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RESUMEN

El presente trabajo pretende aportar informacidrglo de internacionalizacion de
las cooperativas agrarias espafiolas, de los mercad@anales que estan utilizando en la
apertura de mercados exteriores. Se analiza adem&aso real de empresa, la Sociedad
Cooperativa Andaluza del Valle de los PedrochesM@8R) que se esta convirtiendo en un
referente de empresa que ha sido capaz de llesgoreductos a mas de 23 paises entre los

gue se encuentran mercados tan exigentes comstadok Unidos.
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FOOD AND AGRICULTURE COOPERATIVE AND EXPORTATION. T HE
PROCESS OF INTERNATIONALIZATION OF COVAP COOPERATIV E

(POZOBLANCO-SPAIN)

ABSTRACT

The current work is intended to widen the inforroati related with the
internationalization of the Spanish food and adtice’s cooperatives, as well as the markets
and logistics in use to opening up to new markdisteover, this work analyses the case of
“Sociedad Cooperativa Andaluza del Valle de losr&gtes (COVAP)”, which is becoming a
reference as they were able to sell their prodwitsn 23 countries, including the demanding
US market.

Keywords: food and agriculture cooperative, farm produekgort strategy, export results

1. INTRODUCCION: SECTOR AGROALIMENTARIO Y MOVIMIENT O
COOPERATIVO.

El sector agroalimentario se enfrenta a un entoamopetitivo complejo y dificil, en el
gue el bajo crecimiento del consumo y la abundaaieiaferta presionan constantemente los
precios a la baja y, aunque las empresas espafidasntan un buen nivel de calidad,
seguridad alimentaria y competitividad también aousmportantes debilidades por su

reducido tamafo y deficiente orientacion al merg@techerini: 2010).

Tradicionalmente la forma mas habitual de comHBatiatomizacion empresarial en
nuestro sector primario ha sido la creacion de e@djvas, organizaciones empresariales que
aglutinan socios que voluntariamente y democragcaenacuerdan objetivos y que en este
sector habitualmente se ocupan de almacenar, dramsf, comercializar y, en definitiva,
permitir que pequefios productores incrementen sderpale negociacion y alcancen
economias de escala y de alcance a las que indiréuate no tendrian acceso. En Espafia el

movimiento cooperativo se inicio en el siglo XIXrpdue en la segunda mitad del siglo XX
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cuando se produce el maximo desarrollo en paradi modernizacion de la agricultura
espafiola. Segln datos de la CCAE-CONFEDERACION DBEBERATIVAS AGRARIAS

DE ESPANA(2010) en Espafia operan un total de 3c@@erativas que facturaron 19.000
millones de euros en 2009 con un empleo directocacer a los 100.000 trabajadores y un
impacto indirecto muy superior (el nimero de sotital era ese afio superior al millon de

agricultores y ganaderos).

En este trabajo intentaremos aportar una revisi@vebde las aportaciones mas
relevantes al estudio del comercio exterior detagperativas para a continuacion mostrar un
ejemplo de como una cooperativa agroganadera, de agmarca muy deprimida
econdmicamente, ha sido capaz de formar una sé@idpresa, gestionada de manera
innovadora que en pocos afos ha sido capaz derabmerosos mercados exteriores con

lacteos, jamon ibérico y otros productos de coraéreicion dificil.

2. MARCO TEORICO: INTERNACIONALIZACION EMPRESARIAL Y
SITUACION DEL COOPERATIVISMO AGROALIMENTARIO

2.1. Teorias sobre la internacionalizaciéon

El comercio internacional es un fenbmeno que hiw sstudiado ya desde el
mercantilismo y la escuela clasica (Adam Smith wiBaRicardo). Los mercantilistas
principalmente se ocuparon de estudiar las ventgjas obtienen los paises en los
intercambios comerciales pero no profundizaronuencausas ni en el impacto en empresas

concretas.

Posteriormente ya en el siglo XIX y el inicio dagls XX se producen las
aportaciones neoclasicas entre las que destacaMasshall, Barone, Lerner y Leontief. Los
suecos Heckscher y Ohlin (1968) elaboraron un noogetdictivo (después mejorado por
Samuelson) que analiza el efecto de la ventajgpamativa y competitiva que hara que los
paises tienden a exportar los bienes que son imtsnen los factores con que estan

abundantemente dotados.
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Tras la segunda guerra mundial, en paralelo coad#&cde fuerte incremento del

comercio mundial, se han producido importantestapmmnes teéricas. Cifiéndonos solo a las

relacionadas con la apertura al exterior de lagesag son resefables:

Teoria de la organizacion industridHymer 1960) que afirma que las empresas se
convierten en multinacionales porque determinadaspafias poseen ciertas ventajas
competitivas (ej. mejores técnicas de producciosihilidades de obtener economias de
escala, diferenciacién de productos...) que les iadacla expansién internacional.
Teoria de la internacionalizaciéfCoase 1937).- Se basa en la teoria de los cdstes
transaccion, la internacionalizacidén se produditéssbeneficios derivados de la misma,
como serian los costes de transaccion, son sugeranos costes de aprendizaje y
establecimiento que conlleva la expansion exterior.
Teoria del ciclo de vida del producfgernon 1966) que considera que la ubicacion de
la empresa varia en funciéon del grado de estarad@diz del producto ofertado. Cuando
la diferenciacién del producto confiere a la em@rasa ventaja monopolistica, esta
decide exportarla primeramente a paises desamwsllag, cuando se pierde
paulatinamente la posicion oligopolistica la conpailebe abandonar el producto o
buscar una nueva ubicacion donde los costes sé@ilntknte alcanzables por sus
competidores.
Teoria de la diversificacion de riesgRugman 1981) sostiene que la motivacion de la
empresa que se internacionaliza es diversificamhaeysiones con lo que los riesgos se
diversifican y se protege de los riesgos derivatibsoyunturas negativas especificas de
cada pais.
Teoria eclécticgDunnig 1977), pretende integrar las teorias ares entendiendo que
ninguna por separado es completa. Considera querapeesa se decidira a invertir en
el extranjero si concurren tres factores, propiedadctivos tangibles o intangibles
capaces de ser invertidos de forma rentable, lguecalizacion de destino ofrezca
ventajasfrente a la permanencia en el mercado doméstiemjas empresas encuentren
ventajoso explotar los activaalas mismas en ese otro pais. Esto es lo quamsa |
denomina paradigma OLOfvnership, location, internationalizatipn
Modelo de UppsalgJohanson y Valhne 1977), surgido en la univetsisiaeca de
Uppsala sostiene que las pymes inician su activetadin pais y paulatinamente la
I6gica de diversas decisiones incrementales pueat&iucir a la internacionalizacion:

1- Ventas esporadicas en el exterior;
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2- Exportaciones a través de representantes indejrdes;
3- Establecimiento de sucursales independientes;

4- Establecimiento de unidades productivas enteriex.

Este modelo predice que en un pais concreto laesapncrementara gradualmente los
recursos comprometidos en el mismo en la medidavgye adquiriendo conocimiento de

ese mercado (Johanson y Valhne 1990).

Como afirma Grant (2006) la internacionalizacion wsa de las fuerzas mas
importantes y generalizadas que ha cambiado etrentmmpetitivo de los negocios, pues
ha permitido abrir los mercados nacionales a nuewagpetidores, a la vez que ha creado
nuevas oportunidades de negocio, tanto para pesjusiao grandes empresas. Claver y
Quer (2000) aportan una vision integradora de tarmacionalizacion en el seno de los
procesos de Direccion Estratégica. Buscar nuevogcames y tomar la decision de
internacionalizacion son estrategias de crecimigntaprovechamiento de recursos y
capacidades. La seleccion del modo de entradaseméocados exteriores es una decision
clave en la estrategia de internacionalizacionadenhpresa (Calderdn y otros,2007). Los
pasos MAas comunes en este proceso son: la exportaticomercio y la inversion directa
(Leonidou, 1995; Morello, 2001); como se ha anotdaloenta de productos en el exterior

suele ser el paso inicial.

En el cuadro 1 se reflejan las causas de indoéeniaty externa que hacen que las
empresas se abran al comercio exterior y a lasivedirecta en el extranjero. Pla y Ledn
(2004) aportan otra clasificacion de factores dertapa al exterior, denominadgsishy
pull:

» Factores push los asociados a las dificultades de los merchubades (saturacion del
mercado local, fuerte competencia domeéstica...)

* Factores pull- relacionados con la visién proactiva de losdives. Aunque en los
mercados domésticos queden oportunidades se egtimhay mercados emergentes

donde se pueden obtener ventajas.
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Cuadro 1. Causas que motivan la internacionalizacion enapiads

Internas Externas

Reduccion de costes Ciclo de vida de una industria
Tamafio minimo eficiente Demanda externa

Busqueda de recursos Pautas del consumidor
Disminucion del riesgo global Restricciones legales

Costes de transaccion Globalizacion de los mercados
Explotacion de recursos y capacidades

Fuente: Guerras y Navas (2007)

2.2. Aportaciones y problematica de las cooperatiga agroalimentarias frente al

comercio exterior

A pesar de que el movimiento cooperativo en elosgmtimario constituye un objeto
de estudio de gran impacto, en la economia espaimladon frecuentes los estudios
publicados. Entre las aportaciones mas recientbsesia problematica del sector cabe
destacar los siguientes trabajos:

* Vargas (2001) ha revisado las oportunidades debordaion entre cooperativas
transfronterizas analizando la colaboracién entripresas andaluzas y portuguesas.

* Vargas y Garcia (2003) estudian el desempefio deecativas agrarias de Huelva y
Jaén destacando que la gerencia de estas coopsergtiia sus actuaciones en primer
lugar por ofrecer a los socios unos precios dedapion de cosechas elevados por
delante de reforzar la solidez financiera de laresm

e Sabaté (2003) por su parte analiza la eficienciacdeperativas fruteras y el
funcionamiento de una entidad (ACTEL S.C.L.) quesit capaz de integrar a 130
cooperativas de fruta, cereal y compras de sunosist

e El articulo de Ruiz Jiménez y otros (2006) apont@ wevision del estado de la
investigacion sobre cooperativas agrarias y sustegtas destacando la imperiosa
necesidad de crecimiento en un mercado tan competibmo el actual y de la

internacionalizacion.
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* En los ultimos afios parece imparable la tendende&aaeacion de cooperativas de
segundo grado lo que supone un incremento del pkedeegociacion en los mercados
y alcanzar economias de escala inasequibles adge@tivas mas pequefias. Martin
(2006) analiza este fendbmeno para varias coopasapercinas y Fernandez y otros
(2008) analizan los factores de éxito en el avalecka exportacion en una muestra de
cooperativas vinicolas. Resaltan estos autoreslagi@xportaciones contribuyen a
mejorar la utilizacion de la capacidad productiva ld empresa, a desarrollar
capacidades de gestidn superiores, a mejorar idadatle procesos e innovar y a

fortalecer resultados.

El proceso de concentracién empresarial vigente droydia en el cooperativismo
espafiol supone que la integracion horizontal pertainbién un incremento de la integraciéon
aguas abajo, es decir, que las cooperativas ac@dantrolar los ultimos eslabones de la
cadena de valor de los productos agrarios increandot el valor afladido con el que
remunerar a los agricultores y ganaderos. Comiarsex importante el volumen de producto
con marca propia y el volumen de las exportacioBst evolucion légica responde al citado
modelo de Uppsala (Johanson y Vahlme, 1977), uogeefteorico que explica la l6gica de
como las pymes van en paralelo a su crecimienttugiaente incorporandose a los procesos

de internacionalizacion.

La Confederaciéon de Cooperativas Agrarias de Esfi2itD) indica que en 2009 el
35% de las cooperativas esparfiolas vende en otissspde la Unidn Europea e incluso el
15% exporta a otros paises no comunitarios. Eas de las cooperativas de segundo grado
de mayor tamafio (las que superan el millon de ededacturacion) la cifra de exportadoras
aumenta hasta el 42,20%, con un promedio de 12#@nes de euros exportado por

empresa.

Segun las estadisticas publicadas, la implantaeiterior de las cooperativas
espafolas es escasa, soblo el 7,41% de las cowpsrdd segundo grado se han establecido en
el exterior y apenas la mitad en las cooperatieagriner grado. Precisamente Boccherini
(2010) en relacion a la agroindustria alimentaspaéiola destaca que presenta un escaso
interés por la internacionalizacidon. La implantacen el exterior es ciertamente una tarea
compleja, no exenta de riesgos y dificultades y mmysumidora de recursos directivos (tan

escasos en las cooperativas). De hecho, la bagationalizacion se debe, en muchos casos,
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a los problemas de dimensién y formacion emprdsadfiar ello, nuestras cooperativas
agrarias utilizan principalmente como canal derithigtion intermediarios extranjeros (57%)
0 espafoles (entre el 45 y 49% segun tipo de cabpa). Solo el 26% venden directamente a
cadenas de distribucion extranjeras y un exigu8e3se distribuye en las delegaciones o

empresas propias en el exterior.

Cuadro 2. Exportacion en las cooperativas agrarias espafiola

Cooperativas | 1° grado 2° grado
>1M € vtas.

Porcentaje de cooperativas exportadoras 33,60 42,20
Exportacion promedio de las cooperativas 4,73 12,47
exportadoras (M €)
Porcentaje de implantacion exterior (%) 3,67 7,41
Canales de exportacion (%)

A través de otras cooperativas 23,76 15,79

A través de intermediarios esparfioles 49,50 45,61

A través de importadores o intermediaridsay. 57,42 56,14

Directamente a cadenas de distribucién ejdras 26,33 26,31

A través de empresas o deleg. propias extetior 5,94 3,51

Otros canales de exportacion 7,92 17,54

Fuente: CCAE(2010)

Segun se aprecia en el grafico 1, por destinos,strage cooperativas
fundamentalmente exportan a mercados de proximigath eurozona (Alemania, Francia,
Portugal y Holanda) y al Reino Unido. Ademés laspawativas de segundo grado han
conseguido llegar a mercados mas lejanos (JapGragb 21% de volumen exportado y
apenas el 11% a EEUU). Los grandes mercados dea Rushina aun absorben muy

modestas exportaciones de estas empresas.
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Gréfico 1. Destino de las exportaciones de las cooperagisipafiolas.
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Fuente: CCAE(2010)

Entre los escasos trabajos publicados en reladiés estrategias de exportacion de las
cooperativas se encuentra el reciente estudio whéur@ez y otros (2008) que destacan que el
avance en las ventas exteriores de las cooperatitamicolas estan relacionadas con la
estrategia de liderazgo en costes y la diversificacle mercados entendida como la no

concentracion del esfuerzo en un mercado sinoagammuchos paises.

3. LA INTERNACIONALIZACION DE LA COOPERATIVA DEL VA LLE DE LOS
PEDROCHES (COVAP)

3.1. Historia de COVAP

El origen de esta Cooperativa se remonta al afi® @85ue un grupo de 10 ganaderos
de la localidad de Pozoblanco, en el Valle de Ledréches (Cordoba) deciden asociarse para
la adquisicion en mejores condiciones de pagondepartida de maiz como alimento para su
ganado. Esta asociacion coyuntural se convertmigelegermen de lo que finalmente se
consolido en cooperativa. El proyecto inicial denisma seria la construccion de una fabrica
de piensos que se lleva a término en el afio 196Bliandose de ese modo el ambito de
actuacion de la Cooperativa y permitiendo su pmstelesarrollo. Mas adelante los socios

comprendieron que era necesario afrontar el prabldenla distribucion de sus productos
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perecederos y que debido a la lejania de Pozobldaclws circuitos de distribucién era
conveniente que también la Cooperativa se ocupaa lad transformacion y la

comercializacion.

Asi, los afios siguientes son un claro exponenta dentinua evolucion en la gama de
productos y servicios desarrollados por Covap, dan progresiva construccion vy
modernizacion de plantas y centros de tipificacioBon ejemplos significativos de este
desarrollo la instalacion de centros de recogidiedese en 1976, la creacion del Matadero e
Industria del cerdo ibérico en 1986 o la inaugunaale la Seccion de Crédito en 1996, entre

otros multiples proyectos.

En la actualidad, las explotaciones de los soce<dvap se ubican en tres areas
limitrofes del Norte de Cérdoba (Valle de los Petias), Ciudad Real (Valle de la Alcudia) y
Badajoz (Valle de la Serena). Se trata de una depamida con grandes llanos de pastizal,
mejores para la actividad ganadera en tanto lofosuson poco productivos para la

agricultura.

La Cooperativa alcanza en el momento presenteS@9Q socios, lo que supone mas
del doble de la cifra de cooperativistas con quetatta en 1990 (6.067). La Asamblea
General de Delegados elegidos en Juntas Prepasaawiel 6rgano que representa la voz de
los socios en el seno de la Cooperativa. Es esdimBlea la que nombra al Consejo Rector
(incluido el presidente) que ejerce de érgano decisAsimismo, cada una de las actividades
tiene una comision constituida por ganaderos deisma y que representan a las distintas
zonas donde opera la Cooperativa, teniendo com@melevar distintas propuestas al

Consejo Rector para su aprobacion.

En 2006 se produjo un intento de transformacioadestructura societaria por las
dificultades politicas, estratégicas y financigrasa el desarrollo de los negocios que podia
presentar una forma de Cooperativa. Se penso eg@mcun cambio en la organizacion para
afrontar con éxito los nuevos retos de mercado anéelila transformacion en Sociedad
Andnima. Sin embargo, un grupo de socios, que &éahaagrupado bajo la plataforma
“Todos con Covap”, cifrada en torno al 60 % dehltate cooperativistas, rechazo el proyecto

al entender que suprimiria el “caracter fundadiateala cooperativa” y conllevaria una
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“quiebra importante” de la economia social en las:@rcas en las que opera. Con ello se

demuestra la vocacion cooperativista de los socios.

En 2009, con motivo del 50 Aniversario de la fundacde la Cooperativa, su
Presidente, Ricardo Delgado aboga por la idea deCgwrap gane mas dimensién empresarial
para competir y sobrevivir, insistiéndose en laes@tad de que las cooperativas lleven a cabo
alianzas “independientemente del lugar donde uratsag estén ubicadas, incluso de indole
internacional, porque es la Unica manera de seglglante dado la situacion de crisis que

actualmente estamos viviendo”.

En estos 50 afios, Covap ha pasado de ser una neésdéitud de cooperativas que
surgieron en toda Espafia a convertirse en el nagodesarrollo de la zona norte de la
provincia de Cordoba. Puede afirmarse que Covdmgsla cooperativa mas importante de
Andalucia, controlando gran parte del mercado azddé la leche y la carne y alcanzando

una cifra de negocio que rondo los 300 milloneswtes en 2009.

3.2. Modelo de negocio de COVAP

Segun se aprecia en la figura 1, Covap ha basanmdalo de negocio en la forma de
Sociedad Cooperativa con una preocupacion congpantka figura del socio. Sus tres areas
funcionales presentan un alto grado de integracétical. La secciébn de suministros se
encarga del abastecimiento de piensos, materi@maply mezclas a los socios ganaderos de la
organizacion. Asimismo, desde el area de servioiwmsplementarios se ofrece un completo
asesoramiento técnico, asi como una seccion déa;rddstinados en ambos casos al apoyo

permanente al ganadero.

De hecho, Covap esta desarrollando una labor dieqeién para sus socios en la
actual crisis econdmica. Y es que entre los priasigue basa su actuacion se encuentran: el
servicio a los socios, “trabajando para resolves problemas y hacer por ellos lo que
individualmente no son capaces”; la mejora de smas, abaratando los suministros y
transformando y comercializando la produccion;diumtariedad, dado que los socios poseen
libertad para asociarse a aquellas actividadesdgaeen; el pago por calidad, no habiendo
diferencias por cantidades o distancias en lo qge el socio por productos o servicios, pero

existiendo un sistema de bonificaciones y penabn&s en el pago al socio por los productos
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entregados, lo que se traduce en un estimulo pa@bperativistas y una garantia de calidad

para el consumidor.

Por otro lado, las industrias alimentarias Covagawoizadas en funcion de la cabafa
de ganado (vacuno de carne y de leche, caprinop gvcerdo ibérico) cuentan con una serie
de instalaciones y centros en continuo procesorel@ngiento y sucesivas ampliaciones. El
plan de inversiones 2000-2007 ha supuesto un volueel50 millones de euros y se ha
traducido en el levantamiento de la planta lactaa moderna de Europa, un nuevo Centro de
Tipificacion de Corderos, un centro de cria de dees, la ampliacion del Centro de
Tipificacion de Terneros, un nuevo matadero, lalawidn de la industria del cerdo ibérico,

una nueva planta de piensos y la puesta en maechiaadplanta de platos preparados.

Este sistema altamente integrado verticalmentenipeia Covap realizar una apuesta
decidida por la calidad, lo que ha trasladado deemsaconstante a sus métodos de trabajo vy,
de hecho, forma parte de su concepto de marcadd&thtiesde el origen”. El estricto control
sanitario y alimenticio al que la cooperativa s@mitdos sus productos ha permitido que
entre los logros de Covap destaque el hecho derdeabenvertido en la primera empresa
andaluza en obtener el certificado de calidad AENS® 9002 para los productos lacteos. La
fabrica de piensos y Centro de Tipificacion de €ess se encuentran acreditados por BVQI.
Ademas, este centro, junto con el de Corderospodesmle un sistema de certificacion de
productos carnicos expedido por CERTICAR. Por suepda Planta de Piensos ha sido
certificada por CESFAC. Asimismo, la empresa petena la Asociacién de Usuarios del

Distintivo de Calidad Alimentos de Andalucia.

Entre sus objetivos estratégicos prioritarios Copegiende llegar al cliente a traves
del mayor nimero de canales disponibles. De estoraparte de las redes de distribucién
habituales (cadenas de hipermercados y supermetraadgoristas, hosteleria y restauracion,
cadenas de charcuterias y carnicerias) la Coopeeradi desarrollado una red de tiendas de

calidad especializadas donde el consumidor puegl@raddirectamente el producto Covap.
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Figura 1. Modelo de negocio COVAP
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Con todo ello, el constante crecimiento en la fadidn (grafico 2) logrado por
un sucesivo incremento de la cuota de mercado melcionido a la politica financiera
de reinversion de beneficios en un incremento peemi& de activos, conforman las
bases de la fortaleza de la cooperativa, segdirestor general, Miguel Angel Diaz
Yubero. Para éste, las recientes cifras de vemagiarten a Covap en la cooperativa
espafiola de primer grado lider de facturacion dedéd sector agroalimentario, y la

guinta si se extiende el arco a las cooperativaedendo grado.

Grafico 2. Evolucion ventas COVAP 1998-2009 (Millones deds)r
300

300 ~

250 A

200 A 170 177
150 149

150 124

100 -

50 A

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fuente: Informes anuales COVAP

Estas cifras y el deseo de apostar por la apenmteanacional llevaron a la
Cooperativa a aventurarse en el mercado extran@rda implantacion en el afio 2000
del Departamento Internacional. El proceso de maigpnalizacion se analizara en mas

detalle en el siguiente epigrafe.

La estructura financiera de la Cooperativa apupstaun equilibrio entre las
partidas corrientes y no corrientes (grafico 3) ua fondo de maniobra suficiente. Los
recursos propios han pasado de una cifra de 1222naillones de euros en los ultimos
veinte afios. Unas cuentas permanentemente saneadagspaldo decidido por parte
de distintas entidades y organismos publicos (en caso del proceso de
internacionalizacion cabe destacar el apoyo denfat® el ICEX) permiten a Covap
gozar de una fortaleza econdmica con la que afrpotEbles escenarios de inseguridad

financiera (tal y como sucede en el momento désgigsente).
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Gréfico 3. Estructura de balance Covap.
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Fuente: Cuentas Anuales Covap y elaboracion propia

Finalmente, pero no por ello menos importante, aital Humano con el que
cuenta la Cooperativa se encuentra ampliamenteaftony comprometido con la idea
de calidad, gracias a un elevado porcentaje déikdtal en el empleo. Este aspecto
unido a todo lo anterior hacen que COVAP poseangaamdadura de 50 afios plagados
de logros, marque un referente en el sector agneatario espafiol y, cada vez mas, en

el mercado internacional.

Cuadro 3. Elecciones clave en el modelo de negocio COVAP

DECISIONES DESCRIPCION

Disefio Moderna agricultura multifuncional y respetuosa ebn
medioambiente.

Protagonismo de los ganaderos

Amplio surtido de lacteos, carnicos y platos prages.
Suministro de piensos, mezclas y mercaderias &l soc
gue garantiza la calidad final del producto

Marketing Presencia en ferias y stands gastronomicos
internacionales

Posicionamiento de marca en el segmento alto del
mercado internacional

Concepto Creacion de marca COVAP como referente de calidad
agroalimentaria

Produccion Modernas instalaciones bajo estricto control senita

REVESCO N° 104 - Primer Cuatrimestre 2011 - ISE385-8031 www.ucm.es/info/revesco



Cooperativas agroalimentarias y exportacion... (p623-

alimenticio

Automatizacion de procesos en un sistema integrado
verticalmente

= (0o (e e e el Presencia en 23 paises y acuerdos de colaborammion c
empresas/gobiernos extranjeros para la transfereleci
tecnologia y know-how

Personal y RR.HH. Mas de 600 empleados en la actualidad, lo que supon
una cifra 5 veces superior en una década (grajico 4

Estabilidad de empleo superior al 90% y edad maelia
la plantilla de 36 afios.

Ventajas competitivas Diferenciacion mediante garantia de calidad del
producto desde su origen

Sistemas de seguimiento y trazabilidad mas avaszado
del mercado

Estructura financiera Reinversion de beneficios que ha permitido un suces
incremento de activos.

Equilibrio en las partidas de pasivo en una esiract
financiera firmemente asentada y saneada en su
composicion (grafico 3).

Estructura organizativa Altamente participativa. Integracion de los so@nda
gestion organizativa

Comisiones de ganaderos por zonas que elevan
propuestas al Consejo Rector.

Fuente: Elaboracién propia

Gréfico 4. Evolucién de la cifra de empleados COVAP
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Fuente: Informes anuales COVAP
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3.3.La internacionalizacion de COVAP

Tal y como se mencionaba en el andlisis del modelmegocio, es en el afio
2000 cuando se produce el inicio del proceso deriationalizacion de Covap con la
creacion del Departamento Internacional. Son dogiimcipales objetivos que se marca
desde el inicio de su andadura: por un lado, inilgatrayectoria exportadora de la
cooperativa, y en segundo lugar, alcanzar acuedg@ogolaboracion con empresas

extranjeras para la transferencia de tecnologizowkhow.

Segun el Director del Departamento InternaciondbelARodriguez, puede
afirmarse que en el periodo 2000-2009 los objetcanzados han sido los siguientes:
» Apertura de nuevos mercados: presencia constari@ paises en el 2008.
» Creacion de la Marca COVAP, como referente de adlabroalimentaria.
e Introduccién en los canales apropiados de cadauptoden los mercados
exteriores.
* Acuerdos de colaboracion con empresas / gobiernsangeros para la

transferencia de tecnologia y know-how.

La estructura organizativa de este departamentdagizeformada por dos areas
manager dependientes del Director. Por un ladareal Europa del Este, Asia y Oceania
(desde abril de 2008) y por otro, el area Améridsfrica, ain pendiente de implantar.
Existe asimismo un asistente para todas las aedagud depende jerarquicamente un

administrativo.

En cuanto a la evolucién de las exportacionesusdgafirmar que en menos de
una década ha experimentado un auge importantagji@ta constante expansion de la
cooperativa en distintos mercados internaciondlasy como se observa en el grafico
5, el ritmo de crecimiento ha sido constante y @speente significativo desde su
inicio, salvo para el ejercicio 2007, donde se pjodun descenso del 23% en la
facturacion a causa de la apreciacion del eurddraindolar, el aumento en los precios
de vacuno y ovino por la subida del precio del @leyda disminucion en la capacidad

de suministros de nata a granel.
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Gréfico 5. Evolucién exportaciones 2001-2009 (euros)
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Fuente: Informes anuales COVAP

Los principales porcentajes de exportacion se spormden con los productos de
ovino y vacuno, seguidos de los lacteos e ibériEascuanto a los paises de destino de
las exportaciones en cada grupo, el cuadro 4 naueémo la Union Europea es el
destino preferente en todos los productos, espeerde en el caso de los ibéricos, que
tienen presencia en 14 paises del continente,omsd @n otros 6 paises asiaticos y
americanos. Los quesos forman otro grupo con ammppeaesentacion internacional.
Igualmente, hay que destacar el nuevo grupo depfaeparados que se esta abriendo

camino en los mercados franceés e italiano asi @rtdong Kong.

Cuadro 4. Destinos de la exportacion de productos COVAP

PRODUCTO EUROPA AMERICA

Alemania, Austria, Bélgica,

Chequia, Francia, Grecia,
IBERICOS Holanda, Irlanda, Italia,
Luxemburgo, Noruega, Sueci;

China, Hong  Chile, Martinica,
Kong, Japon  México y EEUU

Portugal, Reino Unido
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Alemania, Chequia, Francia,

China, Hong  Chile, EE.UU.,
QUESOS Holanda, Irlanda, Portugal,

_ Kong Martinica, México
Rusia
OVINO Y Alemania, Francia, Holanda,
VACUNO Italia, Portugal
. Francia, Grecia, Portugal,
LACTEOS _ _
Reino Unido
PLATOS Francia, Italia Hong Kong

LANA
MERINA

Reino Unido

Fuente: Informes anuales COVAP

En lo referente a volumenes de facturacion poregaidestacan en gran medida
Italia y Portugal con exportaciones de 5,5 y 2,8omeés de euros respectivamente. Por
otra parte, hay que subrayar la presencia de J&wig Kong y Estados Unidos dentro
de las diez primeras posiciones. En la actualid2@VAP cuenta con 71 clientes
extranjeros distribuidos en 23 paises diferentes.

Gréfico 6. Principales paises por porcentaje de exportgdidmprimeras posiciones)

| 1. [talia

m 2. Portugal

M 3. Reino Unido

W 4. Francia

W 5. Grecia

| 6. Alemania

W 7.Japén

| 8, Hong Kong

m 9. Estados Unidos

W 10. Noruega / Suecia

Fuente: Informes anuales COVAP
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3.4.Retos de futuro

Pese a la situacion econdmica actual, Covap cadseyu2008 un crecimiento
del 21% para las ventas de leche, columna vertderéd Cooperativa. Sin embargo, el
sector de ibérico sufrid6 una caida de ventas déb Hirastrado por el exceso de
produccion que la demanda no pudo absorber, galerademas tensiones en los
precios. En 2009, pese a la caida de precios imcreamdo las cantidades de producto

vendidas se ha conseguido mantener la cifra dasent

Ante este escenario, Covap se plantea una seaetdaciones a corto y medio
plazo. Por un lado, se pretende plantear la medificn de los estatutos sociales de la
entidad, que afectaran a cuestiones como los sacaxdivos, la composicion del
consejo rector, las aportaciones a capital Sooidd distribucion de los excedentes.
Paralelamente, se ha anunciado la elaboraciors al®teun plan estratégico para el
periodo 2010-13 cuyas lineas estan por definir.

Por otro lado, Covap se ha incorporado recienteen@mmo socio a la
cooperativa de segundo grado Cordesur, constitgida Corsevilla y Dehesas
Cordobesas (Corpedroches), como una plataformaedseaoncentre la oferta con el
animo de regular el mercado del ovino andaluz. T@mbse estad estudiando el
planteamiento de alianzas con grandes cooperaliwaalimentacion andaluzas como
Hojiblanca o Agrosevilla, pretenden incidir en laela de abaratar costes y adquirir

dimension, que, en particular permitiran reforaapilesencia en mercados exteriores.

La apuesta de futuro de Covap se mantiene en tagaion al socio mediante
una estrategia permanente de crecimiento y, erbnaalade su presidente, Ricardo
Delgado, “una forma de insistir en este aspectpagsnciar las ventas en el mercado
internacional”’, de ahi la radical importancia queobra el proceso de
internacionalizacion de la Cooperativa y la necside continuar la linea de apertura a

nuevos mercados.

En 2010 COVAP ha conseguido las autorizacionegpguaitiran la exportacion
de sus productos de cerdo ibérico a Estados Unidiospermiso que solo tenia

anteriormente otro matadero espafiol. Los produstogan introduciendo de forma

REVESCO N° 104 - Primer Cuatrimestre 2011 - ISBP85-8031 www.ucm.esfinfo/revesco



58 Fernando J. Fuentes, Sandra M@ Sanchez y Luna M&$a

escalonada ya que soélo se podran exportar los Eeepue hayan sido sacrificados
después de obtener la licencia, a primeros de. abiehtras que los embutidos podran
llegar a finales de este afo, las paletas de dbgtiro no desembarcaran en Estados
Unidos hasta 2011, tras un proceso de curacior8daekes, y los jamones llegaran en
2012, con una curacion de 24 meses. Se estimalgaenén ibérico curado podra

alcanzar los 350 dolares por kilo.

Las perspectivas de facturacion de COVAP en Esthldados prevén alcanzar
los 400.000 euros el primer afio, un millon de ewns2011 y 1,5 millones en el
siguiente, de forma que en 2013 se puedan alcéwmz& millones de euros de ventas
anuales con un elevado margen, sin tener en cuantenta de quesos, que la

cooperativa cordobesa inicié en el mercado estadense hace ya cinco afnos.

Para alcanzar estas cifras de negocio, la estaadegientas tiene previsto iniciar
la comercializacion por la Costa Este de Estadoglddn que incluye zonas como
Nueva York, Washington DC, Boston o Chicago, adedeasstados del Noroeste y los
de Virginia, Maryland, California y Florida.

En estos mercados, la empresa desarrollard una ldéopromocion e
informacion de las bondades del ibérico, su catiepresentacion y su degustacion y
también contara con el apoyo del ICEX y la Agerfai@aluza de Promocion Exterior-
EXTENDA.

Los ibéricos de COVAP se distribuiran a través &eréver Cheese", que
importa y distribuye productos gourmet en 45 ded0@sstados norteamericanos y ya
comercializa el queso de la cooperativa en Estaihodos; "Whole Foods", la cadena
lider de supermercados y la mas grande del murdwpsevilla Inc.", una cooperativa
sevillana que trabaja con cadenas de pizzerias, traveés de "Tienda.com”, que

comercializara productos de cerdo ibérico lonchsadtravés de internet.

Igualmente también se han iniciado las exportasi@n&ustralia, en este caso de
jamones ibéricos deshuesados a través de un irdpotteal.
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También en 2010 y para la comercializacion del eardla cooperativa Covap
se ha unido a otras dos cooperativas (Dehesas lixsao y San Miguel) para crear una
asociacion promotora de la marca de cali@addero de los Pedrochgsna iniciativa
que tiene como objetivo la promocion del consumoedt tipo de carne con el

marchamo de calidad garantizado en cuanto a orsgg@ema productivo y trazabilidad.

Finalmente es de resefiar también la contribuciémocsocio de referencia de la
cooperativa COVAP junto otras empresas e instinesgoublicas y la Universidad de
Cérdobd a la recién creada Fundacién CICAP (Centro de shiyecion y Calidad
Agroalimentaria de Los Pedroches-Cordoba) un cemispecializado en [+D+i
agroalimentario con el que se quieren desarrollaevos productos, procesos de

elaboracion, envases, etc.

CONCLUSIONES

Las empresas cooperativas agroalimentarias espaim@lason ajenas a los
problemas de los mercados de consumo(saturacion naegktado local, fuerte
competencia doméstica) y parece evidente que m@cesicrementar su dimension
frente a la fuerte presion de los paises emergentet sector agro-ganadero (Polonia,
Republica Checa, Rumania, Bulgaria o Turquia), @enen mayor valor afadido y

eliminar intermediarios entre productores y conslamés.

En una economia global como la actual y con unartoya interna de debilidad
de la demanda interna, la apertura de mercadosagteresulta imprescindible para el
tejido empresarial e imprescindible para las coapers que comercializan productos

de gran calidad.

Tradicionalmente, la gerencia de numerosas coopa&satgrarias ha tenido
carencias formativas importantes en sus cuadrextilios y se ha enfrentado a la

presion de los socios por retribuir el productdhiglo a precios altos que dificultaban

® En este sentido tal universidad lidera a su var@yecto de Campus de Excelencia en Investigacion
Agroalimentaria cgi3 junto a las universidades de Huelva, Cadiz, JaAtmeria que pretende ser un
referente en investigacion y transferencia entreausidades y tejido productivo.
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las inversiones a largo plazo entre las que podasaimcluir la apertura de mercados

exteriores.

En los ultimos afios se aprecia en el sector gedactividad con movimientos
horizontales y verticales de fusiones de coopeastile primer grado y de integraciones
en cooperativas de segundo grado y de alianzas gnipos de cooperativas de
variados productos (podemos citar los ejemplos ajldnca, Agrosevilla, Oviporc...)
que pretenden incidir en la linea de abaratar sostedquirir la dimension suficiente

para acceder a mercados exteriores.

Se ha analizado aqui, un caso quiza excepcionalpgede ser ejemplo de que
es viable que las empresas cooperativas agroahnestse abran al exterior. En
concreto se trata de la empresa Covap un bueremédede éxito en la integracion
estratégica y compromiso entre proteccién al sgcen paralelo de un crecimiento
sostenido basado en instalaciones modernas, caidamtios los procesos y explotacion
de marcas propias. Con ello se integran las exjpeatade todos los grupos de interés:
socios-propietarios-proveedores, clientes, traloags] directivos y sociedad en general.
Esta cooperativa ha conseguido en diez afios abritatios en 23 paises entre los que
se encuentran los més exigentes del mundo (comporegemplo Estados Unidos).
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