un 95 % de leche, convirtiéndose asi en el batido con menos azucares

afadidos del mercado.

Esta Nueva Receta, nace gracias a la preocupacion de Covap por la obesidad infantil que
ya afecta a 1 de cada 4 nifios espafioles y también al resultado de escuchar a las madres y
su preocupacion por la alimentacidn natural y adecuada de sus hijos, a los pediatras y su
preocupacion por el descenso de consumo de lacteos entre los nifios y la alta ingesta diaria
de azlcar, asi como, seguir las ultimas recomendaciones de la Organizacién Mundial de
la Salud (OMS).

Las actividades de apoyo no forman parte directamente del proceso productivo, pero
sirven de soporte para las actividades primarias, garantizando el normal funcionamiento

de la empresa. Estas son:

1. Recursos Humanos: dichas cooperativas intentan que sus trabajadores se
desarrollen tanto personal como profesionalmente tratando que desarrollen su

formacién en ambitos como el liderazgo, la equidad y la autoexigencia.
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Como en este caso Kaiku y Covap, presenta una ventaja competitiva en Recursos
Humanos ya que deja desarrollarse a sus trabajadores profesionalmente ademas de
retribuirles con un buen salario y un sistema de incentivos justo.

2. Aprovisionamiento: ambas cooperativas utilizan materias primas de primera

calidad y méxima frescura. Su objetivo prioritario es conseguir materias primas de
origen nacional siempre que la temporada y la proximidad lo hagan posible. A esto
se suma el compromiso que tienen, ambas, con el proyecto de desarrollar una
cadena agroalimentaria sostenible, este proyecto consiste en trabajar vy
comprometerse con el sector primario aunando esfuerzos por contribuir en un bien

comun para modernizar y aumentar la productividad.

6.2.1 Interrelaciones de la cadena de valor

Para empresas como Covap Yy Kaiku, en la que cada euro cuenta, son muy importante las
interrelaciones de la cadena de valor. Esto es necesario debido a que ambas no podrian
obtener unos precios tan buenos sin la ayuda de sus proveedores y a su vez, no podria
mantener los precios sin la rotacion que dan los clientes a los productos y la informacion

reciproca que obtienen de los clientes a traves de los medios que dejan a su disposicion.

La cooperativa andaluza (Covap) ha madurado un concepto agroalimentario que va mas
alla de la agricultura y ganaderia tradicional, desarrollando un enfoque integral de la
cadena de valor. Su labor abarca desde la produccidn de la alimentacion del ganado hasta
el producto final. Y ademas de traspasar las fronteras de la cadena, ha traspasado las
geograficas, expandiéndose nacional y, desde el afio 2000, internacionalmente. Se dedica
al ganado de vacuno, ovino, caprino y porcino de raza ibérica, y lo hace desde la
excelencia: desde la dehesa ibérica. Es asi como la cooperativa es motor de sostenibilidad
en los territorios de Andalucia, Castilla-La Mancha y Extremadura en los que hoy dia esta

instalada.

Por otra parte, fomenta la formacion y la innovacion. Por eso apuesta por la 1+D+i, con
un amplio equipo multidisciplinar que esta embarcado en varios proyectos europeos.
Asimismo, la cooperativa promueve diferentes actividades culturales, formativas y

educativas desde la Fundacién Ricardo Delgado Vizcaino, que fundé en 1996.

Kaiku se ocupa del almacenaje y transporte de sus productos por medio de su propia red

logistica, eligiendo los mejores medios para enviar los mismos de la forma mas eficiente.
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Y gracias a sus bloques logisticos es capaz de reducir el tiempo de almacenaje resultando
una empresa autosuficiente y eficiente. Esta actividad constituye unos eslabones
horizontales, puesto que actuan los suministros con la logistica, es decir dos actividades

de la cadena de valor colaboran para conseguir ser méas eficiente.

7. ANALISIS DAFO

El analisis DAFO es una de las herramientas mas populares para el analisis estratégico,
tanto interno como externo. Se presenta de forma conjunta, las principales conclusiones

que se derivan del mismo.

Vamos a representar en cada una de las areas de la matriz DAFO, los puntos fuertes y
débiles con los que cuentan Kaiku y Covap, asi como las oportunidades y las amenazas
que pueden encontrar en sus entornos. El disefio de la matriz es meramente cualitativo,

expresandose en cada cuadrante los aspectos mas relevantes de cada factor.

Este analisis puede hacerse al principio del proceso de analisis estratégico, como una
forma de tormenta de ideas para poner sobre la mesa los principales aspectos del mismo.
Permite sensibilizar a la direccidn acerca de las cuestiones clave que tiene que abordar a
la hora de la estrategia. Asi, el analisis DAFO sugiere las principales acciones genéricas
que es preciso emprender para elegir una buena estrategia: aprovechar las oportunidades
del entorno, evitar sus amenazas, mantener y reforzar las fortalezas y corregir las

debilidades de la empresa (Duncan et al.1998).

De esta manera se consigue resumir los analisis internos y externos, proporcionando una

vision global de la situacion en la que se encuentra la empresa para disefiar la estrategia.
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MATRIZ DAFO PARA COVAP Y KAIKU

FORTALEZAS DEBILIDADES

Principal cooperativa en Espaiia Deterioro medioambiental

Logistica interna

Tecnologia disponible superior al Redes sociales

sector

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Satisfaccidn de todos los grupos sociales Alta tasa de paro
Lanzamiento de nuevos productos Competidores en el sector
(COVAP OMEGA)

Crecimiento lento del

Grandes inversiones en |+D+l mercado
Expansion a otros paises Caida del consumo de leche

S en los ultimos afios
Desarrollo de eficiencia de costes

Figura 7. Elaboracion propia adaptado de “Fundamentos de direccion estratégica de la empresa” Navas y Guerras, JE y LA., 2016.

Mediante este analisis comprobamos como en el &mbito interno, la mayoria de aspectos
son positivos, ya que existen grandes fortalezas. Covap es una de las principales
cooperativas ganaderas debido a que abarca diferentes tipos de ganado: cerdo de raza
ibérica, ovino, caprino y vacuno. Cuenta desde hace méas de 18 afios con un departamento
de servicios técnicos propio, encargado de asesorar y ayudar cada dia a nuestros socios

para la mejora continua de sus actividades ganaderas.

Al igual que Kaiku, cuenta con una logistica interna que no solo ofrece beneficios, sino

una relacion de cercania y entendimiento con el socio.

Si nos detenemos en las debilidades, destaco el deterioro medioambiental. Es destacable
e imprescindible la labor del ganadero en los campos ya que el mantenimiento del entorno
natural es la que posibilita la crianza de ganado. Si consiguen mantener esta parte

importante del medio ambiente, conservaran su cultura y tradicion.
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En el &mbito externo tenemos dos claras oportunidades. Por una parte expandir el
mercado fuera de nuestras fronteras, ya que la estructura financiera esta preparada para
un desembarco en nuevos mercados que podrian hacer que los beneficios aumenten
considerablemente y por otra parte aprovechar los grandes avances tecnolégicos para

aumentar la eficiencia en costes, remarcando alin més su estrategia de negocio.

Es evidente que como amenazas para ambas cooperativas, esta la alta tasa de paro que
conlleva a la caida del consumo de leche y a un crecimiento lento del mercado. Esto hace
que haya mas competidores en el mercado, a través de coste mas bajo y asequibles. El

cliente, en momentos asi, no se fija en la calidad sino en el coste.

8. ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Una vez que ya sabemos las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades con las

gue cuentan ambas cooperativas, se puede entrar en una estrategia de negocio.

Podemos entender la estrategia de negocio como el conjunto de actividades que
permitiran que la empresa alcance una ventaja competitiva. En otras palabras, la estrategia
nos permitird desarrollar aquellas diferencias sostenibles para posicionar a una empresa
en el mercado. La estrategias de negocio basicamente persigue el éxito, por ello, que
covap y kaiku dispongan de una estrategia de este tipo acercara, a la empresa en cuestion,

a la victoria en materia de ventas.

Covap como estrategia de negocio, pretende o intenta desarrollar productos con alto valor

afiadido ofreciendo la maxima calidad y cubriendo las necesidades de los clientes.

La compafiia lactea Kaiku Corporacién Alimentaria ha experimentado en cuatro afios un
sensible crecimiento que le ha permitido duplicar su tamafio gracias, sobre todo, a su
entrada en el negocio de los productos saludables. Como objetivo para alcanzar una
estrategia de negocio es ser una referencia en cuanto a innovacién lactea, iniciar el
proceso de internacionalizacién y contar con una marca consolidada que sea el modelo
en su sector. Hace tres afios se propusieron crecer sensiblemente y lo han conseguido.
Han duplicado su tamario y en los productos saludables tienen en Esparia una importante

cuota de mercado.
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Tienen que articular la innovacion lactea en los paises donde se han asentado, apuntalar
su crecimiento y liderar en Espafia mas de dos segmentos en el mercado lacteo. Lo podran
conseguir con los productos saludables y con el Caffe Latte. Los resultados de su
estrategia ya los estamos viendo y todavia seran superiores. Este ejercicio aumentara sus

ventas un 40% por las aportaciones que nos realizaran nuestras filiales en el exterior.

Ambas cooperativas han utilizado esta estrategia de negocio con el fin de diferenciarse
en un mercado con tanta competencia, donde los productos estan estandarizados y existen

pocas formas de diferenciarse.

9. LA EXPANSION DE ACTIVIDADES

La estrategia de expansion es aquella que se dirige hacia el desarrollo de los productos
y/o mercados tradicionales de la empresa. Se basa en la ampliacion o explotacion del

negocio actual, por lo que supone una estrecha relacion con su actividad actual.

Por ello, en la estrategia de expansion habitualmente se pueden utilizar los mismos
recursos técnicos, financieros y comerciales que se emplean para la linea de productos
actual. Presenta diversas variantes en funcion de la relacion de los productos y mercados
que se quieren desarrollar con los actualmente existentes. Asi, las principales estrategias
de expansion (figura 9) son las siguientes (Ansoff, 1976; Aaker, 1987; Johnson et al.,
2011):

ESTRATEGIAS DE EXPANSION

TRADICIONALES NUEVOS

TRADICIONALES | Penetracion en el | Desarrollo de

mercado productos

NUEVOS Desarrollo de

DIVERSIFICACION
mercados

Figura 8. Fuente: adaptada de Ansoff (1976:128)
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9.1 PENETRACION EN EL MERCADO

La empresa trata de aumentar el volumen de las ventas dirigiéndose a sus clientes actuales
0 bien tratando de encontrar nuevos clientes similares para sus actuales productos. Esta
estrategia es una forma de especializacion ya que no supone modificacion del campo de
actividad al mantenerse la empresa en sus negocios actuales —productos y mercados
tradicionales-, aunque si implica crecimiento ya que al menos aumenta volumen de las

ventas y, probablemente, los activos y la contratacion de personal.

Covap y Kaiku consiguen penetrarse en el mercado, en primer lugar, con variables
comerciales tales como campafas publicitarias, promociones, etc. Estas actuaciones
comerciales van dirigidas a los actuales clientes tratando de conseguir aumentar la
frecuencia de uso del producto o servicio (incentivando a usar el producto un mayor
namero de veces 0 a reponerlo con mayor rapidez) o aumentar la cantidad de uso (cuando

en un mismo acto de consumo se aumenta la cantidad consumida).

Pero también puede ir dirigida a captar nuevos clientes que confian en los productos de
otras empresas 0 nuevos clientes potenciales que actualmente no consumen el producto o

servicio.

Otra alternativa que les permite crecer a largo plazo es explotar las fuentes de ventaja
competitiva que poseen, bien sea de liderazgo en costes o por diferenciacion de producto.
La penetracion en el mercado es especialmente adecuada cuando la industria esta en fase

de rapido crecimiento o tiene importante expectativas de crecimiento futuro.

Finalmente, esta estrategia conlleva riesgos ya que depende de las condiciones y la
evolucién del entorno competitivo. Si hay cambios importantes en el entorno, pueden
dejar a ambas cooperativas obsoletas junto con su ventaja competitiva, sin la posibilidad
de variar rapidamente hacia una nueva actividad. Cualquier error en una decision

estratégica puede poner en peligro el proyecto empresarial.
9.2 DESARROLLO DE PRODUCTOS

Con esta estrategia las cooperativas se mantienen en el mercado actual pero se desarrollan
productos que poseen caracteristicas nuevas o diferentes. Los productos, por tanto, sirven
para lo mismo, es decir, cubren la misma funciéon que los productos anteriores pero

permiten mejorar la satisfaccion de dicha funcién para el mismo segmento de clientes.
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En el desarrollo de productos se puede conseguir ampliando la gama del producto bésico,
por ejemplo, con distintas prestaciones. La Cooperativa ganadera COVAP ha lanzado al
mercado dos nuevos productos lacteos: “Leche Semidesnatada para toda la familia” y
“Leche Seleccion Hosteleria” con nuevo formato de litro y medio. La nueva “Leche
Semidesnatada para toda la familia” de Covap puede ser consumida tanto por nifos,
como por padres y abuelos porque mantiene todo el calcio y el sabor de la leche, y les
ayuda a sentirse mejor y estar mas unidos cada dia. Este producto presenta, ademas, un
novedoso envase lleno de ventajas. Contiene un tap6n mas ancho que mejora el vertido
de la leche, dispone de un nuevo formato mas facil de usar, permite el ahorro de espacio
al ser facil de almacenar y de reciclar; y mantiene las propiedades de la leche durante mas

tiempo lo que mejora su conservacion.

Kaiku Corporacion Alimentaria S.L ha innovado en el lineal con el lanzamiento
de "Kaiku Sin Lactosa MIX", un nuevo yogur de su gama sin lactosa, que cuenta con tres
capas Y tiene formato “ready to eat”. Este nuevo lacteo ha sido definido por la compafiia
como un shack pensado como tentempié ligero y saludable, disefiado especialmente para
aquellos con una rutina ajetreada que requiere productos "a medida”. A través de 'Kaiku
Sin Lactosa MIX', la marca aspira a revolucionar no solo el lineal, sino a reinventar el dia
a dia de los consumidores con un producto bajo en grasas. El nuevo yogur se vende en
dos variedades: natural y con fresas. Se trata de un snack “tricapa” que incorpora muesli
crujiente, yogur cremoso sin lactosa y fruta. El pack incorpora ademas una cuchara con

el objetivo de facilitar su consumo a lo largo de todo el dia y en cualquier parte.

Esta estrategia es especialmente adecuada en industrias muy dinamicas o

hipercompetitivas donde la innovacion es constante. Sin embargo el proceso de crear
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nuevos productos puede ser costoso y no necesariamente conducir al éxito inmediato
(Jhonson et al., 2011), por lo que es aconsejable que los nuevos productos estén

relacionados con las competencias esenciales de las cooperativas.

9.3 DESARROLLO DE MERCADOS

Con la estrategia de desarrollo de mercados, la empresa trata de introducir sus productos
tradicionales en nuevos mercados. De esta forma, aprovechan la tecnologia y las
capacidades de la produccion existente o nuevas para vender sus productos en &mbitos
distintos a los actuales.

Un tipo de desarrollo de mercado es dirigiendose a nuevas areas geogréaficas, ya sean
locales, regionales, nacionales o internacionales, en las que las cooperativas puedan

vender sus productos tradicionales.
Algunos de los motivos que suelen estar detras de la idea de desarrollo son:

- Aparecen nuevos canales de distribucion de alta calidad, confianza y de costes no
excesivamente elevados.
- Ambas cooperativas disponen de los recursos materiales, financieros y humanos

necesarios para llevar a cabo estas operaciones de expansion.

A veces el desarrollo de mercados requiere de alguna adaptacion del producto. Tal es el
caso de estas cooperativas que presentan envases diferentes para su venta en
supermercados, en hosteleria u otros servicios. En la medida que lleve aparejando un
cambio mayor en el producto, es decir, que la entrada en nuevos mercados requiera de
nuevos productos o variantes significativas de los anteriores, se acercan a la estrategia de

diversificacion.

El espiritu emprendedor y el esfuerzo conjunto de los socios y trabajadores de Covap le
han permitido avanzar en la cadena de valor mediante la transformacion y
comercializacion de las producciones con el fin de mejorar la rentabilidad de las
explotaciones ganaderas, a lo que desde hace afios se une la labor en los &mbitos de la
internacionalizacion y la innovacién. Mantiene un acuerdo estable con Mercadona (en el
ambito de los productos lacteos) como interproveedor; y tiene una importante cuota en el

mercado de Andalucia con la marca COVAP.
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Kaiku Corporacion Alimentaria S.L ha dado un paso més en su estrategia exterior y esta
negociando una implantacion productiva en Tunez, pais en el que desde hace cinco afios

mantiene un acuerdo de transferencia tecnoldgica con una compafiia local.

En Espafia, el grupo cuenta con instalaciones productivas en Pamplona, y la primera
apuesta internacional la acometi6 en 2001 con la entrada en Chile a través de una alianza
con la cooperativa local de ganaderos Lacteos Surlat, que posteriormente se diversifico
hacia el segmento de los quesos con la creacion de Quesos Chilesur, que tiene como
accionista a la compafiia vasca Aldanondo. En Argentina, Kaiku compro la firma Ruiz y
Tremblay, mientras que en 2009 firm6 una alianza con el grupo cooperativo galo 3A
(Alliance Agroalimentaire).

Actualmente, Kaiku Corporacidn es el primer grupo europeo en el desarrollo de productos
lacteos, gracias a sus alianzas tecnoldgicas con el grupo sueco Emmi - su principal

accionista con un 42,7% del capital -, y con los finlandeses Valio o Raisio.

10. LA DIVERSIFICACION DE ACTIVIDADES

Antes de llegar a la internacionalizacién, vamos a centrarnos por ahora, en la estrategia
de diversificacion. Consiste en que las cooperativas afiaden simultaneamente nuevos
productos y nuevos mercados a los ya existentes (figura 10). Este acceso a nuevas
actividades hace que ambas cooperativas operen en entornos competitivos nuevos, con

unos factores de éxito probablemente diferentes de los habituales.

Las razones principales por se pueden clasificar en externas internas y otras razones:
RAZONES PARA LA DIVERSIFICACION EMPRESARIAL

Saturacion mercado tradicional
RAZONES EXTERNAS :> Oportunidades de inversion

rentables

RAZONES INTERNAS :> e Disminucién de riesgo laboral

e Recursos y capacidades excedentes
e Generacion de sinergias

OTRAS RAZONES :> e Diversificacion ventana
e Diversificacion imagen

Figura 9. Elaboracion propia adaptado de “Fundamentos de direccion estratégica de la empresa” Navas y Guerras,
JEyLA., 2016.
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Una de las principales razones externas para diversificarse estd en la saturacion del
mercado tradicional de las cooperativas, lo que implica que no se pueden alcanzar los
objetivos de crecimiento por la via de la expansion. Ello puede deberse a la saturacién del
mercado (industrias maduras), la obsolescencia de la linea de productos o la influencia de
nuevas tecnologias. En estos casos, la diversificacion constituye la opcién natural de
crecimiento ante las escasas perspectivas que ofrece la industria en la que la empresa

opera.

Otra razdn para diversificar puede estar en la localizacion de oportunidades de inversion

que ofrezcan interesantes niveles de crecimiento y rentabilidad.

La creacion de diferentes lineas de alimentacion animal para cada etapa del desarrollo
productivo o el amplio catalogo de leches funcionales, son muestra de la actitud
innovadora de COVAP y KAIKU.

11. LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

El acelerado proceso de globalizacion del sistema econdmico mundial refuerza a muchas
empresas a salir fuera de sus fronteras geograficas naturales para mantener sus posiciones

competitivas, convirtiéndose asi en empresas multinacionales.

Se suele decir que una empresa es multinacional cuando opera en dos 0 méas paises con la
finalidad de maximizar sus beneficios bajo una perspectiva global o de grupo y no en

cada una de sus actividades nacionales

Maés alla de crecer y crear valor, las justificaciones que se pueden esgrimir para la
internalizacion son multiples y variadas. Ahora bien, estas razones generales se puede
desagregar en dos grandes bloques en funcion de su origen (figura 12): internas y externas
(Dunning, 1988, 1991; Pla y Ledn, 2004; Dess et al., 2011; Jhonson et al., 2011,
Thompson et al., 2015).
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RAZONES PARA LA INTERNACIONALIZACION

e Reduccibn de costes e Ciclo de vida de la industria

e Tamafio minimo eficiente e Demanda externa

e Busqueda de recursos e Seguir al cliente

e Explotaciébn de recursos y e Presion competitiva
capacidades e Globalizacién de la industria

e Disminucion del riesgo global

Figura 10. Elaboracion propia adaptado de “Fundamentos de direccion estratégica de la empresa” Navas y Guerras,
JEyLA., 2016.

En el afio 2009 el proceso de internacionalizacion es una realidad en Covap, con la
creacion del Departamento Internacional. En este proceso se fijan dos claros objetivos
por parte del presidente de la cooperativa. EI primero, es iniciar una trayectoria
exportadora y el segundo, alcanzar acuerdos de colaboracion con empresas extranjeras

para la trasferencia de tecnologia y know-how. Los objetivos que se alcanzaron fueron:

= La apertura de nuevos mercados: Se penetra en 35 paises y se mantiene una

presencia constante en 25 paises.

= La consolidacion de Marca COVAP como referente de calidad agroalimentaria,
introduciéndose en los canales apropiados de cada producto en los mercados

exteriores.

= Laconsecucion de acuerdos de colaboracion con empresas/gobiernos extranjeros

para la transferencia de tecnologia y know-how.

La estructura organizativa del departamento quedaria formada por dos areas manager
dependientes del Director. Por un lado, el &rea Europa del Este, Asia y Oceania (desde
abril de 2008) y por otro, el area América y Africa. Contando con un asistente para todas
las areas del que depende jerarquicamente un administrativo. En cuanto a la evolucion de
las exportaciones, se puede afirmar que en menos de una década, Covap ha experimentado
un auge importante gracias a la constante expansion de la cooperativa en distintos

mercados Internacionales. El ritmo de crecimiento ha sido constante y especialmente
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significativo desde su inicio, salvo por el ejercicio 2007, donde se produjo un descenso
del 23% en la facturacion a causa de la apreciacion del euro frente al délar, el aumento
en los precios de vacuno y ovino por la subida del precio del cereal y la disminucién en
la capacidad de suministro de nata a granel.

Los principales porcentajes de exportacion se han correspondido con los productos de
ovino y vacuno, seguidos de los lacteos e ibéricos. En cuanto a los paises de destino de
las exportaciones en cada grupo, la Union Europea fue el destino preferente en todos los
productos, especialmente en el caso de los Ibéricos, que tienen presencia en 14 paises del
continente, asi como en otros 6 paises asiaticos y americanos. También los quesos forman

otro grupo con amplia representacion internacional.

En lo referente a volimenes de facturacion por paises destacan en gran medida Italia y
Portugal, con exportaciones de 5,5y 2,5 millones de euros respectivamente. Aunque hay
que destacar la presencia de Japon, Hong Kong y EE.UU entre los diez paises con mayor
volumen de facturacion referidos a la exportacion de COVAP.

En definitiva, es un proceso de internacionalizacion complejo que ha sabido diversificar
su riesgo en distintos mercados y productos, basado en lo ya comentado, la colaboracion

entre empresas Yy el afan de expansion comercial.

Kaiku Corporacion Alimentaria, en un proceso de reflexion estratégica llevado a cabo
durante el afio 2000, asumié como uno de los ejes principales para el desarrollo futuro de
la internacionalizacion. Tanto “aguas arriba” (bGsqueda de tecnologia y socios
tecnoldgicos) como “aguas abajo” (exportacion, apertura de oficinas comerciales e
implantaciones productivas en el exterior). Actualmente el grupo Kaiku cuenta con
inversiones productivas en Francia, México, Chile y Argentina. Ha dado un paso mas en
su estrategia exterior y esta negociando una implantacion productiva en Tunez, pais en el
que desde hace cinco afios mantiene un acuerdo de transferencia tecnoldgica con una
compariia local. Esta operacion supondria el desembarco del grupo guipuzcoano en
Africa, ya que hasta ahora dispone en el exterior de plantas en Francia, México, Chile y
Argentina, siempre de la mano de socios locales. El nuevo proyecto internacional de

Kaiku cuenta con el apoyo de la Diputacion de Guipulzcoa.

Como razones internas para la internalizacién, Kaiku reduce los costes de adquisicién de

algunos recursos productivos (materias primas, mano de obra o capital), reduccion de las
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cargas fiscales por distintos sistemas impositivos, posibilidad de localizacion de las
actividades de su cadena de valor en los paises donde sea mas favorable, consecucion de
economias de escala por mayor volumen de produccion, economias de experiencia, etc...
Busca sus recursos localizando actividades en el exterior. Estas deben estar determinadas
por la disponibilidad en el pais de destino con determinados factores interesantes como
factor trabajo especializado, infraestructuras especificas, etc y que no estén disponible en
el pais de origen. Explotan recursos y capacidades, conocimientos o activos especificos
0 capacidades de direccion y de gestion empresarial que pueden utilizarse con éxito en
otros paises.

Hubo un tiempo que Kaiku entrd en su fase de madurez y por tanto no les fue fécil
encontrar dentro de ella posibilidades de crecimiento sostenido. Esto se resuelve entrando
en nuevos negocios (diversificacion de productos o mediante la busqueda de paises cuyo
mercado todavia esté en la etapa de introduccion o de crecimiento como la diversificacion
geogréfica). Esta idea fue aplicada por Kaiku en la caida de la demanda, debido a la crisis
economica. Por ello, esta cooperativa necesita instalarse cerca de sus clientes para asi,
internacionalizar sus productos. En esta situacion, Kaiku ya no se plantea
internacionalizarse o no, sino como responder mejor a ese proceso de globalizacion que

le viene dado por el entorno.
En general, las variables relevantes a las que se deben afrontar Kaiku y Covap son:

1. Caracteristicas del pais de destino: las mas importantes para estas cooperativas se
refieren a las condiciones macroecondmicas que indican el nivel de desarrollo y
el grado de estabilidad econémica, politica y social que tiene el pais (renta per
capita, PIB, nivel de inflacidn, nivel de desempleo, tipos de interés, etc).

2. Dificultades para operar en el mercado local: necesidad de adaptacion del
producto a las caracteristicas del nuevo mercado y los esfuerzos de

comercializacion.

Esta claro que deben habilitarse a las diferencias comerciales que condicionan los habitos
de consumo Yy utilizacién de los productos como forma de entender y desarrollar los

negocios y la condiciones de actuacion.
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11. CONSLUSIONES

Como hemos podido observar, en el sector lacteo hay mucha competencia. Por este
motivo nuestras cooperativas elegidas han querido destacar sus productos

introduciéndolos en mercados nuevos para captar la atencion del cliente.

Como hemos podido observar, en el sector lacteo hay mucha competencia. Por este
motivo nuestras cooperativas elegidas han querido destacar sus productos

introduciéndolos en mercados nuevos para captar la atencion del cliente.

Para ello, Covap y Kaiku siempre estan abiertas a estudiar posibilidades de colaboracién
y alianzas estratégicas con otros grupos, buscando un modelo empresarial competitivo,
profesionalizado y generador de valor. Con el consiguiente de dar a conocer sus productos
y calidad tomando como referente una nueva meta adaptandose continuamente a los
clientes y su demanda. ¢Y como ha sido posible todo esto? Pues a base de empefio, ganas
y determinacion. Gracias a la confianza de sus socios, al gran esfuerzo de sus trabajadores

y lo mas importante la confianza de sus clientes.

Porque ni un periodo economico tan complicado como es el que ha sido afios atras, donde
se ha llegado a obtener grandes pérdidas en explotaciones ganaderas, no ha podido con
su gran esfuerzo de superacion. Ya que constantemente han teniendo en mente que hay

que apostar y abordar por un proyecto claro, potente y atractivo.
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