Revista Venezolana de Gerencia (RVG)
Ano 16. N° 53, 2011, 9 - 33
Universidad del Zulia (LUZ) ¢ ISSN 1315-9984

Internacionalizacién de cooperativas
agrarias. El modelo de la empresa espanola
Covap S.C.A*

Sanchez Caiizares, Sandra M?**
Fuentes Garcia, Fernando J.***
Santos Roldan, Luna M&****

Resumen

En este trabajo se realiza un andlisis de la situacion de la empresa cooperativa de cara al pro-
ceso de internacionalizacion, particularizando el estudio al caso de las cooperativas agrarias por su
destacado papel en el marco econémico de la Unién Europea. Se aplica la metodologia de analisis de
casos para revisar la situacion de la Sociedad Cooperativa Agraria Valle de los Pedroches (COVAP
S.C.A), situada en Andalucia (Espafia), que se presenta como ejemplo de como una pequefia coope-
rativa de ganaderos a sus inicios, ha pasado a convertirse en sus 50 afios de vida en una de las coo-
perativas agrarias de primer grado, lider en facturacion en Espafia, y a llevar sus productos a mas de
23 paises entre los que se encuentran mercados tan exigentes como es Estados Unidos. Las conclu-
siones muestran, por un lado, la exigenciay el reto que supone para las cooperativas agrarias el pro-
ceso de internacionalizacion aun con las dificultades que supone en este tipo de estructura societa-
ria; por otro, la necesidad de crear un modelo cooperativo multinacional como principal contribucion
de la sociedad cooperativa al desarrollo econémico del futuro.
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The Internationalization of Agribusiness
Cooperatives. Model of the Spanish
Organization, Covap S.C.A.

Abstract

This paper analyzes the situation of cooperative organizations facing the internationalization
process, focusing the study on the specific case of agricultural cooperatives, due to their leading role
in the economic framework of the European Union. The case analysis method is applied to review the
status of the Cooperativa Agraria Valle de los Pedroches (COVAP SCA) (Agrarian Cooperative of the
Los Pedroches Valley), located in Andalusia (Spain). This case is presented as an example of how,
after 50 years, an originally small cattlemen’s cooperative has become one of the first-class agricul-
tural cooperatives, leading sales in Spain and exporting its products to over 23 countries, which in-
clude demanding markets such as the United States. Findings show, on the one hand, the require-
ments and challenges that agricultural cooperatives must face in the internationalization process, in
addition to the difficulties associated with this type of societal structure; and, on the other hand, the
need to create a multinational cooperative model as a principal contribution from cooperative socie-

ties to future economic development.
Key words:

1. Introduccién

Alo largo de las ultimas décadas el
fendbmeno de la internacionalizacion de
empresas ha experimentado una notable
expansion, como puede apreciarse en el
crecimiento de los movimientos comer-
ciales y el incremento de los flujos de ex-
portacion.

Los desencadenantes de la salida
al exterior de una empresa no responden
a una causa unica habitualmente. Mien-
tras que en el caso espafiol se ha achaca-
do a su adhesion a la Unién Europea en
1986, lo que origind un incremento soste-
nido de la inversién extranjera directa de

agribusiness cooperative, internationalization, strategy, COVAP.

Espania, lo cierto es que la expansion in-
ternacional de las pymes espafiolas fue
previa a esta fecha.

Aunque no es posible encontrar
una teoria completa sobre la internacio-
nalizacion (Dicken, 1998)" seguin Guillén
(2004) la salida de las organizaciones al
exterior se debe en gran parte a la bus-
queda de una forma 6ptima de explota-
cion de activos comerciales intangibles
como marcas y tecnologia. De este
modo, la inversion en el extranjero no
obedece Unicamente a razones defensi-
vas, esto es, la respuesta a la llegada de
las empresas multinacionales al mercado
local, sino que igualmente presenta ca-

1 Para una breve revision sobre teorias de internacionalizacién ver Bajo Rubio (1991) o, mas re-

cientemente, Truijillo et al. (2006).
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racteristicas ofensivas, similares a las se-
guidas por las grandes empresas de cual-
quier pais desarrollado.

Tomando como punto de partida a
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975),
para quienes la internacionalizacion es
un proceso secuencial de etapas, el paso
de una a otra implica una mayor involu-
cracion en los paises extranjeros y mayor
conocimiento. De esta definicion se reco-
ge la idea de que la internacionalizacion
es un proceso de etapas graduales.

Piercy (1981) y Turnbull (1985)
describen la internacionalizacién como el
movimiento de expansion de las opera-
ciones de una empresa. Ciertamente, la
internacionalizacion, en la mayoria de los
casos (aunque no siempre) se entiende
como “un segundo paso”, como un mer-
cado adicional cuando el mercado do-
méstico ya es dominado o llega el mo-
mento en que resulta pequefio, es decir,
que la expansion en los mercados exte-
riores depende del crecimiento en el mer-
cado interior.

Pero, a la hora de analizar las cau-
sas de la internacionalizacion, es preciso
distinguir entre tres tipos de empresa: las
grandes organizaciones, las pymes y las
sociedades cooperativas. Este articulo
se centra en el caso de estas ultimas, por
su singular peso en la economia de la
Unién Europea (UE), con mas de 137.000
empresas (Espafia es el segundo pais de
la UE en numero de cooperativas, tras
Italia) que dan empleo a mas de 4 millo-
nes y medio de personas. Por otro lado, si

se analizan los sectores mas representa-
tivos es incuestionable el peso que supo-
nen las cooperativas agrarias, que alcan-
zan alrededor del 33% del total de coope-
rativas en Europa. En Espafia, por ejem-
plo, mas de dos tercios de los ingresos
economicos derivados de sociedades co-
operativas provienen de cooperativas
agricolas, lo que viene a representar un
tercio de la agricultura espafola.

Por todo ello, en este trabajo se va
a efectuar una revision teoérica del proce-
so de internacionalizacion de las coope-
rativas, centrandonos asimismo en el
caso de las cooperativas agrarias, para, a
continuacién, mostrar un ejemplo de
cémo la empresa COVAP S.C.A,, situada
como la quinta cooperativa agraria por
facturacion en Espafia (Cogeca, 2010) y
ubicada en una comarca del sur de Espa-
fia muy deprimida econdmicamente?, ha
sido capaz de formar una sélida empresa,
gestionada de manera innovadora que en
pocos afios ha logrado abrir numerosos
mercados exteriores con productos cuya
comercializacion no es sencilla a priori
como son los lacteos, el jamoén ibérico,
entre otros.

2. Internacionalizacion
de la empresa cooperativa

Siguiendo a Mills (2002) y de
acuerdo a la Alianza Cooperativa Interna-
cional (ICA), una cooperativa es “una
asociacion autébnoma de personas uni-
das voluntariamente en la consecucion

2 Los terrenos de la Cooperativa se extienden por las dehesas del VValle de los Pedroches (Cérdo-
ba), el Valle de la Alcudia (Ciudad Real) y el Valle de la Serena (Badajoz).
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de necesidades y aspiraciones comunes
de indole econdmica, social y cultural a
través de una empresa de la que son pro-
pietarios de manera conjunta y es contro-
lada democraticamente”. Asi, mientras
que el objetivo prioritario habitual de las
sociedades capitalistas es la maximiza-
cion del valor para los inversores, las coo-
perativas suelen buscar este maximo va-
lor tanto a nivel societario como a nivel de
cada socio-usuario. Las cooperativas
configuran un modelo de empresa alter-
nativo, lo que necesariamente ha de re-
percutir en su desarrollo internacional.
La situacion actual de globalizacién
de la economiay la crisis del sistema ca-
pitalista de los ultimos dos afios ha rea-
bierto la incégnita acerca de la viabilidad
del funcionamiento de las cooperativas
en este contexto. El debate radica en el
analisis de la capacidad que tienen las
cooperativas para generar conocimiento
e innovacion y trascender los limites de
su mercado nacional para actuar conjun-
tamente con otras cooperativas compi-
tiendo con otras empresas capitalistas
mientras mantienen simultaneamente
sus principios y valores (Errasti et al.,
2002). Asi, encontramos teorias como la
degeneracion cooperativa, que predice el
fracaso a largo plazo de las cooperativas
como organizaciones democraticas debi-
do a las presiones externas del mercado.
Sin embargo, esta teoria es rebatida por
autores como Cornfoth et al. (1988) que
reconocen la posible influencia de estas
presiones, pero no su determinismo en el
grado en que el control democratico pue-
de ser mantenido por la cooperativa.
Por tanto, la sociedad cooperativa
tiene que, en un momento dado, tomar
una decisioén respecto a la necesidad o no
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de internacionalizarse, optando entre dos
posibles estrategias: especializarse en
su mercado manteniendo las ventajas de
dicha especializacion frente a la compe-
tencia, o bien optar por la internacionali-
zacion y superar los limites de su merca-
do local para intentar competir en otras
regiones del mundo.

Lo cierto es que, pese a que la ma-
yor parte de cooperativas llevan a cabo
su actividad en un ambito local, no todas
logran sobrevivir mediante esta estrate-
gia, ya que los mercados cuentan cada
vez con menor proteccién y las multina-
cionales pueden entrar a competir con
una oferta diferenciada en condiciones
mas ventajosas. Por ello, también se
cuenta con multiples ejemplos de gran-
des cooperativas que llevan cierto tiempo
inmersas en un proceso de expansion in-
ternacional; su desarrollo tanto horizontal
como vertical se ha producido por razo-
nes muy similares a las de las pymes: in-
tento de penetracion en nuevos merca-
dos basado en patentes y tecnologia (ex-
pansion horizontal) y busqueda de la re-
duccién de costes de produccion, de su-
ministro de inputs y canales de produc-
cion para productos nacionales (expan-
sion vertical). Lo que parece innegable es
que si se quiere garantizar la superviven-
cia a largo plazo es necesario competir a
nivel mundial (Errasti et al.,, 2002). Asi,
Novkovic (2007) afirma que la presencia
de las cooperativas en el ambito interna-
cional se debe principalmente a las pre-
siones competitivas del mercado.

Sin embargo, pese a que se estan
desarrollando cada vez mas los estudios
sobre el tema de la internacionalizacion
de las cooperativas (Normark, 1996;
Clamp, 2000; Spear, 2001; Errasti et al.,
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2003) no existe un marco teorico definido
que analice las formas de adaptacién de
éstas al escenario economico mundial o
que haya profundizado en los modos de
organizacion para llevar a cabo el proce-
so de expansion.

Una conclusion habitual de las in-
vestigaciones centradas en este ambito
es que la sociedad cooperativa cuenta
con los conocimientos necesarios para
resolver la tarea de mantener su estructu-
ra democratica en el ambito de las activi-
dades internacionales. De hecho, Pestoff
(1999) considera la dimension social de
las cooperativas como un elemento que
las distingue de sus competidores y ge-
nera una ventaja competitiva. Asi, princi-
pios como la autoayuda, la auto-respon-
sabilidad, la igualdad, la equidad y la soli-
daridad, la tradiciéon de los fundadores,
los socios cooperativos y los valores éti-
cos de honestidad, transparencia y voca-
cion social® otorgan a las cooperativas
una dimensién superior a la meramente
econdémica. Asi se manifiesta Lawler
(Aranzadi, 1999), en lo que denomina
“ventaja definitiva”, que radica en la pro-
funda implicaciéon de las personas en la
organizacion. A su vez, estos principios
se vinculan a la importancia de la coope-
racion entre cooperativas (principio de in-
tercooperacion), que puede enlazar con
la idea de redes empresariales o “grupos
cooperativos” y, en ultima instancia, ge-
nerar un gran potencial en el &mbito de la
internacionalizacion. Gbémez  Lépez
(2008) se manifiesta muy favorable a la
herramienta de la cooperacion entre coo-

perativas ya que considera que permite
traspasar las estrictas fronteras naciona-
les para explotar la posibilidad de enta-
blar relaciones con otras sociedades coo-
perativas homologas.

Sin embargo, otros autores men-
cionan la posibilidad de que este principio
de intercooperacion pueda igualmente
generar un efecto barrera a la internacio-
nalizacion (Davis y Burt, 2007) en tanto el
crecimiento de las cooperativas o la fu-
sion entre ellas, puede originar dificulta-
des en la relaciones entre los socios y
crear presiones en sus sistemas demo-
craticos y los costes de estructura.

Para Singerman (1987), en cam-
bio, el problema de muchas cooperativas
no se refiere tanto a sus objetivos socia-
les como a la disposicién de una adecua-
da estructura de capital, un buen control
financiero y una estrategia de mercado
enfocada al exterior. Middleton (1998) ar-
gumenta que algunas de las dificultades
en la internacionalizacién de las coopera-
tivas subyacen en las decisiones toma-
das por directivos y managers en cuanto
al momento y el lugar donde desplegarse
internacionalmente y el nivel de compro-
miso de la cooperativa para permanecer
independiente.

En el mismo sentido se manifiestan
Donoso et al. (2004) cuando sefalan que
el futuro de las cooperativas depende en
gran medida de la capacidad de sus ges-
tores para crear estructuras competitivas
que ofrezcan productos diversificados y
de alto valor en un mercado global. Kuri-
moto (1999) por su parte, considera tam-

3 Segun la Alianza Cooperativa Internacional: www.ica.coop.
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bién urgente la necesidad de actualiza-
cion de las cooperativas respecto a
acuerdos de colaboracién regional y glo-
bal en campos como la transferencia tec-
nologica, aprovisionamientos conjuntos,
el intercambio de know-how, o la creacién
de joint ventures.

Con independencia de estas moti-
vaciones u obstaculos con los que la coo-
perativa hace frente a su futura interna-
cionalizacién, es evidente que si ésta de-
sea sobrevivir al proceso no puede con-
vertirse en una multinacional al uso
(Errasti, 2004) y en los ultimos afios es
posible comprobar la existencia de coo-
perativas inmersas en movimientos em-
presariales multinacionales con un nu-
cleo donde permanece su naturaleza co-
operativa y una periferia formada por di-
versos centros productivos en los que se
lleva a cabo un sistema de relaciones ca-
pitalistas. El ejemplo mas evidente de
este caso es la Corporacion Cooperativa
Mondragon, empresa ampliamente anali-
zada en la literatura especializada
(Clamp, 2000; Errasti et al., 2002; Bakaio-
ka et al., 2004; Davies y Burt, 2007).

Asimismo, existen otros casos de
intentos de internacionalizacién en coo-
perativas (no siempre exitosos). En gene-
ral, pueden distinguirse dos tipos de pro-
ceso de expansion: multinacional e inter-
nacional.

La cooperativa multinacional o coope-
rativismo articulado puede definirse
como una combinaciéon o federacién
de cooperativas (cada una de ellas es-
tablecida inicialmente en un pais) que
se unen para distribuir productos y
servicios a nivel internacional (Craig,
1976). Egerstrom et al. (1996) sugie-
ren que este tipo de multinacional pue-
de surgir de la fusion de dos o mas co-
operativas o bien, de la creacién de
una forma de holding cuyos miembros
son cooperativas regionales o nacio-
nales; el holding adquiriria la forma de
sociedad capitalista mientras que las
partes permanecen con la estructura
institucional de cooperativas. No obs-
tante, esta forma de inter-cooperacion
internacional se enfrenta a problemas
como: divergencias en las regulacio-
nes juridicas entre paises en lo que al
concepto “cooperativa” se refiere®; li-
mitacion en el nUmero de cooperativas
en ciertos sectores industriales a la
hora de buscar socios internacionales;
dificultad de lograr acuerdos entre co-
munidades de trabajadores-socios
con intereses muy diversos.

Cooperativas internacionales. Se trata
del modelo alternativo en que la ex-
pansion en un mercado internacional
se lleva a cabo por una unica coopera-
tiva. En general esta situacion se origi-

4 No obstante, la creacion de estructuras asociativas de mayor tamafio y con ambito territorial
transfronterizo o transnacional ha sido apoyado desde las instituciones oficiales europeas y
como claro ejemplo de ello se aprueba en el afio 2003 desde el Consejo Europeo el Estatuto de
la Sociedad Cooperativa Europea (SCE), Reglamento (CE) n° 1435/2003 del Consejo del 22 de
julio de 2003. Este estatuto proporciona a las cooperativas los instrumentos necesarios para el
desarrollo de sus actividades en el ambito internacional.
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na cuando se efectla una estrategia
ofensiva de marketing para afiadir va-
lor a los productos de la cooperativa.
El propésito es conseguir el mejor pre-
cio para generar un beneficio extra
para los socios y la comunidad local.
Ello puede significar simplemente la
venta a nivel internacional (caso de
Covap S.C.A) o la inversion de capital
en el extranjero para fortalecer la pro-
duccion y las actividades comerciales
y mediante la constitucién de filiales
en el extranjero. Algunos autores
como Errasti et al. (2002), no obstante,
consideran que la esencia del coope-
rativismo, basada en la soberania del
trabajo (un socio-un voto) puede que-
dar diluida en este marco de creacion
de filiales en el extranjero configura-
das por trabajadores asalariados por
cuenta ajena. Hay que afadir, por otro
lado, que numerosas tentativas de in-
ternacionalizaciéon de cooperativas
han fracasado y aquellas que perma-
necen, todavia facturan en muchos
casos a una escala reducida.

En cuanto al impacto del proceso
de internacionalizacion en los resultados
de la cooperativa, los estudios empiricos
sugieren una relacién directa (Sullivan,
1994) aunque, segun Geringer et al.
(1989), cuando se alcanza cierto grado
de internacionalizacién, operar en un ma-
yor numero de mercados conduce a cos-
tes mas altos derivados de las distancias
geograficas y esto acaba por reducir los
margenes de beneficio.

En opinion de autores como Bakai-
koa et al. (2004) el éxito de la empresa co-
operativa es una cuestién de cierta com-
plejidad donde entran en juego variables
como la creaciéon de empleo y riqueza, la

aportaciéon a la economia del entorno, la
relaciones con la comunidad, la cuestion
ecolégica y, en lo referente a las relacio-
nes internacionales, la capacidad de
transformar las relaciones econdémicas
en términos de “cooperacién y democra-
cia” como principios clave de funciona-
miento de este tipo de sociedades.

2.1. Sector agroalimentario: Politica
Agraria Comun (PAC) y retos futuros

El sector agroalimentario tanto en
Espafia como en la Unién Europea segun
Bocherini (2010) se caracteriza por una
madurez e intensidad competitiva debido
a diversos factores (un consumo que cre-
ce poco, competencia empresarial, re-
duccién de los mecanismos de interven-
cion y proteccion estatal, liberalizacion
progresiva del comercio internacional
con entrada de productores que compiten
con menores costes y mas liberalizados).

Por su parte, Baamonde (2009)
destaca que desde 1992 la Politica Agra-
ria Comun (PAC) de la Union Europea ha
ido desmantelando progresivamente sus
mecanismos de intervencion, pretendien-
do que la operativa del mercado «pusiese
a cada uno en su sitio». Asi transformo
los instrumentos de garantia de precios
en ayudas directas desacopladas, olvi-
dandose de los principios fundamentales
que inspiraron la PAC en el momento de
su creacion. Estos principios no son otros
que la garantia de rentas y de abasteci-
miento, precios razonables al consumo y
la preferencia comunitaria, principios
que, en la practica actual, ya no estan vi-
gentes.

La eliminacion de excedentes ha
sido la obsesion permanente de la Comi-
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sion europea y su eliminacion el objetivo
prioritario. Pero en los ultimos afios, el
crecimiento de la demanda internacional,
sobre todo en los paises emergentes,
unido a la aparicion de nuevos usos no
alimentarios para la obtencion de biocar-
burantes y a la reduccién de la produc-
cion en los principales paises exportado-
res como consecuencia de la climatolo-
gia adversa, han hecho que los precios
de las materias primas (cereales, oleagi-
nosas, leche y productos lacteos, entre
otros) hayan experimentado un incre-
mento extraordinario y se llegue a graves
problemas de volatilidad de precios (Baa-
monde 2009).

Hasta el momento, la PAC se ha
asentado en dos pilares basicos financia-
dos con un 1% del gasto publico de la UE:
por un lado, beneficios por el total de la
actividad agricola instrumentados en
gestion del mercado y pagos directos a
los agricultores; por otro, beneficios pro-
porcionados por los agricultores en su pa-
pel de gestores de tierras, de forma vo-
luntaria a cambio de pagos especificos,
garantizados por la secciéon de Desarrollo
Rural de la PAC. De cara al futuro, existe
una serie de circunstancias que hacen
peligrar estos beneficios, especialmente
los referentes al primer pilar: aumento de
inestabilidad en los mercados, condicio-
nes desiguales en los agricultores para
afrontar las importaciones; rentas de los
agricultores deterioradas aun mas por la
crisis econémica; retos derivados del
cambio climatico. Por todo ello, COPA-
COGECA (2010) recoge una serie de ob-
jetivos y principios orientadores de la fu-
tura PAC a partir de 2013 entre los que
destaca “proporcionar un marco estable
para el desarrollo de la produccién agri-
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cola, a través de un aumento de la pro-
ductividad y de la competitividad, asi
como para el adecuado funcionamiento
del mercado”

Parece inevitable que, en este con-
texto, las empresas cooperativas agroali-
mentarias tengan la exigencia de salir a
nuevos mercados como forma de res-
puesta a esta situacion.

2.2. Cooperativas agrarias e
internacionalizacion

Como se acaba de precisar el sec-
tor agroalimentario se enfrenta a un en-
torno competitivo complejo y dificil, en el
que el bajo crecimiento del consumo y la
abundancia de oferta presionan constan-
temente los precios a la baja. Tradicional-
mente la forma mas habitual de combatir
la atomizacion empresarial en el sector
primario ha sido la creacion de cooperati-
vas que aglutinan socios que voluntaria y
democraticamente acuerdan objetivos.
En este sector generalmente se ocupan
de almacenar, transformar, comercializar
y, en definitiva, permitir que pequefos
productores incrementen su poder de ne-
gociacion y alcancen economias de es-
cala y de alcance a las que individual-
mente no tendrian acceso.

El estudio del proceso de interna-
cionalizacién en las cooperativas agra-
rias es de particular interés principalmen-
te por la falta de investigaciones en este
campo (Donoso et al., 2003) y la crecien-
te importancia de este sector.

Las cooperativas agrarias han de-
sarrollado gradualmente en distintos pai-
ses una estrategia de diversificacion,
como alternativa de entrada a nuevos
mercados para comercializar sus produc-
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tos en el extranjero y levantar barreras
proteccionistas (Ritossa y Bulgacov,
2009). La internacionalizacién se ha lle-
vado a cabo mediante dichas acciones de
diversificacion en los productos ofertados
en los mercados exteriores.

Aunque este tipo de cooperativa se
cred para ofrecer apoyo a las familias de
los productores agricolas, los cambios in-
ternacionales han influido en los merca-
dos donde operan estas sociedades. Se
hace patente la necesidad de equilibrar
los intereses de los socios con la dinami-
ca competitiva del entorno. La opinion de
los miembros de la cooperativa acerca de
la estrategia de internacionalizacién va a
depender, como es légico, de los resulta-
dos que se deriven de las operaciones
realizadas en los mercados exteriores.

Las razones que motivan el proce-
so de internacionalizaciéon de una coope-
rativa agraria son similares a las de otras
formas de organizacion (FCD, 2000) aun-
que Seipel y Hefferman (1997) afiaden al-
gunas ventajas de este tipo de cooperati-
va que redundan en la linea de la necesi-
dad de abrirse a nuevos mercados ex-
tranjeros: por un lado, los socios agricul-
tores o ganaderos garantizan la alta cali-
dad de los productos que suministran, lo
que incrementa la percepcion de seguri-
dad e higiene alimentaria en el exterior;
por otra parte, las cooperativas suelen
percibirse como posibles socios comer-
ciales éticos y fiables.

Ritossa y Bulgacov (2009), en su
estudio sobre cooperativas agrarias de
Brasil confirman que las mas favorables a
la idea de la internacionalizacién presen-
tan caracteristicas tales como certifica-
ciones de seguridad alimentaria, nivel
tecnolégico similar al de los mercados de-

sarrollados o acceso a canales de distri-
bucién extranjeros. Las principales barre-
ras percibidas por las cooperativas de
esta investigacion se centran en factores
externos (burocracia y asuntos legales
relacionados con el proceso de interna-
cionalizacién, costes de cambio o costes
de transporte superiores originados por
una pobre estructura logistica).

En el caso de las cooperativas
agrarias espafiolas (que suponen mas
del 70% del total de cooperativas del
pais) las estadisticas muestran un sector
donde predominan las sociedades de pri-
mer grado, un 86% segun el Observatorio
Socioeconémico del Cooperativismo
Agrario Espafiol (OSCAE), (referenciado
en Cooperativas ~ Agroalimentarias,
2010). La base exportadora es relevante
(entre un 31y un 44% de las cooperativas
de este sector de primer y segundo grado
respectivamente exportan habitualmen-
te, segun la Confederacion de Cooperati-
vas Agrarias de Espafia CCAE). El volu-
men de exportacion de éstas supone al-
rededor de un 15% del total de exporta-
ciones agroalimentarias espafiolas y se
estainiciando unatendencia a ampliar los
mercados de destino desde los tradicio-
nales paises de la Unién Europea (Ale-
mania, Francia, Portugal, Reino Unido y
Holanda principalmente) a otros grandes
mercados no europeos (Estados Unidos,
Japoén o Canada) e incluso nuevos mer-
cados emergentes (China o India).

Ademas, las cooperativas agrarias
espafiolas presentan una capacidad ade-
cuada para organizar y ofertar grandes
volumenes de distintas gamas de produc-
tos con la garantia de una eficaz trazabili-
dad, proximidad al productor y 6ptimas
condiciones de seguridad alimentaria,
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respeto al medioambiente y al bienestar
de las ganaderias.

En cuanto a las estrategias de in-
ternacionalizacion, mayoritariamente
(un 66,8% segun el estudio de la CCAE
(2010) se decantan exclusivamente por
las exportaciones Martin (2006) y Fer-
nandez et al. (2008) resaltan que las ex-
portaciones contribuyen a mejorar la uti-
lizacion de la capacidad productiva de la
empresa, a desarrollar capacidades de
gestion superiores, a mejorar la calidad
de procesos e innovar y a fortalecer re-
sultados. Solo el 7,3% buscan la coope-
racion internacional con otras cooperati-
vas.

Pese a todo ello, la implantacién
exterior de las cooperativas espafiolas
es escasa, solo el 7,41% de las coopera-
tivas de segundo grado se han estableci-
do en el exterior y apenas la mitad en las
cooperativas de primer grado. Precisa-
mente Boccherini (2010) en relacién a la
agroindustria alimentaria espafiola des-
taca que presenta un escaso interés por
la internacionalizacién. La implantacion
en el exterior es ciertamente una tarea
compleja, no exenta de riesgos y dificul-
tades y muy consumidora de recursos di-
rectivos (tan escasos en las cooperati-
vas). De hecho, la baja internacionaliza-
cion se debe, en muchos casos, a los
problemas de dimensién y formacion
empresarial.

Por ello, en los ultimos afios parece
imparable la tendencia a la creacion de
cooperativas de segundo grado lo que
supone un incremento del poder de nego-
ciacién en los mercados y alcanzar eco-
nomias de escala inasequibles a las coo-
perativas mas pequefias.
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2.3. Casos de internacionalizacion
de cooperativas agrarias en la UE

La creacion de cooperativas de
mayor tamafio que buscan modelos mas
cercanos a la estructura de sociedad an6-
nima (Gomez, 2008) ya esta ocurriendo
con fuerza en paises del norte de Europa
como Dinamarca, Paises Bajos o Suecia
donde las cooperativas ocupan los prime-
ros puestos de facturacion en el entorno
productivo agricola europeo (Cogeca,
2010). Segun Julida y Martin (2008) los
paises de la Unién Europea con coopera-
tivas agrarias de mayor tamafio (Dina-
marca, Finlandia, Irlanda, Holanda y Sue-
cia) son aquellos en los que dichas coo-
perativas poseen una mayor cuota de
mercado y, de hecho, concluyen que es la
estrategia de internacionalizacion la que
las ha hecho lideres en sus respectivos
mercados.

Asi, en Dinamarca, MD Foods, co-
operativa del sector lacteo, presenta una
estrategia de internacionalizacion me-
diante inversiones directas y participacio-
nes fuera de su mercado local (concreta-
mente en Alemania y Reino Unido). Tam-
bién se ha creado una cooperativa trans-
fronteriza y transnacional con su fusién
con la cooperativa sueca Arla. Por su par-
te, Danish Crown permite la participaciéon
de capital ajeno a través de filiales con es-
tructura de sociedad anénima. También
en el sector carnico ha habido fusiones de
cooperativas en este pais.

En Holanda también se han produ-
cido casos de concentraciéon de coopera-
tivas, como el nucleo intercooperativo
The Greenery International en el merca-
do de las frutas y hortalizas, con una am-
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plia red de centros filiales en Holanda,
Alemania, Bélgica, Espafa e Italia. De
hecho, las cooperativas agricolas holan-
desas han desarrollado una estrategia de
ampliacion sin restricciones donde se ha
admitido la afiliacion de nuevos socios sin
condiciones financieras. Sin embargo,
Hendriske y Oijen (2002) concluyen en su
estudio cobre cooperativas holandesas
que su grado de diversificacion es inferior
al de las sociedades capitalistas.

También Theuvsen y Ebneth
(2005) analizan el proceso y estrategias
de internacionalizacién para el caso de
cuatro cooperativas agrarias de Holanda
(Campina), Dinamarca (Danish Crown) y
Alemania (Nordmilch y Westfleisch).
Como principal conclusién destacan el
menor grado de internacionalizacion en
las compafiias alemanas. Segun los au-
tores, esta circunstancia obedece al me-
nor tamafo del mercado local de las coo-
perativas holandesas y danesas, que les
obliga a mejorar su eficiencia dirigiéndo-
se a los mercados internacionales.

Por su parte Davies y Burt (2007)
mencionan el caso de Coop Norden,
creada como una joint ventue de tres coo-
perativas minoristas escandinavas, como
ejemplo de cooperativa multinacional de-
rivada de una forma de holding entre coo-
perativas regionales o nacionales como
miembros de éste. Igualmente, destacan
la Corporacion Cooperativa Mondragon
(mencionada previamente en este traba-
jo) como caso de singular crecimiento y
estrategia de unién bajo una misma rese-
fia como forma de proteccién de la coope-
rativa ante la competencia. Otro caso
analizado fuera de Europa es el de NTUC
FairPrice de Singapur, uno de los ejem-

plos de internacionalizacién mas prolifi-
cos en cooperativas de consumo.

En definitiva, se percibe que tama-
fio y grado de internacionalizacién po-
seen una relacion directa en estos paises
(Julia y Melia, 2008) como se aprecia en
los casos de Arla Foods (mayor coopera-
tiva sueco-danesa), Friesland Coberco
Diary Foods y Campina (primera y segun-
da cooperativa por tamafio en Holanda),
Glambia (segunda cooperativa en tama-
fio en Irlanda) y el Grupo Valio (segundo
en Finlandia).

3. La internacionalizaciéon
de la cooperativa del Valle
de Los Pedroches (Covap)

3.1. Historia de Covap

El origen de esta Cooperativa se
remonta al aflo 1959 en que un grupo de
10 ganaderos de la localidad de Pozo-
blanco, en el Valle de Los Pedroches
(Cordoba, Espafia) deciden asociarse
para la adquisicion en mejores condicio-
nes de pago, de una partida de maiz
como alimento para su ganado. Esta aso-
ciaciéon coyuntural se convertiria en el
germen de lo que finalmente se consolidd
en cooperativa. El proyecto inicial de la
misma seria la construccion de una fabri-
cade piensos que se lleva atérmino en el
afio 1963, amplidandose de ese modo el
ambito de actuacion de la Cooperativa y
permitiendo su posterior desarrollo. Mas
adelante los socios comprendieron que
era necesario afrontar el problema de la
distribucién de sus productos perecede-
ros y que debido a la lejania de Pozoblan-
co de los circuitos de distribucion era con-

19



Internacionalizacion de cooperativas agrarias. El modelo de la empresa ...
Sanchez C., Sandra M.; Fuentes G., Fernando J. y Santos R., Luna M.

veniente que también la Cooperativa se
ocupara de la transformacion y la comer-
cializacion.

Asi, los afios siguientes son un cla-
ro exponente de la continua evolucion en
la gama de productos y servicios desarro-
llados por Covap, con la progresiva cons-
truccion y modernizacion de plantas y
centros de tipificacion. Son ejemplos sig-
nificativos de este desarrollo la instala-
cion de centros de recogida de leche en
1976, la creaciéon del Matadero e Indus-
tria del cerdo ibérico en 1986 o la inaugu-
raciéon de la Seccion de Crédito en 1996,
entre otros multiples proyectos.

En la actualidad, las explotaciones
de los socios de Covap se ubican en tres
areas limitrofes del Norte de Cérdoba
(Valle de los Pedroches), Ciudad Real
(Valle de la Alcudia) y Badajoz (Valle de la
Serena). Se trata de una zona deprimida
con grandes llanos de pastizal, mejores
para la actividad ganadera en tanto los
suelos son poco productivos para la agri-
cultura.

La Cooperativa alcanza en el mo-
mento presente los 15.000 socios, lo que
supone mas del doble de la cifra de coo-
perativistas con que contaba en 1990
(6.067). La Asamblea General de Dele-
gados elegidos en Juntas Preparatorias
es el 6rgano que representa la voz de los
socios en el seno de la Cooperativa. Es
esta Asamblea la que nombra al Consejo
Rector (incluido el presidente) que ejerce
de 6rgano decisorio. Asimismo, cada una
de las actividades tiene una comision
constituida por ganaderos de la misma 'y
que representan a las distintas zonas
donde opera la Cooperativa, teniendo
como misién elevar distintas propuestas
al Consejo Rector para su aprobacion.
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En 2006 se produjo un intento de
transformacion de la estructura societaria
por las dificultades politicas, estratégicas
y financieras para el desarrollo de los ne-
gocios que podia presentar una forma de
Cooperativa. Se pens6 entonces en un
cambio en la organizaciéon para afrontar
con éxito los nuevos retos de mercado
mediante la transformaciéon en Sociedad
Anénima. Sin embargo, un grupo de so-
cios, que se habian agrupado bajo la pla-
taforma “Todos con Covap”, cifrada en
torno al 60 % del total de cooperativistas,
rechazé el proyecto al entender que su-
primiria el “caracter fundacional de la co-
operativa” y conllevaria una “quiebra im-
portante” de la economia social en las co-
marcas en las que opera. Con ello se de-
muestra la vocacién cooperativista de los
SOCios.

En 2009, con motivo del 50 Aniver-
sario de la fundacién de la Cooperativa,
su Presidente, Ricardo Delgado aboga
por la idea de que Covap gane mas di-
mension empresarial para competir y so-
brevivir, insistiéndose en la necesidad de
que las cooperativas lleven a cabo alian-
zas “independientemente del lugar donde
unas y otras estén ubicadas, incluso de
indole internacional, porque es la Unica
manera de seguir adelante dado la situa-
cion de crisis que actualmente estamos
viviendo”.

En estos 50 afios, Covap ha pasa-
do de ser una mas de la multitud de coo-
perativas que surgieron en toda Espaina a
convertirse en el motor de desarrollode la
zona norte de la provincia de Cordoba.
Puede afirmarse que Covap es hoy la co-
operativa mas importante de Andalucia,
controlando gran parte del mercado an-
daluz de la leche y la carne y alcanzando
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una cifra de negocio que rondé los 300
millones de euros en 2009.

3.2. Modelo de negocio de Covap

Segun se apreciaenlafigura 1, Co-
vap ha basado su modelo de negocio en
la forma de Sociedad Cooperativa con
una preocupacioén constante por la figura
del socio. Sus tres areas funcionales pre-
sentan un alto grado de integracion verti-
cal. La seccion de suministros se encarga
del abastecimiento de piensos, materias
primas y mezclas a los socios ganaderos
de la organizaciéon. Asimismo, desde el
area de servicios complementarios se
ofrece un integral asesoramiento técnico,
asi como una seccioén de crédito, destina-
dos en ambos casos al apoyo permanen-
te al ganadero.

De hecho, Covap esta desarrollan-
do una labor de proteccion para sus socios
en la actual crisis econémica. Y es que en-
tre los principios que basa su actuacion se
encuentran: el servicio a los socios, “traba-
jando para resolver sus problemas y hacer
por ellos lo que individualmente no son ca-
paces”; la mejora de sus rentas, abaratan-
do los suministros y transformando y co-
mercializando la produccion; la voluntarie-
dad, dado que los socios poseen libertad
para asociarse a aquellas actividades que
deseen; el pago por calidad, no habiendo
diferencias por cantidades o distancias en
lo que paga el socio por productos o servi-
cios, pero existiendo un sistema de bonifi-
caciones y penalizaciones en el pago al
socio por los productos entregados, lo que
se traduce en un estimulo para los coope-
rativistas y una garantia de calidad para el
consumidor.

Por otro lado, las industrias ali-
mentarias Covap, organizadas en fun-
cion de la cabafia de ganado (vacuno de
carne y de leche, caprino, ovino y cerdo
ibérico) cuentan con una serie de instala-
ciones y centros en continuo proceso de
crecimiento y sucesivas ampliaciones.
El plan de inversiones 2000-2007 ha su-
puesto un volumen de 150 millones de
euros y se ha traducido en el levanta-
miento de la planta lactea mas moderna
de Europa, un nuevo Centro de Tipifica-
cion de Corderos, un centro de cria de le-
chones, la ampliacion del Centro de Tipi-
ficacion de Terneros, un nuevo matade-
ro, la ampliacion de la industria del cerdo
ibérico, una nueva planta de piensosy la
puesta en marcha de una planta de pla-
tos preparados.

Este sistema altamente integrado
verticalmente, permite a Covap realizar
una apuesta decidida por la calidad, lo
que hatrasladado de manera constante a
sus métodos de trabajo y, de hecho, for-
ma parte de su concepto de marca “Cali-
dad desde el origen”. El estricto control
sanitario y alimenticio al que la cooperati-
va somete todos sus productos ha permi-
tido que entre los logros de Covap desta-
que el hecho de haberse convertido en la
primera empresa andaluza en obtener el
certificado de calidad AENOR I1SO 9002
para los productos lacteos. La fabrica de
piensos y Centro de Tipificacion de Ter-
neros se encuentran acreditados por
BVQI. Ademas, este centro, junto con el
de Corderos, dispone de un sistema de
certificacion de productos carnicos expe-
dido por CERTICAR. Por su parte, la
Planta de Piensos ha sido certificada por
CESFAC. Asimismo, la empresa perte-
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nece a la Asociacion de Usuarios del Dis-
tintivo de Calidad Alimentos de Andalu-
cia.

Entre sus objetivos estratégicos
prioritarios Covap pretende llegar al clien-
te a través del mayor numero de canales
disponibles. De este modo, aparte de las
redes de distribuciéon habituales (cade-
nas de hipermercados y supermercados,
mayoristas, hosteleria y restauracion, ca-
denas de charcuterias y carnicerias) la
Cooperativa ha desarrollado una red de
tiendas de calidad especializadas donde
el consumidor puede adquirir directa-
mente el producto Covap (diagrama 1).

Con todo ello, el constante creci-
miento en la facturacion (grafico 1) logra-
do por un sucesivo incremento de la cuo-
ta de mercado nacional, unido a la politica
financiera de reinversion de beneficios en
un incremento permanente de activos,
conforman las bases de la fortaleza de la
cooperativa, segun el director general,
Miguel Angel Diaz Yubero. Para éste, las
recientes cifras de ventas convierten a
Covap en la cooperativa espafiola de pri-
mer grado lider de facturacién dentro del
sector agroalimentario, y la quinta si se
extiende el arco a las cooperativas de se-
gundo grado.

Estas cifras y el deseo de apostar
por la apertura internacional llevaron a la
Cooperativa a aventurarse en el mercado
extranjero con la implantacién en el afio
2000 del Departamento Internacional. El
proceso de internacionalizacién se anali-
zara en mas detalle en el siguiente epi-
grafe.

La estructura financiera de la Coo-
perativa apuesta por un equilibrio entre
las partidas corrientes y no corrientes
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(grafico 2), con un fondo de maniobra su-
ficiente. Los recursos propios han pasado
de una cifra de 12,2 a 92 millones de eu-
ros en los ultimos veinte afios. Unas
cuentas permanentemente saneadas y
un respaldo decidido por parte de distin-
tas entidades y organismos publicos (en
el caso del proceso de internacionaliza-
cion cabe destacar el apoyo de Extenda o
el ICEX) permiten a Covap gozar de una
fortaleza econdmica con la que afrontar
posibles escenarios de inseguridad finan-
ciera (tal y como sucede en el momento
de crisis presente).

Finalmente, pero no por ello menos
importante, el Capital Humano con el que
cuenta la Cooperativa se encuentra am-
pliamente formado y comprometido con
la idea de calidad, gracias a un elevado
porcentaje de estabilidad en el empleo.
Este aspecto unido a todo lo anterior ha-
cen que COVAP posea ya una andadura
de 50 afios plagados de logros, marque
un referente en el sector agroalimentario
espafiol y, cada vez mas, en el mercado
internacional (cuadro 1, gréfico 3).

3.3. La Internacionalizacion de Covap

Tal y como se mencionaba en el
analisis del modelo de negocio, es en el
afio 2000 cuando se produce el inicio del
proceso de internacionalizaciéon de Covap
con la creacion del Departamento Interna-
cional. Son dos los principales objetivos
que se marca desde el inicio de su anda-
dura: por un lado, iniciar la trayectoria ex-
portadora de la cooperativa, y en segundo
lugar, alcanzar acuerdos de colaboracion
con empresas extranjeras para la transfe-
rencia de tecnologia y know-how.
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Grafico 1
Evolucién ventas COVAP 1998-2009 (Millones de Euros)
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Fuente: Elaboracién propia con base en los informes anuales COVAP.

Grafico 2
Estructura de balance Covap
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Fuente: Elaboracién propia con base en las Cuentas Anuales Covap.

Segun el Director del Departamen-
to Internacional, Abel Rodriguez, puede
afirmarse que en el periodo 2000-2009
los objetivos alcanzados han sido los si-
guientes:

e Apertura de nuevos mercados: pre-
sencia constante en 23 paises en el
2008.

e Creacion de la Marca COVAP, como
referente de calidad agroalimentaria.
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Introduccién en los canales apropia-
dos de cada producto en los mercados
exteriores.
Acuerdos de colaboracién con empre-
sas/gobiernos extranjeros para la
transferencia de tecnologia y know-
how.

La estructura organizativa de este

departamento quedaria formada por dos
areas manager dependientes del Direc-
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Cuadro 1

Elecciones clave en el modelo de negocio COVAP

Decisiones

Descripcion

Disefio

Gama

Marketing

Concepto

Produccién

Expansion internacional

Personal y RR.HH.

Ventajas competitivas

Estructura financiera

Estructura organizativa

* Moderna agricultura multifuncional y respetuosa con el me-
dioambiente.
® Protagonismo de los ganaderos

* Amplio surtido de lacteos, carnicos y platos preparados.
* Suministro de piensos, mezclas y mercaderias al socio que ga-
rantiza la calidad final del producto

* Presencia en ferias y stands gastronémicos internacionales

* Posicionamiento de marca en el segmento alto del mercado in-
ternacional

® Creacion de marca COVAP como referente de calidad agroali-
mentaria

* Modernas instalaciones bajo estricto control sanitario y alimenti-
cio

* Automatizacion de procesos en un sistema integrado vertical-
mente

® Presencia en 23 paises y acuerdos de colaboracién con empre-
sas/gobiernos extranjeros para la transferencia de tecnologia 'y
know-how

* Mas de 600 empleados en la actualidad, lo que supone una cifra
5 veces superior en una década (grafico 4).

® Estabilidad de empleo superior al 90% y edad media de la plan-
tilla de 36 afos.

¢ Diferenciacion mediante garantia de calidad del producto desde
su origen

¢ Sistemas de seguimiento y trazabilidad mas avanzados del mer-
cado

* Reinversion de beneficios que ha permitido un sucesivo incre-
mento de activos.

® Equilibrio en las partidas de pasivo en una estructura financiera
firmemente asentada y saneada en su composicién (grafico 3).

* Altamente participativa. Integracion de los socios en la gestion
organizativa

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

Fuente: Elaboracién propia.
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tor. Por un lado, el area Europa del Este,
Asia y Oceania (desde abril de 2008) y
por otro, el area América y Africa, ain
pendiente de implantar. Existe asimismo
un asistente para todas las areas del que
depende jerarquicamente un administra-
tivo.

En cuanto a la evolucion de las ex-
portaciones, se puede afirmar que en me-
nos de una década ha experimentado un

auge importante gracias a la constante
expansion de la cooperativa en distintos
mercados internacionales. Tal y como se
observa en el grafico 4, el ritmo de creci-
miento ha sido constante y especialmen-
te significativo desde su inicio, salvo para
el ejercicio 2007, donde se produjo un
descenso del 23% en la facturacion a
causa de la apreciacion del euro frente al
dolar, el aumento en los precios de vacu-

Grafico 3
Evolucioén de la cifra de empleados COVAP
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Fuente: Elaboracion propia con base en los informes anuales COVAP.

Grafico 4
Evolucién exportaciones 2001-2009 (euros)
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Fuente: Elaboracién propia con base en los informes anuales COVAP.
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no y ovino por la subida del precio del ce-
real y la disminucién en la capacidad de
suministros de nata a granel.

Los principales porcentajes de ex-
portacién se corresponden con los pro-
ductos de ovino y vacuno, seguidos de
los lacteos e ibéricos. En cuanto a los pai-
ses de destino de las exportaciones en
cada grupo, el cuadro 2 muestra cémo la
Unién Europea es el destino preferente
en todos los productos, especialmente en
el caso de los ibéricos, que tienen presen-
cia en 14 paises del continente, asi como
en otros 6 paises asiaticos y americanos.
Los quesos forman otro grupo con amplia
representacion internacional. Igualmen-
te, hay que destacar el nuevo grupo de
platos preparados que se esta abriendo
camino en los mercados francés e italia-
no asi como en Hong Kong.

En lo referente a volumenes de fac-
turacion por paises destacan en gran me-
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dida ltalia y Portugal con exportaciones
de 5,5y 2,5 millones de euros respectiva-
mente. Por otra parte, hay que subrayar
la presencia de Japén, Hong Kong y Esta-
dos Unidos dentro de las diez primeras
posiciones. En la actualidad, COVAP
cuenta con 71 clientes extranjeros distri-
buidos en 23 paises diferentes (grafi-
co 5).

3.4. Retos de futuro

Pese a la situacion econdémica ac-
tual, Covap obtuvo en 2008 un crecimien-
to del 21% para las ventas de leche, co-
lumna vertebral de la Cooperativa. Sin
embargo, el sector de ibérico sufrié una
caida de ventas del 10% arrastrado por el
exceso de produccién que la demanda no
pudo absorber, generando ademas ten-
siones en los precios. En 2009, pese a la
caida de precios, incrementando las can-

Cuadro 2
Destinos de la exportacién de productos COVAP
Producto Europa Asia Ameérica
Ibéricos Alemania, Austria, Bélgica, China, Hong Kong,  Chile, Martinica,
Chequia, Francia, Grecia, Holanda, Japon México y EEUU
Irlanda, Italia, Luxemburgo,
Noruega, Suecia, Portugal, Reino
Unido
Quesos Alemania, Chequia, Francia, China, Hong Kong Chile, EE.UU.,

Holanda, Irlanda, Portugal, Rusia

Martinica, México

Ovino y Vacuno Alemania, Francia, Holanda, Italia,

Portugal

Lacteos Francia, Grecia, Portugal, Reino
Unido

Platos Francia, Italia

Lana Merina Reino Unido

Hong Kong

Fuente: Elaboracién propia con base en los informes anuales COVAP.
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Grafico 5
Principales paises por porcentaje de exportacion
(10 primeras posiciones)
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Fuente: Elaboracion propia con base en los informes anuales COVAP.

tidades de producto vendidas se consi-
guio mantener la cifra de ventas.

Ante el escenario econémico ac-
tual, Covap se plantea una serie de ac-
tuaciones a corto y medio plazo. Por un
lado, se pretende plantear la modificacion
de los estatutos sociales de la entidad,
que afectaran a cuestiones como los so-
cios inactivos, la composicion del consejo
rector, las aportaciones a capital Social, o
la distribucion de los excedentes. Parale-
lamente, se ha anunciado la elaboraciéon
antes de un plan estratégico para el perio-
do 2010-13 cuyas lineas estan por definir.

Por otro lado, Covap se ha incorpo-
rado recientemente como socio a la coo-
perativa de segundo grado Cordesur,
constituida por Corsevillay Dehesas Cor-
dobesas (Corpedroches), como una pla-
taforma donde se concentre la oferta con
el animo de regular el mercado del ovino
andaluz. También se esta estudiando el
planteamiento de alianzas con grandes
cooperativas de alimentacién andaluzas
como Hojiblanca o Agrosevilla, preten-
denincidirenlalinea de abaratar costes y
adquirir dimension, que, en particular per-
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mitiran reforzar la presencia en mercados
exteriores.

En 2010 COVAP ha conseguido las
autorizaciones que permitiran la exporta-
cion de sus productos de cerdo ibérico a
Estados Unidos, un permiso que solo te-
nia anteriormente otro matadero espafiol.
Los productos se iran introduciendo de
forma escalonada ya que soélo se podran
exportar los ejemplares que hayan sido
sacrificados después de obtener la licen-
cia, a primeros de abril. Mientras que los
embutidos podran llegar a finales de este
afio, las paletas de cerdo ibérico no de-
sembarcaran en Estados Unidos hasta
2011, tras un proceso de curacién de 18
meses, y los jamones llegaran en 2012,
con una curacion de 24 meses. Se estima
que el jamon ibérico curado podra alcan-
zar los 350 dolares por kilo.

Las perspectivas de facturacion de
COVAP en Estados Unidos prevén alcan-
zar los 400.000 euros el primer afio, un
millén de euros en 2011y 1,5 millones en
el siguiente, de forma que en 2013 se
puedan alcanzar los 2 millones de euros
de ventas anuales con un elevado mar-
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gen, sin tener en cuenta la venta de que-
sos, que la cooperativa cordobesa inicio
en el mercado estadounidense hace ya
cinco anos.

Para alcanzar estas cifras de nego-
cio, la estrategia de ventas tiene previsto
iniciar la comercializacion por la Costa
Este de Estados Unidos, que incluye zo-
nas como Nueva York, Washington DC,
Boston o Chicago, ademas de estados
del Noroeste y los de Virginia, Maryland,
California y Florida.

En estos mercados, la empresa de-
sarrollara una labor de promocién e infor-
macion de las bondades del ibérico, su
corte, su presentacion y su degustacion y
también contara con el apoyo del ICEX y
la Agencia Andaluza de Promocién Exte-
rior-EXTENDA.

Los ibéricos de COVAP se distri-
buiran a través de “Forever Cheese”, que
importa y distribuye productos gourmet
en 45 de los 50 estados norteamericanos
y ya comercializa el queso de la coopera-
tiva en Estados Unidos; “Whole Foods”,
la cadena lider de supermercados vy la
mas grande del mundo; “Agrosevillanc.”,
una cooperativa sevillana que trabaja con
cadenas de pizzerias, y através de “Tien-
da.com”, que comercializara productos
de cerdo ibérico loncheados a través de
internet.

Igualmente también se han iniciado
las exportaciones a Australia, en este

caso de jamones ibéricos deshuesados a
través de un importador local.

También en 2010 y para la comer-
cializacion del cordero, la cooperativa
Covap se ha unido a otras dos cooperati-
vas (Dehesas Cordobesas y San Miguel)
para crear una asociacion promotora de
la marca de calidad Cordero de los Pe-
droches, una iniciativa que tiene como
objetivo la promocién del consumo de
este tipo de carne con el marchamo de
calidad garantizado en cuanto a origen,
sistema productivo y trazabilidad.

Finalmente es de resefar también
la contribucién como socio de referencia
de la cooperativa COVAP junto otras em-
presas e instituciones publicas y la Uni-
versidad de Cérdoba® a la recién creada
Fundacién CICAP (Centro de Investiga-
cion y Calidad Agroalimentaria de Los
Pedroches-Cordoba) un centro especia-
lizado en I|+D+i agroalimentario con el
que se quieren desarrollar nuevos pro-
ductos, procesos de elaboracion, enva-
ses, entre otros.

La apuesta de futuro de Covap se
mantiene en la proteccion al socio me-
diante una estrategia permanente de cre-
cimiento y, en palabras de su presidente,
Ricardo Delgado, “una forma de insistir
en este aspecto es potenciar las ventas
en el mercado internacional”, de ahi la ra-
dical importancia que cobra el proceso de
internacionalizaciéon de la Cooperativa y

5 En este sentido tal universidad lidera a su vez el proyecto de Campus de Excelencia en Investi-
gacion Agroalimentaria ceia3 junto a las universidades de Huelva, Cadiz, Jaén y Almeria que
pretende ser un referente en investigacion y transferencia entre universidades y tejido producti-

VO.
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la necesidad de continuar la linea de
apertura a nuevos mercados.

4. Conclusiones

El fendmeno de la internacionaliza-
cién se ha convertido en un reto en todos
los sectores econdmicos, abriendo todo
un abanico de nuevas posibilidades en el
mundo de las cooperativas y asi lo entien-
den las distintas confederaciones y aso-
ciaciones que buscan formulas de apoyo
a sus entidades asociadas para facilitar-
les el camino.

En el caso de las cooperativas es-
pafiolas aun se esta iniciando el complejo
proceso de expansion internacional lo
que, a la larga, puede redundar en una
mejora de su competitividad y éxito. En el
caso de las cooperativas agrarias, aun-
que la internacionalizacién aun presenta
determinadas barreras estructurales vy,
sobre todo, de marketing, existe un con-
junto de oportunidades que no deben per-
derse de vista y que les dota de un enor-
me potencial para la salida a los merca-
dos exteriores.

Pero, aunque se opte por el creci-
miento y el proceso de internacionaliza-
cion para adaptarse a las nuevas exigen-
cias del entorno econdémico (globaliza-
cion y disminucion de proteccion agraria
comunitaria), las cooperativas no pueden
dejar atras los principios rectores de su
propia naturaleza, como son la democra-
ciay la transformacion del modelo de em-
presa y sociedad. Asi, las cooperativas
internacionalizadas han de enfrentarse al
reto de esbozar un nuevo modelo de em-
presa multinacional cooperativa demo-
cratica que, simultaneamente al desarro-
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llo de politicas socioecondémicas interna-
cionales, mantenga los principios y valo-
res propios de la cooperativa.

Para las cooperativas la estrategia
de internacionalizacién supone un gran
reto econdémico, financiero y social que,
aunque no esté exento de riesgos es ine-
ludible en el proceso de creacion de un
modelo cooperativo multinacional. Asu-
mir este reto es la principal contribucion
de la sociedad cooperativa al desarrollo
economico del futuro. Y, para las coope-
rativas agrarias, la internacionalizacion
no es ya unaopcion, sino una exigencia.

La empresa Covap es un buen re-
ferente de éxito en la integracion estraté-
gica y compromiso de proteccién al socio
y en paralelo de un crecimiento sostenido
basado en instalaciones modernas, cali-
dad en todos los procesos y explotacion
de marcas propias. Con ello se integran
las expectativas de todos los grupos de
interés:  socios-propietarios-proveedo-
res, clientes, trabajadores, directivos y
sociedad en general. Esta cooperativa ha
conseguido en diez afios abrir mercados
en 23 paises entre los que se encuentran
los mas exigentes del mundo constitu-
yendo un ejemplo de que es factible la in-
ternacionalizacién de las cooperativas
agroalimentarias.
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