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Prélogo

La unidn de los términos cooperativa’ y Sector agroalimentario’ es garantia
de éxito en la Region de Murcia y esa reputacion brilla con luz propia tanto en el
resto del pais como en toda Europa. Murcia es la segunda provincia exportadora
de toda Espana en esta parcela econdmica, de hecho, uno de cada diez productos
agroalimentarios que exporta Esparia procede de la Region.

Una de las claves que explica la solidez de esta actividad en la Region de
Murcia ha sido la progresiva apuesta del sector por la innovacién empresarial,
aplicandola en rodos sus procesos de produccion, distribucion, asi como comercia-
lizacion y venta, como herramienta fundamental para alcanzar altos niveles de
competitividad, valiéndose de las milltiples ventajas que ofrecen las nuevas tecno-
logias, como por ejemplo el comercio online o las técnicas de marketing digiral.
Eso estd permitiendo asentar la posicion competitiva de la Region en los mercados
tradicionales y llegar cada vez a mds consumidores, para asi reforzar el liderazgo
de los productos murcianos, en un mercado cada vez mds globalizado.

;Y qué decir de la economia social? Hablar en la Region de Murcia de estas
sociedades es hablar de un modelo que apuesta por el compromiso, la gestion de-
mocrdtica basada en valores y por situar a las personas en el centro de la gestion.
Ademds, la economia social es pieza clave en el mantenimiento de servicios esen-
ciales para la sociedad, siempre desde la prioridad de mejorar la calidad de vida
de las personas.

El papel de la economia social en el sector agroalimentario es cada vez mds
protagonista, sobre todo como generador de empleo, pero también por el niimero
de sociedades existente y sus niveles de facturacion. Estd fuera de toda duda el rol
determinante de las cooperativas del sector y su capacidad para, aun en los peores
momentos de la crisis, mantener los puestos de trabajo, buscando nuevos mercados
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internacionales en los que vender unos productos de primera calidad. Por tanto, la
alianza entre el cooperativismo y el sector agroalimentario es garantia de solidez.

Efectivamente, las cifras de exportaciones y de superdvit en la balanza co-
mercial atestiguan que el sector agroalimentario es uno de los mds pujantes de la
economia espanola, con las cooperativas jugando un papel determinante en esa
inercia. Sin embargo, para mantener ese dinamismo o incluso acelerarlo es impres-
cindible afrontar los retos que pueden otorgar una ventaja competitiva decisiva
el dia de manana. Es el caso de la digitalizacion, la sostenibilidad, la creacion de
valor o el emprendimiento. Hay que adelantarse a los desafios que deparan las
Sfuturas realidades econdmicas, sociales y politicas. Y es ahi donde juega un papel
crucial la formacion.

Uno de los aspectos mds importantes que subraya esta obra es que la forma-
cion del talento humano debe dejar de ser contemplada como un coste para pasar
a ser percibida como una inversion siempre rentable, tanto para la empresa como
para el trabajador. Apostar por la formacion es jugar a ganar. La formacion es
sinénimo de mds productividad, de potenciacion de las capacidades, de mejores
perspectivas profesionales para el formado y también de mayor compromiso de este
con su empresa.

Cuidar el capital humano mediante la formacion es un factor diferencial
y estratégico que facilita las fases de cambio y transicion de la empresa. Pero no
basta con aumentar la formacion sin mds, sino que es esencial hacerlo en base a las
necesidades reales del mercado de trabajo, es decir, teniendo en cuenta lo que de-
mandan las empresas y sus trabajadores. Es importante subrayar que en los iiltimos
arnos se vienen realizando planes especificos para determinar el conjunto de cursos
prioritarios de la oferta de formacion profesional en el dmbito laboral, analizando
las necesidades con los actores principales, las empresas y los trabajadores de la
Region. Adecuar la oferta formativa a las necesidades reales del mercado laboral
es garantia de eficacia.

En paralelo, las Administraciones piiblicas deben buscar siempre que los per-
[files de los profesionales que soliciten las empresas puedan encontrarse en la Region
de Murcia, lo que requiere anticiparse a las demandas de esas empresas. Ese es-
[fuerzo ya se viene realizando, y junto con la planificacion anual de formacion que
se lleva a cabo con empresas, asociaciones, centros tecnoldgicos y agentes sociales, se
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establece un mapa de los perfiles profesionales del futuro para la Region, que nos
permite adelantarnos a dichas necesidades.

Ademds, la Administracion autondmica ya ofrece formacion especifica para
los trabajadores ocupados en economia social, preferentemente en materias trans-
versales que pueden facilitar la movilidad entre puestos, como pueden ser la for-
macion en idiomas, contabilidad o comercio electrénico.

De fondo se plantea la prioridad de que haya una relacion directa entre
formacion y empleo. Esa armonia debe inspirar a todo el sistema educativo y de
formacidn, ya se traten de certificados de profesionalidad para el empleo, de titulos
de formacion profesional o de titulos universitarios. En definitiva, la educacion y
la formacidon deben estar siempre orientadas a las necesidades reales del mercado
de trabajo.

La presente obra pormenoriza, de manera muy acertada y con una metodo-
logia contrastada, en los instrumentos que pueden utilizarse para determinar la
formacidn prioritaria en el dmbito de las cooperativas agroalimentarias. Muchos
de ellos coinciden con los que ya tiene activados la Administracion regional para
moldear esa oferta, desde cuestionarios hasta grupos de trabajo formados por repre-
sentantes de entidades que conocen de primera mano cada sector.

De lo que no cabe duda es de que este trabajo aporta un enfoque novedoso
e integral sobre el papel que juega la formacion en uno de los sectores con mayor
peso econdmico en la Regz'o’n de Murcia, Y marca unas pautas extraordinariamente
utiles de cara a disenar las politicas de mejora de la cualificacion de las mugjeres y
hombres que integran las cooperativas agroalimentarias, de las mujeres y hombres
que conforman el presente de la Region de Murcia, pero sobre todo que trabajan
para un futuro mejor.

Nuria Fuentes Garcia-Lax
Directora General de Relaciones Laborales y Economia Social

Consejeria de Empleo, Universidades, Empresa y Medio Ambiente
Comunidad Auténoma de la Region de Murcia
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Presentacion

Hoy es comiin afirmar que vivimos en la sociedad del conocimiento. El uso
de la expresion es tan habitual que posiblemente no prestamos atencion a lo que
de verdad implica tal afirmacion y que es un reflejo fiel de nuestra realidad. El
valor de las empresas se estd trasladando desde los activos fijos a los inmateriales,
de los edificios a aquello que las organizaciones son capaces de hacer con sus co-
nocimientos. La informacion (que no es sino una forma de conocimiento) se ha
convertido en una especie de piedra filosofal y surgen por rodo el planeta empresas
especializadas en su obtencion, tratamiento y posterior explotacion.

En un sentido menos amplio y mds tradicional, muchas de las industrias
emergentes tienen sus bases en territorios de frontera de la ciencia, como la genéti-
ca, la inteligencia artificial o la robética. Sectores que precisan de la incorporacion
de trabajadores de elevado perfil de especializacion y, a la vez, altas capacidades
para integrarse en equipos y solucionar problemas complejos.

Cualquier empresa o pais que pase por alto estas cuestiones estd destinado al
[fracaso en un momento no demasiado lejano del tiempo. Aceprar y afrontar que
nos movemos en un entorno como el descrito estd lleno de implicaciones sociales,
politicas y econdmicas. Desde el punto de vista social y politico, por ejemplo, el sis-
tema de formacion bdsica de los paises debe convertirse en el eje estratégico de estos,
no ya solo como un elemento bdsico de la redistribucion de la renta y la igualdad
de oportunidades, sino también como el primer peldario de la competitividad
de los propios Estados. Y aqui entroncamos con las repercusiones econdmicas; no
apostar por desarrollar nuestras empresas en los dmbitos del conocimiento puede
condenarnos a tener que conformarnos con la parte mds pequena de la gran rarta

del valor.
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Otra de las caracteristicas de nuestro tiempo es la velocidad a la que se pro-
ducen los cambios. Cuando en 2010 la Fundacion Cajamar presents su Escuela
de Consejeros se puso el acento en dicha circunstancia, el cambio requiere una
mentalidad adecuada y herramientas y capacidades para afrontarlo.

La rdpida movilizacion de grandes cantidades de conocimiento y la capacidad
de computacion en un entorno global hacen que los plazos entre la produccion de
un avance (tecnoldgico u organizativo), la generalizacion de su uso y la superacion
de este por uno nuevo sean cada vez mds cortos. Piénsese en lo que la tecnologia
estd implicando para el sector del taxi, hoy en plena guerra con las VIC, al tiempo
que la mayoria de las empresas de automocion se encuentran trabajando a mar-
chas forzadas en sistemas de conduccidn auténoma que, si fructifican, podrian
hacer desaparecer a ambos sectores en pocos anos.

Todo lo comentado mds arriba tiene su trasposicion directa también en el dm-
bito de las cooperativas agroalimentarias. La agricultura y ganaderia estdn en me-
dio de la revolucidn tecnoldgica y del conocimiento. Incluso algo tan inamovible,
a priori, como es el cereal de secano estd viendo como le alcanzan los efectos de la
onda expansiva de dicha revolucion. Desde los sistemas de «agricultura inteligen-
te» que permiten analizar el estado de los cultivos de formas novedosas y a niveles
de detalle antes nunca vistos, hasta los tractores con geolocalizacion y conduccion
autdnoma, pasando por el desarrollo de nuevas variedades a través de la edicion
del genoma. Ni que decir tiene que, aunque solemos considerar a los productos
agroalimentarios como meras commodities, estos incorporan cada vez mayores
cantidades de informacion y conocimiento. Como se suele decir hay mds tecnologia
en un tomate que en un iPhone’

No se trata solo de que las cooperativas comiencen a incorporar ese tipo de
conocimiento en sus estructuras, que también, sino de que sus cuadyos decisionales,
sus estructuras de funcionamiento y sus trabajadores se preparen para afrontar los
retos que esta nueva sociedad estd exigiendo a todos.

Desde Cajamar hemos tenido siempre muy claro que una de nuestras misiones
es trasladar al sector agroalimentario todo el conocimiento que seamos capaces de
producir (a través de nuestras estaciones experimentales), o agrupar (a través de
nuestras cdtedras, nuestras publicaciones y nuestras jornadas divulgativas). Con
una experiencia directa en la formacion de consejos rectores de las cooperativas
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agroalimentarias de casi 20 anos y con el firme propdsito de seguir avanzando en
este terreno y en el resto de los dmbitos de las cooperativas, le propusimos a la Cd-
tedra Cajamar de Cooperativismo Agroalimentario de la Universidad Politécnica
de Cartagena la elaboracion de este trabajo. Perseguiamos una doble finalidad,
conocer las temdticas en las que las cooperativas agroalimentarias espariolas tienen
mayores necesidades y, por otro lado, evaluar la mejor forma de satisfacerlas. El
equipo redactor ha sondeado a mds de 170 cooperativas espanolas y ha consultado
con diferentes expertos para realizar un diagndstico que no es solo general, sino que
profundiza en las diferencias relacionadas con la dimension de las propias coopera-
tivas y de sus dmbitos de actividad, y que diferencia entre los socios, los consejeros,
la gerencia y los mandos intermedios.

En el presente trabajo se encuentran respuestas que serdn de utilidad para las
propias cooperativas, para sus organizaciones, para las Administraciones con res-
ponsabilidades en este dmbito y, por supuesto, para la propia Cajamar que con la
innovadora AgroFood School pretende seguir ayudando a nuestras cooperativas
agroalimentarias, a sus socios, a sus consejos rectores y a sus trabajadores a afrontar
el reto que para su competitividad suponen esta sociedad del conocimiento y los
vertiginosos cambios que la tecnologia estd propiciando.

Roberto Garcia Torrente
Director de Innovacidn Agroalimentaria

Cajamar Caja Rural
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Introducciéon

Narciso Arcas Lario, Raquel Sanz Valle, Maria Isabel Barba Aragon,
Erasmo Isidro Lépez Becerra, Jorge Luis Sdnchez Navarro

y Maria del Carmen Martinez Victoria

En la actual sociedad del conocimiento, la formacién de sus recursos hu-
manos se configura, mds que nunca, como un elemento de gran importancia
para que las empresas obtengan ventajas competitivas. En el caso de las coope-
rativas agroalimentarias, la formacién cobra ain mayor relevancia por tratarse
de organizaciones participativas en cuya administraciéon y direccién tienen
un gran protagonismo todos sus miembros. Asi lo entendieron ya, en 1848,
los pioneros del cooperativismo (pioneros de Rochdale) cuando promulgaron
el principio de educacién, formacién e informacién, como uno de sus prin-
cipios cooperativos, estando plenamente vigente en la actualidad y siendo
considerado como la «Regla de Oro del Cooperativismo». Segtin el mismo,
«las cooperativas proporcionan educacién y formacién a sus miembros, a los
representantes elegidos, a los directivos y a los empleados para que puedan
contribuir de forma eficaz a su desarrollo».

De aqui el consenso existente, tanto en el dmbito académico como en el
de la administracién y en el empresarial, acerca de la importancia y necesidad
de proporcionar formacién a los recursos humanos de las cooperativas. En el
académico son muchos los trabajos que resaltan la relevancia de la formacién
en este tipo de organizaciones, especialmente la dirigida a los socios y a los
miembros de los consejos rectores de las cooperativas, para su buen gobierno
y para mejorar su competitividad. Estos estudios defienden que solo con una
adecuada formacién, los socios de las cooperativas y, especialmente, los miem-
bros del Consejo Rector podrdn llevar a cabo una participacién responsable y
serdn capaces, en colaboracién con los directivos, de transformar la informa-
cién disponible en decisiones que mejoren los resultados de las cooperativas.

En cuanto a la Administracién, la Ley 13/2013 de 2 de agosto de fo-
mento de la integracién de cooperativas y de otras entidades asociativas de
cardcter agroalimentario considera entre sus fines «mejorar la formacién de
los responsables en la gobernanza y gestién de dichas entidades, en especial en
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las nuevas herramientas e instrumentos de gestién» (Art. 2.b). Para lograr este
objetivo, dicha ley establece que las entidades asociativas reconocidas como
prioritarias y las integradas en estas «podrdn tener preferencia, de acuerdo con
la normativa especifica contenida en las bases reguladoras de cada convocato-
ria, en la concesién de subvenciones y ayudas... para el acceso a actividades
formativas...» (Art. 4).

Por ultimo, en el plano empresarial, el Plan Estratégico del Cooperativis-
mo Agroalimentario Espanol, realizado por la Confederacién de Cooperativas
Agrarias de Espafa (ahora denominada Cooperativas Agro-alimentarias), se-
fiala como uno de los cuatro grandes ejes de actuacién o planes de accién para
mejorar la competitividad de las cooperativas el «refuerzo de la cultura em-
presarial», figurando entre sus objetivos «mejorar la formacidn, cualificacion
y profesionalidad de todos los agentes responsables de la gestién y decisién en
las cooperativas», para lo cual establece como actuacién prioritaria el «disefio
e implantacién de un plan integral de formacién, cualificacién y especializa-
cién, especialmente adaptado a socios y rectores, por un lado, y a gestores y
trabajadores, por otro lado». En el mismo sentido, el entonces director general
de Cooperativas Agro-alimentarias de Espafia, Eduardo Baamonde, sefialaba
que «la formacién continua y las expectativas en el desarrollo profesional se-
ran elementos claves en el futuro de cualquier empresa y, en particular, de las
cooperativas y a la que habrd que prestar, en consecuencia, especial atencién
en los préximos anos».

En el contexto que se acaba de describir, y teniendo en cuenta que para
que la formacién sea eficaz es preciso que se adapte a las necesidades espe-
cificas que tienen las organizaciones, se plantea este trabajo. Su objetivo es
identificar las necesidades de formacién de los recursos humanos de las coo-
perativas agroalimentarias espafolas y conocer cémo deben disefarse las ac-
ciones formativas que se realicen para satisfacerlas. El trabajo se centra en tres
colectivos: los socios, los miembros de los consejos rectores y los gerentes y
mandos intermedios.

Para lograr su objetivo, el documento consta de dos partes diferenciadas.
En la primera (Capitulo 1) se sintetizan las conclusiones de estudios previos
sobre el tema que ponen de relieve la importancia que tiene la formacién para la
competitividad de las empresas en general y, debido a sus caracteristicas singula-
res, de las cooperativas agroalimentarias en particular. La segunda parte presen-
ta el trabajo de campo efectuado, que ha incluido la realizacién de entrevistas
en profundidad a expertos del sector y de encuestas a directivos de 171 coo-
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perativas agroalimentarias. En esta segunda parte se describe la metodologia
utilizada en la investigacién (Capitulo 2) y se muestran los resultados obtenidos
(Capitulo 3). Finaliza con la exposicién de las conclusiones obtenidas.

Confiamos en que los resultados de este trabajo ayuden a los responsables
de administrar las cooperativas agroalimentarias a conocer las necesidades de
formacién de sus recursos humanos, a priorizarlas, a disenar acciones forma-
tivas que les permitan satisfacerlas y a implantarlas de la forma mds adecuada.

Finalmente, deseamos resaltar que este trabajo es una realidad gracias a la
colaboracién y esfuerzo de diversas instituciones y personas. A todas ellas les
manifestamos nuestro mds sincero agradecimiento.

En el plano institucional hay que reconocer la ayuda financiera prestada
por la Direccién General de Relaciones Laborales y Economia Social de la Con-
sejerfa de Empleo, Universidades, Empresa y Medio Ambiente de la Comu-
nidad Auténoma de la Regién de Murcia. Reconocimiento institucional que
hacemos extensible a Cajamar Caja Rural, a Cooperativas Agro-alimentarias
de Espana, a la Federacién de Cooperativas Agrarias de Murcia (FECOAM),
a la Federaci6é de Cooperatives Agraries de Catalunya (FCAC) y a las coope-
rativas ACOR, Alimer, Anecoop, CASI, Dcoop, Del Camp d'Ivars d'Urgell,
Indulleida, Sant Bernat, San Cayetano, Unica y Vicasol por su colaboracién en
la realizacién de este trabajo. También a las 171 cooperativas agroalimentarias
que nos han facilitado la informacién requerida.

Mencién expresa queremos realizar a Cristina Garrido, responsable del
Departamento de Competitividad de Cooperativas Agro-alimentarias de Espa-
fia, y a los companeros del Servicio de Estudios de Cajamar Caja Rural, David
Uclés (director) y Ana Cabrera, por su ayuda en la obtencién de informacién y
sus interesantes aportaciones como expertos en cooperativas agroalimentarias.
Asi mismo, hay que reconocer la mano de Beatriz Martinez Belmonte en el
disefo editorial de este trabajo y sus valiosos consejos de estilo e imagen.

Por ultimo, también queremos expresar nuestro mds sincero agradeci-
miento a Nuria Fuentes, directora general de Relaciones Laborales y Economia
Social, por prestarse a realizar el excelente prélogo que preside esta publicacién,
y al director de Innovacién Agroalimentaria de Cajamar Caja Rural, Rober-
to Garcia, por su iniciativa al proponer la realizacién de este trabajo, por sus
aportaciones como experto y su apoyo incondicional desde su inicio hasta su
finalizacién, escribiendo la magnifica presentacién que culmina su edicién.
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Formacion y competitividad empresarial

El caso de las cooperativas agroalimentarias

Antes de presentar la investigacion realizada para identificar las necesida-
des formativas actuales de las cooperativas agroalimentarias espafolas, este ca-
pitulo explica por qué la formacién es fundamental para estas organizaciones,
por qué es necesario detectarlas correctamente y cémo hacerlo. Para ello, en
primer lugar, se hace referencia a la importancia que tiene esta actividad en el
dmbito empresarial en general y a los aspectos a tener en cuenta para desarrollar
acciones formativas eficaces. En segundo lugar, se examinan las razones que la
hacen especialmente relevante para las cooperativas. Finalmente, se sintetizan
los estudios que se han realizado hasta ahora, con el fin de identificar qué
acciones son mds adecuadas para el caso de las cooperativas agroalimentarias.

1. Formacién y competitividad empresarial

Desde hace anos, las empresas se enfrentan a un entorno caracterizado
por el cambio permanente y a mercados cada vez mds exigentes (Mari et al.,
2013). Los retos derivados de esta situacidn se estdn intensificando debido a la
creciente globalizacién de la economia y al avance imparable de la tecnologia,
principalmente en los 4mbitos de la digitalizacién de procesos y los denomi-
nados big data e «internet de las cosas» (De Groen et al., 2017; Ferndndez,
2017), es decir, como consecuencia de la llegada de la industria 4.0, conside-
rada ya una nueva revolucidén industrial (Rifkin, 2018).

En este contexto, no solo la competitividad de las empresas, sino incluso
su propia supervivencia depende, por un lado, de su capacidad para incorpo-
rar dichas tecnologias en sus procesos de gestién y produccién, de forma que
les permita mejorar sustancialmente su productividad y, por otro, del grado
en que logren desarrollar nuevas estrategias con las que enfrentarse a las cre-
cientes presiones del mercado. Responder a tales retos requiere contar con un
buen equipo humano, es decir, con personas muy preparadas, comprometidas
con la empresa y dispuestas a abordar los cambios necesarios.
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En el mundo académico se insiste, desde hace tiempo, en que una de las
principales fuentes de ventaja competitiva para la empresa es el capital huma-
no o cumulo de conocimientos, habilidades y actitudes de su personal y que,
por lo tanto, resulta fundamental invertir en su desarrollo (Barba ez /., 2014).
En el dmbito empresarial, sin embargo, esta idea se estd empezando a gene-
ralizar mds recientemente. En este sentido, por ejemplo, cada vez es mds fécil
encontrar publicaciones de carcter profesional que enfatizan la importancia
que tiene, desde el punto de vista competitivo, el ser capaz de atraer, desarro-
llar y retener talento (Atraer talento, el mayor desafio de las empresas, 2018).

Entre las politicas y acciones que puede poner en practica una empresa
para enriquecer su capital humano destaca la formacién (Barba ez 4/., 2014).
Por formacién se entiende como el conjunto de actividades que lleva a cabo
una empresa con el propésito de mejorar el rendimiento presente o futuro
de sus empleados, mediante la mejora de sus conocimientos, habilidades y
actitudes (Dolan ez /., 2014).

Actualizar y ampliar los conocimientos de los trabajadores y desarrollar
sus habilidades técnicas, interpersonales y directivas ayuda a que realicen més
eficazmente sus tareas y a que mejoren su rendimiento, lo que incide positi-
vamente en los indicadores de resultados a nivel individual, de equipo y orga-
nizativo (Aguinis y Kraiger, 2009). En el dmbito académico se han realizado
algunas investigaciones que demuestran que, efectivamente, realizar acciones
formativas tiene un efecto favorable sobre los resultados de la empresa. El
estudio de Tharenou ez al. (2007) hace una revisién de trabajos previos que
analizan la relacién entre llevar a cabo acciones formativas y distintos indi-
cadores de resultados organizativos, llegando a la conclusién de que en la
mayoria se encuentra una relacién significativa entre la formacién y la mejora
de indicadores de recursos humanos (rendimiento de los empleados, impli-
cacién y compromiso con la empresa, tasas de absentismo y rotacién, etc.)
y entre la formacién y el aumento de resultados operativos (productividad,
calidad, innovacién, ventas, etc.). Thang ez a/. (2010) también analizan la
relacién entre la formacién y los resultados empresariales usando datos de
investigaciones anteriores, llegando a la conclusién de que la formacién tiene
un efecto positivo sobre el rendimiento empresarial. Ademds, encuentran que
el conocimiento y la actitud de los empleados pueden mediar esa relacién y
que la inversién en capital o la estrategia de la organizacién puede moderar el
impacto de la formacién sobre los resultados.
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Invertir en formacién no solo tiene un efecto positivo en los resultados de
la empresa porque ayuda a mejorar las competencias de su equipo humano,
sino también porque puede ser una herramienta interesante para atraer a los
mejores profesionales y para retener talento. El que la empresa invierta en la
actualizacién y desarrollo de los conocimientos, habilidades y actitudes de sus
trabajadores permite el crecimiento profesional de los mismos, aumenta sus
oportunidades de desarrollar una carrera dentro de la organizacién y mejora
su empleabilidad. Por ello, formar a los empleados se considera que aumenta
su satisfaccién y compromiso con la organizacién y es, hoy en dia, un factor
muy valorado a la hora de elegir la empresa en la que trabajar (Ferreiro y Gar-
cia, 2018). Del mismo modo, el que la empresa forme de manera permanente
a sus empleados se considera un factor clave para retener talento (Sinchez,
2014). Como consecuencia, la formacién es una politica habitual en aque-
llas organizaciones que se esfuerzan por mejorar su marca como empleador
y en las consideradas «mejores empresas para trabajar» (Lievens y Slaughter,
2016). En la Tabla 1 se incluyen las ventajas mencionadas y otros beneficios
que se considera que tiene la formacién tanto para la empresa como para los
propios trabajadores.

Tabla 1. Beneficios de la formacién para la empresa y los trabajadores

Para la empresa Para los trabajadores

* Mejora de las competencias de los trabajadores. ¢ Reduccién del nimero de accidentes laborales.

* Disminucién de errores en el trabajo. * Reduccién del miedo a la incompetencia

* Aumento de la flexibilidad del equipo humano. (aumento de la confianza en si mismo).

* Mejora de la comunicacién interna. * Aumento de las posibilidades de obtener

* Aumento del compromiso del personal recompensas (ligadas a la mejora en su actuacién
con la empresa. profesional).

¢ Mejora del clima laboral. * Incremento de la seguridad en el empleo

* Reduccién del absentismo y la rotacién de personal. y/o empleabilidad.

* Mejora de la productividad. * Aumento de las posibilidades de promocién

* Mejora de la calidad de los productos. o cambio a puestos mds atractivos.

* Mejora del servicio al cliente y de sus niveles * Mejora de la actitud hacia el trabajo en equipo.
de satisfaccién. * Aumento de la satisfaccién laboral.

¢ Aumento de la innovacién en productos y procesos. ¢ Incremento de la capacidad de adaptacion.

* Aumento de la competitividad empresarial. * Mejora de la creatividad.

* Mejora de la capacidad de la empresa para atraer * Aumento de la capacidad para participar en la toma
y retener talento. de decisiones de la organizacién

* Incremento del conocimiento y uso de las TIC.

Fuente: elaboracién propia a partir de Barba (2002), Tharenou ez al. (2007) y Dolan ez al. (2014).
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A pesar de los beneficios que suele conllevar la formacién, tradicional-
mente algunas empresas han sido reacias a realizar acciones formativas debido
a que las ven mds como un coste que como una inversién. Hoy, sin embargo,
las empresas parecen ser cada vez mds conscientes de las ventajas y de los de-
nominados «costes de la no formacién», es decir, aquellos en los que la orga-
nizacién incurre por una capacitacién insuficiente de su fuerza de trabajo. Tal
es el caso de los costes asociados a la necesidad de repetir tareas que se realizan
de forma incorrecta, a la obligacién de responder a las quejas de los clientes
por fallos de los productos de la empresa o del servicio que esta les ofrece, al
uso inadecuado de nueva tecnologia, a los accidentes laborales, al deterioro
de la imagen de la organizacién por errores de sus empleados ocasionados por
falta de formacidn, a la resistencia a los cambios por parte de los trabajadores,
al desaprovechamiento de las nuevas oportunidades de mercado por falta de
capacidad para detectarlas y responder a ellas o a la baja moral y a la falta de
compromiso del personal.

Por tanto, las empresas empiezan a ver la formacién como una herra-
mienta esencial para mejorar su capacidad de responder a los retos a los que
se enfrenta. Asi se desprende, por ejemplo, de los resultados de la tltima ‘En-
cuesta de Formacién Profesional para el Empleo en Empresas’ que realiza
el Ministerio de Empleo y Seguridad Social cada 5 anos. Entre ellos, cabe
destacar que, en 2015, el 77,3 % de las empresas espafiolas realizaba alguna
actividad de formacién, mientras que en 2010 ese porcentaje era del 65 %.
Otro dato interesante de dicha encuesta es que mds del 88 % de las empresas
que forman a sus empleados lo hace pensando en las necesidades futuras de
la misma.

En cualquier caso, es importante sefialar que no todas las acciones forma-
tivas son eficaces y tienen un impacto positivo sobre las empresas. Para que lo
sean es preciso que se cumplan una serie de condiciones. A continuacién se
recogen las mds importantes.

2. Caracteristicas de una actividad formativa eficaz

Las acciones formativas suelen conllevar un coste importante para la em-
presa, que incluye el coste del personal dedicado al disefio y gestién de los cur-
sos de formacidn o el pago a los proveedores externos de los mismos, los gastos
de los locales y equipos utilizados, de los viajes y dietas de los participantes vy,
por supuesto, el coste de las horas no trabajadas por los empleados que asisten
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a los cursos. Esta es una de las razones por las que algunas empresas son reti-
centes a realizar actividades de este tipo. Sin embargo, como se ha expuesto
anteriormente, la formacién es necesaria para mantener la competitividad del
equipo humano vy, con ello, la de la empresa.

Como ya se ha apuntado, no todas las acciones formativas generan re-
sultados favorables, es decir, la formacién no siempre es eficaz. Para que lo
sea se deben cumplir una serie de requisitos (Thang ez a/., 2010). Entre ellos
cabe destacar dos. Por un lado, que la alta direccién y los mandos apoyen
totalmente la formacién y, por otro, que las acciones realizadas respondan a
las necesidades reales de la empresa y se adapten a su situacién particular. Para
lograr que este requisito se cumpla es preciso que la formacién se realice de
forma planificada. En este sentido, la mayoria de expertos en el tema coinci-
den en que es mds efectiva si se desarrolla siguiendo el esquema que aparece
en la Figura 1.

Figura 1. Pasos para desarrollar una formacién eficaz

Etapa 1 Etapa 2
Identificacién > Disefio
de las necesidades formativas de las acciones formativas

~
7z

4

Objetivos
de la

formacién

Y

Etapa 3 Etapa 4
Evaluacién < Implantacién
de las acciones formativas de las acciones formativas

Fuente: elaboracién propia a partir de Barba (2002).

Como se puede observar, el primer paso es identificar las necesidades
formativas de la empresa, entendiéndose por esta a la diferencia existente en-
tre las competencias actuales de los empleados y las que deberian tener para
desempenar eficazmente su trabajo, asi como para adaptarse a los cambios que
hay que acometer para desarrollar las estrategias de la empresa y alcanzar sus
objetivos. Aunque parece obvio que para llevar a cabo una accién formativa
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eficaz es preciso realizar un andlisis de las necesidades de las empresas, en oca-
siones, estas deciden dar formacién por otros motivos. Por ejemplo, porque
lo hace la competencia, estd de moda o porque un determinado curso estd
subvencionado. Pero de poco sirve dedicar tiempo y recursos a la formacién si
no responde a una verdadera necesidad detectada mediante un andlisis previo.
Segtin los resultados de la ‘Encuesta de Formacién Profesional para el em-
pleo en Empresas’ citada anteriormente, cada vez mds empresas realizan este
andlisis. Asi, el 58,7 % de las que habia ejecutado alguna accién formativa en
2015 respondia que realizaba una evaluacién de las necesidades formativas de
sus trabajadores, porcentaje superior al obtenido en la encuesta anterior de
2010 (47,9 %). No obstante, atin hay empresas que las realizan sin identificar
previamente las necesidades que tienen en este sentido. Es mds, el estudio
mencionado también pone de manifiesto que el 50 % de las empresas que no
proporcionan formacién alegan que un motivo bastante o muy importante
para no hacerlo es la dificultad que tienen para evaluar dichas necesidades.

La mayoria de expertos coincide en que para identificar las necesidades
formativas de una empresa concreta se debe hacer un anilisis en tres niveles:
1) de organizacién, 2) de tareas y 3) de personas (Dolan ez al., 2014; Gémez et
al., 2016). En el primer nivel se trata de detectar las necesidades de formacién
que afectan al conjunto de la empresa. Para ello, es fundamental identificar,
inicialmente, los principales problemas organizativos que tiene y estudiar si la
formacién podrd ayudar a solucionarlos. A continuacidn, es preciso examinar
si la puesta en marcha de los nuevos proyectos de la empresa, las estrategias
adoptadas o las acciones necesarias para adaptarse a los cambios requerirdn
nuevos conocimientos, habilidades o actitudes en el personal. El segundo ni-
vel es el de las tareas concretas a realizar en el puesto de trabajo, en particular
cudles son esas tareas y las responsabilidades que debe asumir quién ocupa el
puesto y cémo se deben ejecutar. La finalidad de este andlisis es determinar
qué puestos son los que necesitan formacién. Esta fase resulta cada vez mds
necesaria debido al rdpido cambio tecnolégico, que continuamente modifica
las tareas a realizar o que, incluso, supone la creacién de nuevos puestos. Por
ultimo, en el tercer nivel se debe efectuar un andlisis de las personas, esto es,
identificar qué trabajadores concretos deben ser formados. Segin Gémez et
al. (2016), a menudo, el andlisis de las personas implica evaluar el rendimien-
to de los empleados y después identificar a los trabajadores que muestran
deficiencias en determinadas habilidades. En este dltimo nivel se suelen dar
tres pasos:
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a) Establecer quiénes deben ser los destinatarios de la formacién.

b) Determinar los niveles de conocimientos, habilidades y actitudes que
necesitan antes de iniciar el programa de formacién.

c) Conocer cualquier otra caracteristica del individuo que pueda influir
en la manera de llevar a cabo la formacidn, tales como edad, experien-
cia, inteligencia, etc.

Una vez detectadas las necesidades de formacién es preciso priorizarlas
porque, a menudo, los recursos disponibles no permiten hacer frente a todas
ellas y, finalmente, es conveniente definir las que se van a acometer en térmi-
nos de los objetivos formativos a alcanzar. Estos serdn el punto de partida de
las etapas dos y cuatro del proceso representado en la Figura 1.

La segunda etapa de dicho proceso es el diseno del plan de formacién de
la empresa. Los principales aspectos a incluir en el mismo son los siguientes:

a) Quiénes serdn los destinatarios de la formacidn.

b) Cudl seri el contenido concreto de las acciones formativas.

c) Quién se encargard de impartir la formacién —proveedor externo o
la propia empresa—.

d) Qué modalidad de formacién se va a realizar (presencial, no presen-
cial o semipresencial).

e) Qué métodos de formacién se van a emplear.

f) Doénde se llevard a cabo la formacién —en el puesto (o fuera del mis-
mo), en la empresa (o fuera de ella)—.

g) Cudndo se realizard la formacién —dentro o fuera de la jornada laboral
y horario concreto—.

Tras el disefio de la accién formativa, el paso siguiente es su implantacién
de acuerdo a lo establecido y, a continuacidn, es de gran importancia evaluar
el impacto de la formacién realizada. La informacién que se obtiene al hacerlo
permite conocer el grado en el que la actividad desarrollada ha logrado cubrir
la necesidad detectada, siendo de gran utilidad para mejorar el diseno de las
acciones formativas futuras. El modelo que se considera mds completo para
efectuar la evaluacién de la formacién, a pesar de su antigiiedad, es el propues-
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to por Kirpatrick (1999). Segin este modelo, es recomendable efectuar dicha
evaluacion en cuatro niveles:

a) El de reaccidn, que se centra en conocer la satisfaccién de los partici-
pantes con la accién formativa.

b) El de aprendizaje, en el que se mide en qué grado se han modificado
los conocimientos, habilidades y actitudes de los empleados que han
recibido la formacién.

c) Elde comportamiento, en el que se valora el impacto que ha tenido
la formacién en el rendimiento de los trabajadores en sus puestos
de trabajo.

d) El de resultados, que efecttia un andlisis coste-beneficio de la forma-
cién realizada.

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, el objetivo de este trabajo
es identificar las necesidades de formacién de las cooperativas agroalimentarias
espafolas y conocer qué caracteristicas deben tener las acciones formativas que
realicen para ser mds eficaces. Es decir, se centrard en las dos primeras etapas
del proceso descrito. Antes de abordar esta cuestién, en el apartado siguiente
se describen aquellas particularidades de las cooperativas que acentdan la im-
portancia de que este tipo de organizaciones lleven a cabo acciones formativas.

3. Importancia de la formacién en las cooperativas
agroalimentarias

La Ley 27/1999 de 16 de julio de Cooperativas define una cooperativa
como «una sociedad constituida por personas que se asocian, en régimen de
libre adhesién y baja voluntaria, para la realizacién de actividades empresa-
riales, encaminadas a satisfacer sus necesidades y aspiraciones econémicas y
sociales, con estructura y funcionamiento democrético, conforme a los prin-
cipios formulados por la Alianza Cooperativa Internacional, en los términos
resultantes de la presente Ley».

El movimiento cooperativo estd muy extendido en el mundo, existiendo
cooperativas en distintos sectores de actividad, entre los que destaca el agroa-
limentario. Una cooperativa agroalimentaria puede entenderse como aquella
en la que los agricultores y/o ganaderos ponen en comin recursos en ciertas
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dreas de actividad. De acuerdo con Lajara y Server (2017), este tipo de coope-
rativas cumplen dos funciones principales. Por un lado, prestan servicios a sus
socios, entre ellos los de comercializacién, aprovisionamiento, informacién,
etc. y mejoran su poder negociador con respecto a sus clientes y proveedores.
Y, por otro lado, abastecen de alimentos a la sociedad, generan empleo y ayu-
dan al desarrollo del medio rural.

En Espana, las cooperativas agroalimentarias tienen un peso importante
en la economia. Segin los ultimos datos del Observatorio Socioeconémico
del Cooperativismo Agroalimentario Espafnol (OSCAE), correspondientes a
2016, las 3.740 cooperativas existentes agrupaban a 1.150.341 socios, daban
empleo a 100.831 trabajadores y presentaban una facturacién conjunta de
30.992 millones de euros, que representa el 32 % del valor de las ventas netas
de la industria alimentaria espafola y el 66 % de la produccién final agraria.
Ademds, el citado informe muestra que estas organizaciones presentan una
evolucién positiva en los tltimos afios, cerrando 2016 con un incremento,
respecto al afio anterior, de mds de un 10 % de su facturacién y de un 3 % en
el empleo generado.

Si la formacién es importante para el conjunto de las empresas, lo es
atin més para las cooperativas agroalimentarias, no solo porque se enfrentan
a retos similares al resto de empresas, sino también porque sus caracteristicas
singulares hacen que formar a los distintos colectivos que las componen sea
esencial para su buen funcionamiento. A continuacién, se describen dichas
singularidades.

Las singularidades de las cooperativas agroalimentarias que hacen que la
formacién sea especialmente relevante para estas organizaciones se plasman en
los denominados «Principios Cooperativos», siete pautas generales que guian
la actuacién de las cooperativas para que pongan en préctica los valores coo-
perativos. De los siete principios cooperativos, en este apartado se hace refe-
rencia a los cuatro que més inciden en la necesidad e importancia de que este
tipo de organizaciones realice acciones formativas.

En primer lugar, hay que destacar que las cooperativas se rigen por el
principio de gestion democritica de los socios (segundo principio cooperativo).
Conforme al mismo, los socios deben participar en la toma de decisiones de
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la cooperativa a través de su intervencién activa en su Asamblea General y
de la eleccién de sus representantes en el Consejo Rector y en el 6rgano de
Intervencién. A través de estos mecanismos, los socios desempefian su papel
de gestores o directivos. Esta forma de gobernanza de las cooperativas aparece
representada en la Figura 2.

Figura 2. El gobierno de las cooperativas
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Fuente: Arcas et al. (2011) a partir de Chaves (2004).

La Asamblea General, constituida por todos los socios de la cooperativa,
es el 6rgano supremo de expresion de la voluntad de estos bajo el principio
de gestién democrética que, por lo general, otorga a cada socio un voto. A
ella incumbe, entre otras funciones, fijar la politica general de la cooperativa
y nombrar y revocar a los miembros del Consejo Rector y de la Intervencién.
Al Consejo Rector corresponde la alta gestidn y la representacion de la coope-
rativa, asi como la supervision de sus directivos. Por tltimo, la Intervencién,
como 6rgano de fiscalizacién de la cooperativa, tiene entre sus funciones ve-
rificar las cuentas anuales y el informe de gestién antes de ser presentados a la
Asamblea General para su aprobacién.
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Dado el cardcter democritico del gobierno de las cooperativas, existe un
amplio consenso acerca de que los socios, y especialmente los que forman
parte del Consejo Rector, no deberian contar solo con formacién agronémica
sino también con conocimientos adecuados tanto en gestién de empresas,
para que puedan ejercer con responsabilidad funciones de empresarios toma-
dores de decisiones, como en valores y principios cooperativos, para que estos
guien sus decisiones (Mozas, 2002; Rodriguez y Mozas, 2003, Arcas ez al.,
2004; Mari et al., 2013). Solo con una adecuada formacién, los socios de las
cooperativas, y especialmente los miembros de los consejos rectores, podrdn
llevar a cabo una participacién responsable capaz de aprovechar las iniciativas
y opiniones de todos para, en colaboracién con los directivos, transformar la
informacién disponible en decisiones que mejoren los resultados de las coo-
perativas (Ciruela, 2008; Arcas ez al., 2011).

Ademds, la carencia de formacién en estos dmbitos explica en gran me-
dida el rechazo de los socios a asumir cargos de responsabilidad, su desinterés
por asistir y participar en las asambleas o la falta de apoyo a decisiones impor-
tantes por no entenderlas (Aznar, 1989; Peris, 1990; Morales, 1996; Mozas,
2002 y Arcas et al., 2004).

En segundo lugar, cabe mencionarse el principio de adhesion voluntaria
y abierta de sus socios (primer principio cooperativo). Este enfatiza ain mds
la necesidad de que los socios mejoren su formacién en los aspectos que se
acaban de mencionar y da lugar a que las cooperativas estén compuestas por
socios muy heterogéneos en sus atributos, incluido entre ellos su nivel forma-
tivo. Asi lo demuestran algunos trabajos que analizan el grado de estudios de
los miembros de las cooperativas.

Por ejemplo, el trabajo de Arcas er al. (2004) aporta informacién de las
cooperativas hortofruticolas murcianas correspondientes a 1996 y 2003. Este
estudio evidencia que, en 2003, existia un déficit de formacién de los socios,
en general y de los miembros de los consejos rectores, en particular y, en me-
nor medida, de los gerentes. No obstante, este trabajo también muestra que
se habia producido una mejora en el nivel formativo de estos colectivos en el
periodo analizado. En concreto, mientras el porcentaje de socios sin estudios
en 1996 era del 16,8 %, en 2003 se reducia al 12 %. Del mismo modo, en ese
afo, el 51,4 % de los socios tenia estudios primarios, mientras que en 1996 la
cifra era del 61,2 %. En cuanto a los socios con bachiller, formacién profesio-
nal o estudios universitarios, el porcentaje era del 22 % en 1996 y del 36,6 %
en 2003. Por lo que se refiere a los miembros del Consejo Rector, el 16,9 %

CAJAMAR CAJA RURAL

33



34

tenfan estudios universitarios en 2003 (16,3 % en 1996), el 25,5 % estudios
medios (17,7 % en 1996) y el 45,4 % estudios primarios (56,6 % en 1996).
Por dltimo, el 52,5 % de los gerentes tenia estudios universitarios en 2003, lo
que suponia una mejora en comparacién con el 42,9 % que se encontré en
1996, el 35 % tenia estudios medios en 2003 (26,2 % en 1996) y el 12,5 %
estudios primarios (23,8 % en 1996). Ademds, en ambos afios, la formacién
del gerente era superior cuando no pertenecia al Consejo Rector, circunstan-
cia que se explicaba por el hecho de que cuando se recurre al exterior para
contratarlo, en su seleccién priman criterios que atienden a la adecuacién de
la formacién del candidato al puesto que ha de ocupar.

Mds recientemente, Mari ez al. (2013) —quienes realizan un estudio sobre
las necesidades formativas en las cooperativas agroalimentarias, utilizando la
metodologfa Delphi, con la participacién de 45 expertos del sector— sefialan
que los directores/gerentes y el resto del equipo técnico son los que tienen una
formacién mds adecuada en las cooperativas, mientras que los presidentes y
consejos rectores cuentan con un menor nivel. Asimismo, los expertos que
participaron en dicho estudio coincidian en la importancia de mejorar la for-
macién para ambos colectivos, por las mayores responsabilidades que asumen.

Del tercer principio cooperativo, participacion econdémica de los asociados,
también se deriva que es fundamental que los socios tengan una formacién
mids amplia que la agrondmica. Atendiendo a este principio, los socios deben
contribuir equitativamente al capital de sus cooperativas y gestionarlo de for-
ma democrdtica. Parte de ese capital es, por lo general, de propiedad comin
de la cooperativa. Ademds, los socios tienen la responsabilidad de asignar los
excedentes de la cooperativa al aumento de las reservas, al reparto de benefi-
cios entre ellos, en proporcidn a las operaciones realizadas con la cooperativa,
y/o al apoyo de otras actividades aprobadas.

La falta de formacién empresarial de los socios, especialmente en aspectos
econdémico-financieros, dificulta que cumplan de forma adecuada con este
principio. Con demasiada frecuencia buscan el beneficio inmediato o en el
corto plazo, optando por maximizar el precio percibido por los productos
que aportan a la cooperativa como proveedores, por minimizar el precio que
pagan por los bienes y servicios, que adquieren como clientes, y por el reparto
de beneficios, en detrimento de la realizacién de inversiones en la cooperativa.
Esta visién cortoplacista y la dificultad para comprender determinadas deci-
siones a acometer les lleva a descartar inversiones que serian necesarias para
mejorar la competitividad de la cooperativa, e incluso para su supervivencia,
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especialmente si se trata de inversiones en activos a més largo plazo y/o intan-
gibles, por ejemplo, en innovacién, publicidad o formacién (Mozas, 2002;
Marcos et al., 2013).

Por tltimo, cabe mencionar que el quinto principio cooperativo, promul-
gado en 1848 por los pioneros del cooperativismo (pioneros de Rochdale) y
considerado como la «Regla de Oro del Cooperativismo», recoge de forma
explicita que la formacién es esencial en las cooperativas. Segtin este princi-
pio, denominado de educacion, formacién e informacion, las cooperativas pro-
porcionan educacién y formacién a sus miembros, representantes elegidos, a
los directivos y empleados para que puedan contribuir de forma eficaz a su
desarrollo». Este es una clara demostracién de que la formacién forma parte
del ADN de las cooperativas y de la importancia y la necesidad de que estas
singulares organizaciones, para su buen gobierno y la mejora de su competiti-
vidad, cuenten con recursos humanos bien formados, especialmente los socios
y miembros de los consejos rectores, debido a la democracia participativa con
la que se gestionan (Rodriguez y Mozas, 2003; Arcas et al., 2011).

Ademds, este quinto principio se proyecta hacia fuera de la cooperativa
porque plantea que también se debe informar al piblico, especialmente a los
jovenes y a los lideres de opinidn, de la naturaleza y beneficios de la coope-
racién. Es decir, la cooperativa debe procurar la mejora del nivel educativo
del entorno donde desarrolla su actividad. Esta funcién es potenciada por el
mandato que dispone la Ley 27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas que, en
su Articulo 56, establece que el fondo de educaciéon y promocidn se destinar,
entre otras finalidades, a la promocidén cultural, profesional y asistencial del
entorno local o de la comunidad en general, asi como a la mejora de la calidad
de vida y del desarrollo comunitario, y a acciones de proteccién medioam-
biental. Para ello, el referido articulo también sehala que dicho fondo es in-
embargable y que no se puede repartir entre los socios, incluso si se produjera
la liquidacién de la cooperativa. En este caso, el Articulo 75 establece que su
importe se pondrd a disposicion de la entidad federativa a la que esté asociada
la cooperativa, pudiendo esta destinarla a actividades de interés general.

La formacidn es esencial en las cooperativas agroalimentarias no solo por
las caracteristicas singulares de estas, en particular por su gestién democrdtica,
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sino por los retos a los que se enfrentan desde el punto de vista competitivo.
Sobre la importancia que tiene esta actividad para mejorar la competitividad
de las cooperativas agroalimentarias existe, desde hace afios, un amplio con-
senso en los dmbitos empresarial, de la administracién y académico.

En el plano empresarial, el Plan Estratégico del Cooperativismo Agroali-
mentario Espafol, realizado en 2006 por la Confederacién de Cooperativas
Agrarias de Espana (ahora denominada Cooperativas Agro-alimentarias), se-
fialaba como uno de los cuatro grandes ejes de actuacién o planes de accién
para desarrollar la competitividad de las cooperativas el «refuerzo de la cultura
empresarial», figurando entre sus objetivos «mejorar la formacién, cualifica-
cién y profesionalidad de todos los agentes responsables de la gestién y deci-
sién en las cooperativas». Para ello, el plan establecia como actuacién priorita-
ria el «disefio e implantacién de un plan integral de formacidn, cualificacion
y especializacién, especialmente adaptado a socios y rectores, por un lado, y a
gestores y trabajadores, por otro lado».

En el mismo sentido, el entonces director general de Cooperativas Agro-
alimentarias de Espafia, Eduardo Baamonde, senalaba que «la formacién con-
tinua y las expectativas en el desarrollo profesional serdn elementos clave en
el futuro de cualquier empresa y, en particular, de las cooperativas y a la que
habri que prestar, en consecuencia, especial atencion en los proximos afos»
(Baamonde, 2009).

En cuanto a la administracién, la Ley 13/2013 de 2 de agosto, de Fomen-
to de la Integracién de Cooperativas y de Otras Entidades Asociativas de Ca-
ricter Agroalimentario, considera entre sus fines «mejorar la formacién de los
responsables en la gobernanza y gestién de dichas entidades, en especial en las
nuevas herramientas e instrumentos de gestién» (Art. 2.b). Para ello, establece
que las entidades asociativas reconocidas como prioritarias y las integradas
en estas «podrdn tener preferencia, de acuerdo con la normativa especifica
contenida en las bases reguladoras de cada convocatoria, en la concesién de
subvenciones y ayudas... para el acceso a actividades formativas...» (Art. 4).

En la misma linea, el Plan Estatal de Integracién Asociativa 2014, cuya
realizacién prevé la citada Ley 13/2013, aprobado en la Conferencia Secto-
rial de Agricultura y Desarrollo Rural del Ministerio de Agricultura y Pesca,
Alimentacién y Medio Ambiente, plantea entre sus objetivos la mejora de la
capacitacién y formacién de los responsables de la gestién de las cooperativas,
siendo uno de los cinco ejes en los que se articula para conseguir ese fin el de
«formacién e informacién de érganos rectores y directivos».
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De forma similar, el posterior Plan Estatal de Integracién Asociativa
2015-2020 incluye entre sus objetivos mejorar la capacitacién y formacién
de los responsables de la gestién de las cooperativas, asi como de sus cargos
electos, para hacer frente a los cambios del mercado y disefiar una adecua-
da estrategia empresarial, contemplando para lograrlo un programa de alta
formacién de consejos rectores de las cooperativas agroalimentarias, que se
articulard a través de un convenio de colaboracién con Cooperativas Agro-
alimentarias de Espana.

Por ultimo, en el dmbito académico, son varios los trabajos que resaltan la
relevancia de la formacién, especialmente de los socios y miembros de los con-
sejos rectores, para mejorar el funcionamiento de las cooperativas en general y,
en particular, para garantizar su buen gobierno y aumentar su competitividad.

Algunos de esos estudios se han realizado en el dmbito del cooperativismo
europeo. Entre ellos estd el de Julid ez a/. (2010). Segtin este trabajo, entre los
factores que explican el nivel de competitividad de las cooperativas lideres en
el sector agroalimentario europeo destacan la cualificacién del personal para
la gestién, a través de la captacién de titulados universitarios y de la inversion
continua en la formacién y el reciclaje de sus empleados.

Bijman ez al. (2012), en el informe final del estudio «Apoyo a las coope-
rativas agrarias», relativo a las cooperativas agroalimentarias de los 27 Estados
miembros de la Unién Europea, también resalta la importancia de la forma-
cién para desarrollar el capital humano de las cooperativas. En concreto, su-
braya la necesidad de mejorar las competencias, conocimientos y habilidades
sociales de sus miembros, especialmente de sus socios. Pues, como los mismos
autores afirman: «solo unos dirigentes fiables, con sélida reputacién y forma-
cién adecuada, y que estén dispuestos a dedicar afios y afos a los procesos
de comunicacién y deliberacién, junto con su grupo de socios, alcanzarin el
éxito esperadon.

Entre los trabajos realizados en el dmbito espanol se puede mencionar el
de Montegut (2006), que llevé a cabo un estudio empirico sobre la relacién
entre desarrollar acciones formativas y los resultados de las almazaras coope-
rativas, concluyendo que una buena formacién de socios y trabajadores es
fundamental para que las cooperativas se adapten a las nuevas exigencias de
los mercados y afronten con éxito las cada vez mayores presiones competitivas
a las que se ven sometidas.
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Mds recientemente, Mari et al. (2013) argumentan que la formacién es
el pilar bésico para que el cooperativismo agroalimentario consiga el éxito en
el necesario proceso de reestructuracién que ha de llevar a cabo. Segin estos
autores, la enseflanza es una herramienta clave para que las cooperativas me-
joren una serie de factores que se consideran bdsicos para mejorar su posicién
competitiva, como son una mayor dimensién, la diversificacién, la orienta-
cién al mercado y la internacionalizacién. Por ello, sefialan que «no cabe duda
de que cada vez son mds necesarios profesionales suficientemente formados
en sus respectivas especialidades, que conozcan no solo las mejores técnicas de
gestion, producci(')n, comercializacién, etc., sino que a su vez sean conscientes
de las especificidades del sector cooperativo agrario».

Por ultimo, cabe hacer referencia al reciente trabajo de Lajara y Server
(2017). El objetivo de este estudio es identificar y priorizar los principales fac-
tores de gestién empresarial que pueden mejorar la competitividad actual de
las empresas agroalimentarias. Tras la revisién de las investigaciones previas al
respecto y la realizacién de un estudio Delphi con expertos del sector, llegan a
la conclusién de que uno de los seis factores mds importantes es la formacién
de su capital humano, siendo los otros cinco la orientacién al mercado, la
diversificacidn, alcanzar una mayor dimension, la innovacién y la interna-
cionalizacién, elementos que también se pueden mejorar invirtiendo en la
capacitacién de los miembros de la cooperativa.

En definitiva, como se acaba de argumentar, la formacién es fundamental
en las cooperativas agroalimentarias y podria ayudar a su buen gobierno y a
mejorar su posicién competitiva. La cuestién que se plantea entonces es en
qué temas debe enfocarse esta formacién, ya que, como se ha sefialado ante-
riormente, la misma debe responder a las necesidades reales de la organiza-
cién. Algunos trabajos han tratado de identificar cudles son estas necesidades
en el caso de las cooperativas agroalimentarias. El siguiente apartado se ocupa
de describir sus conclusiones.

4. Estudios previos sobre las necesidades formativas
en las cooperativas agroalimentarias

A pesar de la importancia que tiene la formacién para las cooperativas,
por sus singularidades y por el efecto que puede tener en la mejora de su com-
petitividad, se han realizado muy pocos trabajos que traten de identificar cui-
les son las necesidades formativas concretas que tienen estas organizaciones,
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especialmente en relacién con los colectivos con mayor responsabilidad en la
toma de decisiones de las mismas, los socios, los miembros de los consejos
rectores y el gerente y resto de directivos.

Un trabajo ya mencionado, el de Bijman ez a/. (2012), concluye, en rela-
cidén con esta cuestién, que es preciso invertir en una mayor formacién em-
presarial de los socios, miembros del Consejo Rector y directivos, prestando
especial atencién a la que tiene que ver con las caracteristicas especificas de la
gestién organizativa y estratégica de las cooperativas, por las peculiaridades de
esta forma de empresa colectiva.

Un estudio mds detallado sobre el tema es el de Mari ez al. (2013), al que
también se ha hecho referencia anteriormente. A los expertos que participaron
en el estudio Delphi realizado en este trabajo se les pidi6 que indicaran en qué
grado consideraban de interés formar a distintos colectivos de las cooperativas
en temas relacionados con el cooperativismo, las técnicas agronémicas y la
gestién empresarial. Para los socios, los expertos consideraron los temas de
agronomia y los relacionados con las caracteristicas y principios cooperativos
como los mds interesantes, relegando los de gestién empresarial a posiciones
de ‘poco interesantes’. Lo contrario sucede en el caso del presidente y de los
miembros del Consejo Rector, para quienes indicaron como de mayor inte-
rés los temas de gestiéon empresarial, destacando entre ellos los relativos a los
procesos de integracién e intercooperacion, planificacion estratégica y gestion
econémico-financiera, comercial y operativa. Para el director/gerente, los ex-
pertos sefalaron como mds relevantes los aspectos econémico-financieros, de
planificacién estratégica, de integracién e intercooperacion y las habilidades
directivas. Por ultimo, sus conclusiones sugieren que se debe potenciar la for-
macién de los mandos intermedios de las cooperativas en las dreas propias de
sus competencias, valorando también de forma muy positiva las relacionadas
con las habilidades directivas y de informdtica.

De lo anterior se deduce que hay un gran consenso entre los expertos
acerca de la importancia que tiene la formacién de los distintos colectivos de la
cooperativa para su buen funcionamiento y que, en el caso de gerentes y miem-
bros del Consejo Rector, son congruentes con lo apuntado por el Plan Estatal
de Integracién Asociativa 2015-2020, ya mencionado, indicando que para que
puedan ejercer sus funciones de gestién con responsabilidad y sean capaces de
enfrentarse a los retos que el entorno actual les plantea es preciso que actualicen
y mejoren su formacién en temas de estrategia y de gestién empresarial.
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En el caso del resto de socios, sin embargo, parece que, como senalaba Mo-
zas en 2002, atin se les considera fundamentalmente proveedores de produc-
to. Sin embargo, los socios de las cooperativas agroalimentarias son también
propietarios, puesto que aportan capital; pueden ser clientes, ya que pueden
adquirir productos y/o servicios de la cooperativa; gestores de la cooperativa, a
través de su participacion en la Asamblea General; y empresarios, puesto que
son duenos de su explotacién. Segtn los roles que en mayor medida adopten
los socios, sus responsabilidades serdn distintas y, por lo tanto, también sus
necesidades de formacién (Mozas, 2002; Mozas ez al., 1997), y puesto que, en
la préictica, como se acaba de indicar, un mismo socio puede adoptar distintos
papeles, sus necesidades de formacién abarcardn distintos dmbitos. Asi, como
proveedores de productos y clientes de inputs y servicios primara la formacién
en agronomia, mientras que como propietarios adquirirdin mds relevancia los
conocimientos econémico-financieros, destacando los de gestién de empresas
cuando desempefien el rol de directivos o empresarios. Por tltimo, la forma-
cién en valores y principios cooperativos, por su cardcter transversal, resulta de
gran interés para todos los recursos humanos de la cooperativa.

Como se puede observar, las necesidades formativas identificadas por los
escasos trabajos realizados para los distintos colectivos de las cooperativas es-
tdn ligadas a los roles que juega cada uno de ellos dentro de las mismas y a las
responsabilidades que tienen que asumir. Esto es coherente con lo expuesto en
el segundo apartado de este capitulo, en cuanto a que para identificar necesida-
des formativas uno de los andlisis a llevar a cabo es el de las tareas que incluyen
los distintos puestos de trabajo, porque esto permite conocer los conocimien-
tos, habilidades y actitudes que requerirdn quienes ocupen dichos puestos.

Teniendo en cuenta lo expuesto a lo largo de este capitulo, se pueden re-
sumir los principales roles y responsabilidades de los tres colectivos en los que
se centra este trabajo: gerentes y mandos intermedios, miembros del Consejo
Rector y resto de socios como se muestra en la Tabla 2.

Los roles y responsabilidades recogidos en la Tabla 2 se tienen en cuenta
en el diseno del estudio empirico realizado, como se explica en el capitulo
siguiente. Dicho estudio también trata de conocer las caracteristicas que de-
ben tener las acciones formativas que se dirijan a cada uno de los colectivos
mencionados para que sean de utilidad, dado que los expertos en formacién en
empresas subrayan que para que una actividad formativa sea eficaz es necesario
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que, ademds de incluir contenidos especificos adaptados a cada uno de los des-
tinatarios de la formacién, sea accesible a sus receptores en cuanto a la forma,
el contenido, el horario y el lugar (Herrera y Sanchis, 1993; Arcas et al., 2004).

Tabla 2. Colectivos de las cooperativas: roles y principales responsabilidades

Colectivos Roles Principales responsabilidades
g * Gesti6n diaria de la cooperativa.
= 2 * Propuesta de decisiones orientadas a la mejora del funcionamiento
< .
€3 Gestion de la cooperativa.
o E del . * Presentacién al Consejo Rector de informes sobre la situacién econémica
23 ¢ 1a cooperativa del iva, | ia explicativa de la gestién de la sociedad, el bal
£ & e la cooperativa, la memoria explicativa de la gestién de la sociedad, el balance
g 8
5 y la cuenta de resultados.
Qo

* Aquellas responsabilidades que el Consejo Rector les delegue.

* Representacién de la sociedad cooperativa.

* Control de los directivos y proteccién de los intereses de los socios.
Gobierno * DPresentacién a la Asamblea General de las cuentas del ejercicio, el informe
y representacion de gestion y la propuesta de distribucién o asignacién de los excedentes.
de la cooperativa * Elaboracién de decisiones estratégicas.

* Nombramiento o revocacion del gerente.

* Aquellas responsabilidades que la Asamblea General le delegue.

Consejo Rector

* Fijacién de la politica general de la gestién.

* Examen de la gestién social, aprobacién de las cuentas y del informe de gestién
y distribucién de excedentes o imputacién de pérdidas.

* Nombramiento y revocacién de los miembros del Consejo Rector y los
interventores.

* Aprobacién y modificacién de los estatutos de la cooperativa y de su régimen
interno.

* Establecimiento de cuotas de ingreso y periédicas y de nuevas aportaciones
obligatorias y/o su actualizacién.
Fusion, escision, transformacion y reactivacién de la cooperativa.

* Toda decisién que suponga, segtin los estatutos, una modificacién sustancial
de la estructura de la cooperativa.

* Constitucién de cooperativas de primer, segundo o ulterior grado,
asi como la participacion en empresas no cooperativas.

Gobierno

de la cooperativa
(como miembros
de la Asamblea
General de socios)

Resto de socios

Proveedores * Aportacién de capital.

de producto, * Aportacién de productos de calidad.

capital y trabajo, * Aportacién de trabajo cualificado.

y clientes * Adquisicién de los suministros que ofrece la cooperativa.
de la cooperativa * Adquisicién de los servicios que presta la cooperativa.
Empresarios * Gestién de su explotacion agraria.

Fuente: elaboracién propia a partir de la Ley 27/1999 de 16 de julio de Cooperativas, Chaves (2004), Arcas et al.
(2011) y Marf ez al. (2013).
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Metodologia del estudio empirico

Con el fin de identificar las necesidades de formacién que tienen las coo-
perativas agroalimentarias en Espana y conocer qué tipo de actividades forma-
tivas pueden ser mds eficaces para cubrirlas, se llevé a cabo un estudio empiri-
co estructurado en dos fases. En primer lugar, se desarroll6 una investigacién
cualitativa de cardcter exploratorio en la que se recogié la opinién de expertos
del sector. A partir de los resultados obtenidos, en segundo lugar, se realizé
un estudio cuantitativo mediante una encuesta a una muestra de cooperativas
agroalimentarias espanolas.

A continuacién, se describe la metodologia seguida en cada una de las
fases de este trabajo y los resultados obtenidos en la primera, ya que, como se
ha indicado, se utilizaron como punto de partida para desarrollar el estudio
cuantitativo.

1. Primera fase: entrevistas en profundidad a expertos
del sector

Como se ha indicado anteriormente, la primera fase de la investigacién
consistié en la realizacién de un estudio cualitativo. En concreto, se realizaron
entrevistas en profundidad a varios expertos del sector de las cooperativas
agroalimentarias.

La entrevista en profundidad es una técnica que consiste en una «interac-
cién dindmica de comunicacién entre dos personas, entrevistador y entrevis-
tado, bajo el control del primero y con el propésito de conseguir informacién
profunda» o detallada sobre un determinado tema (Ferndndez, 2013). Este
procedimiento se considera muy util y se utiliza habitualmente como paso
previo al disefio de una investigacién de cardcter cuantitativo.

CAJAMAR CAJA RURAL



44

El estudio cualitativo realizado con la metodologia de la entrevista en
profundidad se desarroll6 siguiendo las siguientes etapas:

Elaboracién del guion de la entrevista.
Seleccién del grupo de expertos.

Desarrollo de las entrevistas.

N

Tratamiento y andlisis de la informacién obtenida.

A continuacidn, se describe brevemente cada una de ellas.

Para realizar las entrevistas se elaboré un guion, es decir, un listado de
preguntas sobre la materia objeto de la investigacién (ver Anexo 1). Como se
puede observar, incluye cuatro preguntas sobre formacién, las tres primeras
orientadas a identificar las necesidades en esta materia de las cooperativas agro-
alimentarias espafiolas y la cuarta a conocer las caracteristicas que deben tener
las actividades formativas para resultar eficaces. Se pidié al experto que diera su
opinién pensando en el conjunto del sector, no en su cooperativa.

En relacién a la identificacién de las necesidades formativas, en el Capi-
tulo 1 de este trabajo se explica que esta etapa del proceso de formacién se
suele realizar a tres niveles. En este estudio el foco de atencién se puso sobre
el primer nivel —el organizativo— dado que lo que se pretende es analizar las
necesidades formativas para el conjunto de las cooperativas agroalimentarias,
sin particularizar en cada una de ellas. Para identificar estas necesidades se han
analizado dos grupos de factores. Por un lado, se ha tratado de recoger los
principales problemas de funcionamiento o aspectos que convendria mejorar
en cada una de las principales dreas de estas organizaciones. Por otro lado, se
indaga sobre los proyectos o cambios que, segin los expertos entrevistados,
deberian acometer las cooperativas para mejorar su competitividad a medio y
largo plazo. Sobre estas cuestiones se centran, respectivamente, las preguntas
1y 2 del referido guion.
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Adicionalmente, se consideré oportuno preguntar directamente al en-
trevistado por los temas sobre los que, en su opinidn, serfa interesante que
recibieran formacién los principales colectivos de las cooperativas.

La pregunta 4 de la entrevista se ocupa de conocer qué caracteristicas han
de tener las acciones formativas para que sean lo mds eficaces posibles. Con-
cretamente, se preguntd sobre las principales decisiones que hay que tomar
cuando se disefia una accién formativa: si se desarrolla de forma presencial,
virtual o semipresencial, si se debe realizar durante la jornada laboral o fuera
de ella y si es preferible un horario intensivo o no. Ademis, se pidié a los
entrevistados que indicaran cualquier otra caracteristica que consideraran re-
levante para garantizar la eficacia de las acciones formativas.

La seleccién de los expertos a entrevistar es una etapa fundamental en una
investigacién cualitativa. Para garantizar la calidad de la informacién recogida
es necesario que el experto sea una persona con amplio conocimiento en la
materia que se estudia. Este fue el principal criterio que se tuvo en cuenta al
seleccionar a quienes se iba a entrevistar. Para aplicar este criterio, se selecciona-
ron 10 cooperativas agroalimentarias espafolas, que figuran entre las mds im-
portantes atendiendo a su volumen de facturacién, y se contacté con ellas para
solicitar una entrevista con su gerente o director general, y con su presidente.
En algunos casos, también se entrevisté al responsable de recursos humanos de
la cooperativa, por sugerencia del gerente correspondiente. Asimismo, se conté
con la informacién facilitada por Cooperativas Agro-alimentarias de Espana,
por la Federacién de Cooperativas Agrarias de Murcia (FECOAM) y por la
Federacié de Cooperatives Agraries de Catalunya.

La Tabla 3 recoge informacién sobre los entrevistados (20 expertos) en
cada una de las 10 cooperativas.
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Tabla 3. Expertos entrevistados

Facturacién 2017

Cooperativa (millones de euros ) Localidad Cargos entrevistados
Dcoop 1.080 Mélaga Multisectorial Subdirector general
Anecoop 599 Valencia Hortofruticola R e s

Responsable de Relaciones

Director general

Unica 287 Almerfa Hortofruticola .

Presidente
Vicasol 236 Almerfa Hortofruticola Coiis

Responsable de RRHH
CASI 209 Almerfa Hortofruticola Pl

Gerente

Director general
ACOR 195 Valladolid Multisectorial Presidente

Directora de RRHH

Gerente
Alimer 171 Murcia Hortofruticola Presidente

Responsable de RRHH
Del Camp N . . . .
D'Ivars D'Urgell 161 Lleida Multisectorial Vocal del Consejo Rector
Sant Bernat 44 Valencia Hortofruticola Ger?nte

Presidente
San Cayetano 38 Murcia Hortofruticola G.e renee.

Vicepresidente

* Datos de 2016.
Fuente: Alimarket (2018) y OSCAE (2018).

1.3. Desarrollo de las entrevistas

Las entrevistas se llevaron a cabo en su mayoria en la sede central de cada
cooperativa, con una duracién que oscilé entre 1,5 y 3 horas. Fueron reali-
zadas por 2 o 3 personas y, salvo en dos casos, se entrevisté a los expertos de
cada cooperativa en grupo.

Antes de comenzar cada una, los entrevistadores se presentaron profesio-
nalmente y explicaron a los expertos los objetivos del estudio y el uso que se le
darfa a la informacién que se iba a recoger, aunque esto ya habia sido comuni-
cado telefénicamente en el momento de solicitar la reunién para la entrevista
y fijar la fecha de la misma. También fueron grabadas con el consentimiento
de los expertos, lo que permiti6 su transcripcién posterior.
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A continuacién, se sigui6 el guion previamente definido, pero de manera
flexible. Es decir, sirvié de guia, pero no se aplicé de forma rigida, sino que se
dejé libertad al entrevistado para expresar su opinién sobre los distintos temas
en el orden que estimara oportuno.

Una vez finalizado el trabajo de campo, se procedié a realizar la transcrip-
cién de la informacién obtenida y a llevar a cabo el andlisis de la misma. Para
ello, se escucharon con detenimiento las entrevistas y se fueron catalogando y
clasificando los aspectos sefialados por los expertos en relacién con cada una
de las preguntas planteadas.

En relacién con el primer objetivo del estudio —la identificacién de las
necesidades formativas de las cooperativas agroalimentarias— se tuvo en cuen-
ta lo indicado en el capitulo anterior sobre el proceso que hay que seguir para
ello. Es decir, los niveles de andlisis que hay que considerar con el matiz de que
al no enfocarse el trabajo en una cooperativa concreta, sino en el conjunto de
las que existen a escala nacional, lo mds relevante era centrarse en el primero.
A nivel de organizacién, se comenzé elaborando un listado de los problemas
de funcionamiento que tienen las cooperativas agroalimentarias, asi como de
las acciones y proyectos que deberian acometer, segtin la opinién de los en-
trevistados (preguntas 1 y 2 del guion de las entrevistas en profundidad). En
este sentido, hay que sefalar que se observé bastante coincidencia entre los ex-
pertos acerca de cudles son los principales problemas a los que se enfrentan y
qué proyectos serian mds interesantes abordar. A continuacién, se analizaron y
seleccionaron dichos problemas y proyectos en los que la formacién puede ser
una herramienta util. En tercer lugar, se estudi6 cudl deberia ser el contenido
concreto de la formacidn a realizar para que fuera eficaz en la solucién de esos
problemas o la puesta en marcha de esos proyectos, y a qué colectivo deberia
ir dirigido este aprendizaje: gerentes y mandos intermedios, Consejo Rector
o resto de socios. Para ello, se revisaron los roles y responsabilidades de cada
uno de estos colectivos, resumidos en el capitulo anterior. Ademds, para todas
aquellas responsabilidades mds relacionadas con la gestién de la cooperativa
como empresa o la gestién de las propias explotaciones agrarias de los socios,
se consideraron también los conocimientos de los propios investigadores de
este estudio y de profesores de la Universidad de Murcia, expertos en cada una
de las dreas funcionales (finanzas, produccién, marketing, recursos humanos
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y estrategia) con las que se relacionaban los problemas y proyectos menciona-
dos, a los que se pidié colaboracién para esta tarea. La lista de acciones forma-
tivas resultante de todo este proceso se compard y complet6 con las respuestas
que los expertos dieron a la pregunta 3 de la entrevista, obteniendo un listado
final de 31 acciones formativas, relativas a distintos aspectos de la gestién y
gobierno de las cooperativas. Estas acciones se incluyeron en la encuesta lleva-
da a cabo en la segunda fase de este trabajo.

Un procedimiento similar, pero més sencillo, se siguié en cuanto al se-
gundo objetivo del estudio: definir las principales caracteristicas que las ac-
ciones formativas deben tener para ser eficaces. En este caso, se analizaron
las respuestas que los expertos dieron a la pregunta 4 del cuestionario y se
parti6é de las mismas para elaborar una pregunta amplia que se incorporé a
la citada encuesta.

2. Segunda fase: estudio cuantitativo

Como se ha sefialado anteriormente, la segunda fase de la investigacién
consistié en la realizacién de un estudio de cardcter cuantitativo. En este apar-
tado se describen las caracteristicas de su disefio.

La poblacién de este estudio estd formada por las cooperativas agroalimen-
tarias espafiolas. Como ya se adelantd previamente, segtin los tltimos datos
del Observatorio Socioeconémico del Cooperativismo Agroalimentario Espa-
fiol (OSCAE), se trata de 3.740 cooperativas que agrupan a 1.150.341 socios,
dan empleo a 100.831 trabajadores y facturan de 30.992 millones de euros.

Con objeto de conseguir la informacién necesaria para el estudio, como
ya se ha sefalado, se elaboré un cuestionario a partir de los resultados obte-
nidos de las entrevistas en profundidad realizadas a los expertos, las conclu-
siones de los trabajos previos comentados en el capitulo anterior y los roles y
responsabilidades de cada uno de los colectivos estudiados.
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El cuestionario que se recoge en el Anexo 2 se divide en tres partes. En la
primera se incluye una bateria de 32 temas y se pide al encuestado que indi-
que el grado de interés que tiene el que se formen en ellos tres colectivos de su
cooperativa: gerente y mandos intermedios, miembros del Consejo Rector y
resto de socios. Para ello se utiliza una escala tipo Likert de 5 puntos en la que
1 significa «nada interesante» y 5 «muy interesante». Teniendo en cuenta esto,
solo se considerardn temas interesantes sobre los que formarse aquellos que
obtengan puntuaciones medias de 3 o mds puntos. La segunda parte del cues-
tionario se centra en las caracteristicas que deben tener las acciones formativas
dirigidas a cada uno de los tres colectivos mencionados para que sean eficaces.
Como puede verse en el Anexo 2, en este caso, se plantea a los encuestados
varias opciones de respuesta. Es importante sefialar que esas opciones no son
excluyentes, es decir, que se permite sefialar mas de una. La tercera y altima
parte del cuestionario se compone de preguntas relativas a las caracteristicas
de la cooperativa y de la persona que responde el cuestionario, las cuales po-
drian incidir en algunas de sus respuestas.

Con el objetivo de agilizar la recogida de la informacién y motivar la par-
ticipacién de los encuestados, se decidié hacerla a través de internet (encuesta
online). Seglin algunos trabajos, en comparacién con otro tipo de encuestas,
las que se realizan on/ine resultan mds atractivas y cémodas de responder para
el encuestado, ademds de que tienen un mayor alcance, permiten mayor ra-
pidez en el envio y recepcién de los cuestionarios y suponen un menor coste.

Para contactar con las cooperativas se solicité la colaboracién de Coope-
rativas Agro-alimentarias de Espafia, por ser la organizacién que representa los
intereses de las cooperativas agroalimentarias espafolas, y de Cajamar Caja Ru-
ral, por la larga trayectoria de prestacion de servicios y los fuertes vinculos que
esta cooperativa de crédito mantiene con el cooperativismo agroalimentario.

La encuesta se dirigi6 a la persona de la cooperativa que contara con in-
formacién de los aspectos que se contemplaban en la misma, coincidiendo,
por lo general, con el presidente, el gerente, el director general o el responsa-
ble de Recursos Humanos. Para ello, se acompané de la carta de presentacién
que aparece en el Anexo 3.

La recogida de informacién se llevé a cabo entre septiembre y diciembre
de 2018 y permitié obtener un total de 171 cuestionarios validos.
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2.3. Descripcion de la muestra del estudio

Como se ha sefalado, la muestra estd compuesta por las 171 cooperativas
agroalimentarias espafiolas que contestaron la encuesta realizada. EI 81,3 % de
ellas es de primer grado y el 13,5 % de segundo grado. No facilitaron este dato
el 5,2 % restante. Por lo que se refiere a su ubicacién geogréfica, el Gréfico 1 re-
coge el porcentaje de cooperativas de la muestra por comunidades auténomas.

Grifico 1. Composicién de la muestra por comunidad auténoma
en la que se ubica la cooperativa. En porcentaje

Comunidad Valenciana

23

Andalucfa

En cuanto al sector en el que operan las cooperativas, como se puede
observar en el Gréfico 2, un porcentaje alto de ellas indicaron tener como
actividad principal las frutas.

Griéfico 2. Composicién de la muestra por actividad principal. En porcentaje

Frutas

34

Hortalizas
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Otros datos que permiten describir la muestra son la antigiiedad y el
tamafio de las cooperativas que la componen (Graficos 3 y 4). En cuanto a
la primera variable, cabe senalar que la edad media de las cooperativas parti-
cipantes en el estudio es de casi 49 afios. En relacién con el tamafo, indicar
que la clasificacién de las cooperativas en pequena, mediana y grande se ha
efectuado teniendo en cuenta su volumen de facturacién y siguiendo los es-
tindares generales. Esto es, considerando como pequefas a aquellas que re-
gistran hasta 10 millones de euros, medianas a las que tienen una facturacién
mayor de 10 y hasta 50 millones de euros, y grandes a las que superan los 50
millones de euros. Como se puede observar, mds del 50 % de la muestra estd
constituida por cooperativas pequefias.

Griéfico 3. Composicién de la muestra por antigiiedad. En porcentaje

NC
3
< 30 afios
23
> 60 afios
29

De 30 a 60 afios

Grifico 4. Composicién de la muestra por tamafo (volumen de facturacién).
En porcentaje

Pequena

Grande 4 U R 5 2

Mediana
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Para finalizar, puede resultar de interés, asi mismo, dar a conocer algunos
datos de las personas que respondieron la encuesta. Segin la informacién ob-
tenida, el 10,5 % de ellos ocupan el cargo de presidente de su cooperativa, el
56,1 % son vocales del Consejo Rector y un 32,7 % son gerentes. El 69,0 %
del total tiene estudios universitarios y el 70,2 % son hombres. Finalmente,
en cuanto a su edad, el 24,0 % tiene 40 afnos o menos, el 49,7 % tiene entre
41y 55 afios y el 26,3 % restante supera los 55 anos.

En el capitulo siguiente se describen los resultados obtenidos del analisis
de los datos recogidos.
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Resultados

En este capitulo se describen los resultados obtenidos al analizar la in-
formacién que se recogié en la encuesta online citada en el capitulo anterior.
Cabe recordar que el objetivo de dicha encuesta era identificar las principales
necesidades formativas que tienen las cooperativas agroalimentarias espanolas
y las caracteristicas que deben reunir las acciones formativas disefiadas para
cubrir de forma eficaz dichas necesidades. El capitulo se estructura en dos
partes, teniendo en cuenta lo indicado. En la primera se examinan los temas
en los que las cooperativas consideran que es mds interesante formarse y, en la
segunda, se estudia qué tipo de acciones formativas apuntan las cooperativas
como mds adecuadas. En las dos partes, primero se exponen los resultados que
se logran para el conjunto de la muestra y, seguidamente, se analiza si existe
alguna diferencia en dichos resultados por tipos de cooperativa.

1. Acciones formativas prioritarias

Con objeto de identificar las necesidades formativas de las cooperativas
agroalimentarias, se pregunté a los participantes en el estudio por el grado de
interés que tiene el que los tres colectivos ya mencionados, gerentes y mandos
intermedios, miembros del Consejo Rector y resto de socios, se formen en
una serie de materias. En concreto, se hizo un listado de 32 temas distintos
relacionados principalmente con los siguientes aspectos: las particularidades
del gobierno y la gestién econédmica de las cooperativas, su competitividad
y gestién general, la gestién de compras y de la produccidn, la gestién de
clientes y/o mercados, la direccién de recursos humanos y la gestién adminis-
trativo-financiera.

La Tabla 4 muestra los resultados obtenidos. En ella, los temas sobre los
que se preguntd en la encuesta aparecen ordenados segtin la puntuacién me-
dia obtenida para los tres colectivos estudiados, de mayor a menor. Como se
explicé en el capitulo anterior, la escala utilizada iba de 1 (nada interesante) a
5 (muy interesante).
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Tabla 4. Grado de interés de distintas acciones formativas

Temas Media para los tres colectivos

Técnicas de cultivo y procesos agrarios 4,06
Calidad del producto y seguridad alimentaria 3,95
Gestién de subvenciones y ayudas al sector 3,91
La cooperativa como empresa: particularidades y gobierno 3,86
Innovacién y diversificacién de productos 3,85
Gestion empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas 3,80
Retos y tendencias del sector agroalimentario 3,79
Responsabilidad social de la cooperativa 3,75
Anélisis y control de los costes productivos de la cooperativa 3,72
Direccién estratégica 3,66
Prevencion de riesgos laborales 3,63
Tamafo y competitividad: procesos de integracién y cooperacién 3,63
Régimen econémico de la cooperativa 3,63
Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres 3,58
Gesti6én del cambio 3,53
Toma de decisiones 3,53
Contabilidad y gestién financiera 3,51
Gestién de la reputacién corporativa 3,47
Eficiencia energética 3,44
Habilidades directivas 3,43
Sistemas de control y gestién 3,41
Gestion efectiva del tiempo 3,41
TIC 3,36
Comunicaci6n interna 3,36
Mejora de procesos productivos 3,35
Gestidn comercial 3,33
Investigacion de mercados 3,32
Gestion del talento 3,24
Digitalizacién de procesos administrativos 3,22
Gestion de almacenes y logistica 3,05
Estrategia de internacionalizacién 2,85
Idiomas 2,80
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Como se puede observar, para la mayoria de los items propuestos, la me-
dia obtenida estd por encima de 3 puntos, lo que indica que se consideran
interesantes. Solo supera los 4 puntos, y lo hace ligeramente, el tema que
se denominé en la encuesta como «técnicas de cultivo y procesos agrarios».
Otros con puntuaciones altas, cercanas a 4, tienen también que ver con la
produccién agraria o con el sector agroalimentario en general: «calidad del
producto y seguridad alimentaria», «gestién de subvenciones y ayudas al sec-
tor», «gestion de explotaciones agricolas y ganaderas», o «retos y tendencias
del sector». Asi mismo, resultan bastante interesantes, segin los resultados,
los asuntos relacionados con las particularidades que supone la gestién de las
cooperativas, por ejemplo: «la cooperativa como empresa: particularidades y
gobierno» o «responsabilidad social de la cooperativar.

Por el contrario, los temas menos interesantes, teniendo en cuenta los
datos medios obtenidos para los tres colectivos estudiados son «Idiomas» y
«estrategia de internacionalizacién». En ambos casos la puntuacién alcanzada
es inferior a 3. Esto puede deberse a que la mayoria de cooperativas agroali-
mentarias espafolas tiene ya una gran experiencia en la venta de sus productos
en otros paises, especialmente de Europa, y tienen equipos especializados.

Los resultados expuestos son un primer indicador de las necesidades for-
mativas principales de las cooperativas. Sin embargo, para lograr el objetivo
que se propone este estudio es necesario analizar los datos distinguiendo entre
los tres colectivos contemplados.

El Grifico 5 muestra los resultados que se obtienen para los gerentes y
mandos intermedios. Como se puede observar, la puntuacién media obtenida
para los 32 temas que recoge el cuestionario es siempre superior a 3 y en 26 de
ellos se superan los 4 puntos. Esto refleja la relevancia que las cooperativas
consideran que tiene mejorar la formacién de este colectivo y que todos los
temas sobre los que indaga la encuesta les parecen relevantes.

Como cabria esperar, teniendo en cuenta las principales responsabilida-
des de este colectivo en las cooperativas, entre los temas sobre los que se indica
que es mds interesante formar a los gerentes y mandos intermedios se encuen-
tran, en primer lugar, aquellos que tienen que ver con la gestién administrati-
vo-financiera de la cooperativa. En este sentido, el item que mds puntuacién
obtiene, superando los 4,5 puntos, es el que se titulé como «andlisis y con-
trol de los costes productivos de la cooperativa». Le siguen otros relacionados
como «gestién de subvenciones y ayudas al sector», «contabilidad y gestion
financiera» ¥, con menor puntuacioén, pero también entre las 10 acciones se-
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fialadas como mds interesantes, los aspectos sobre «digitalizacién de procesos
administrativos» y «sistemas de control y gestién».

Grifico 5. Grado de interés de distintas acciones formativas
para gerentes y mandos intermedios

Anélisis y control de los costes productivos de la cooperativa |5z
Gestién de subvenciones y ayudas al sector [[f%#%

Contabilidad y gestién financiera [J#E]

Toma de decisiones [[%%]

Habilidades directivas |41

Calidad del producto y seguridad alimentaria %]

Retos y tendencias del sector agroalimentario |57
Digitalizacién de procesos administrativos [J%E

Sistemas de control y gestion [J7%E

Mejora de procesos productivos [J¥EE]

Prevencién de riesgos laborales [JEE]

Direccién estratégica %)

Gestion efectiva del tiempo |5

Comunicacién interna |13

Innovacién y diversificacién de productos |22

Gestién comercial |28

La cooperativa como empresa: particularidades y gobierno |7
Investigacién de mercados |7

|

i

Responsabilidad social de la cooperativa %3]

Eficiencia energética [[FE]

Régimen econémico de la cooperativa [HE]

Gestion de la reputacién corporativa |JF§E]

Gestién del cambio [JZ%H1

Gestion de almacenes y logistica [

Tamafo y competitividad: procesos de integracién y cooperacién |JgXizs
Gestién del talento |72

Técnicas de cultivo y procesos agrarios [EEI3

Idiomas |JEXE]

Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres [EEE]

TIC |EXZ

Gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas [JE3E]

Estrategia de internacionalizacion |JE}ZE]

_.
)
$Y
N
w

* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.

En segundo lugar, se observa que también alcanzan puntuaciones altas
dos temas asociados a los roles directivos de este colectivo: «toma de decisio-
nes», que en el cuestionario se explicaba cémo formarse sobre técnicas para
resolver problemas, resolucién de conflictos, técnicas de negociacién, etc.,
«habilidades directivas» (gestién de equipos de trabajo, liderazgo o la motiva-
cién) o «direccién estratégicar.
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Por ultimo, otros aspectos sobre los que se entiende interesante que se
forme a este colectivo son los vinculados con el campo de actividad concreto
de este tipo de organizaciones: «calidad del producto y seguridad alimentaria»
y «retos y tendencias del sector agroalimentario».

El segundo colectivo para el que se ha tratado de identificar necesidades
formativas lo componen los miembros del Consejo Rector de las cooperativas.
En el Gréfico 6 se muestran los resultados obtenidos para este grupo, en rela-
cién con el interés que tiene que se formen en los distintos temas.

Grifico 6. Grado de interés de distintas acciones formativas
para miembros del Consejo Rector
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.
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Como se puede apreciar, las puntuaciones que alcanzan los distintos te-
mas que se recogen son inferiores a las obtenidas para el colectivo de gerentes
y mandos intermedios. Solo supera los 4 puntos uno de ellos: «la cooperativa
como empresa: particularidades y gobierno» que, como se explicaba en el
cuestionario, se refiere a formacién sobre los valores y principios cooperativos,
los 6rganos de gobierno, derechos y obligaciones de directivos, miembros del
Consejo Rector y socios, buenas pricticas, etc.

Puntuaciones cercanas a esa cifra alcanzan otros temas también relacio-
nados con las singularidades de las cooperativas, tales como «responsabilidad
social de la cooperativa» y «régimen econémico de la cooperativa». Superando
los 3,8 puntos se identifican acciones formativas concernientes al sector agroa-
limentario, entre las que figuran «técnicas de cultivo y procesos agrarios», con
un 3,98 de media, «gestién de subvenciones y ayudas al sector», con un 3,88,
o «calidad del producto y seguridad alimentaria», con un 3,83.

Finalmente, cabe sehalar que entre los temas sobre los que se considera
que es mds interesante que se formen los miembros del Consejo Rector des-
tacan igualmente algunos vinculados a la mejora de la competitividad empre-
sarial como «direccidn estratégica, «andlisis y control de costes productivos»,
«innovacién y diversificacién de productos», o «tamano y competitividad:
procesos de integracién y cooperaciény.

Para este colectivo, 4 de los temas sobre los que se pregunta lograron una
puntuacién igual o inferior a 3, lo que indicaria que no se considera interesan-
te formar a los miembros del Consejo Rector en ellos. Dos son los ya indicados
al comentar los que resultaron menos interesantes para el conjunto de colec-
tivos, segun los datos: «idiomas» e «internacionalizacién de la cooperativa». A
ellos se suman para los miembros del Consejo Rector la formacién en «gestion
de almacenes y logistica» y «digitalizacién de procesos administrativos».

El tltimo colectivo para el que esta investigacién busca identificar necesi-
dades formativas es el constituido por el resto de socios de la cooperativa. Los
resultados obtenidos en este caso se muestran en el Gréfico 7. Lo primero que
llama la atencién es el elevado niimero de temas que obtienen puntuaciones
inferiores a 3, concretamente en 21 de los 32 sobre los que se preguntaba,
y que solo 3 temas superen los 3,5 puntos. Estos son: «técnicas de cultivo y
procesos agrarios», «gestién empresarial de explotaciones agrarias y ganaderas»
y «calidad del producto y seguridad alimentaria». Estas materias estdn rela-
cionadas con uno de los roles que los socios desempenan en las cooperativas
agroalimentarias, el de proveedores de producto. Estos resultados parecen re-
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flejar que las cooperativas siguen considerando que el papel fundamental que
desempenan los socios en las cooperativas es precisamente el de proveedor.

Grifico 7. Grado de interés de distintas acciones formativas para el resto de socios

Técnicas de cultivo y procesos agrarios |23

Gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas [JEXJ]
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TIC XA

Eficiencia energética [

Gestién del cambio [IBX¥/3

Direccién estratégica [PR/3

Andlisis y control de los costes productivos de la cooperativa [JPIE
Gestion de la reputacion corporativa [JEXE}

Investigacién de mercados [JPZE)

Gestion comercial [P

Mejora de procesos productivos PR3

Contabilidad y gestién financiera [JPRA3

Gesti6n efectiva del tiempo [N

Sistemas de control y gestién [PRA)

Comunicacién interna [PJET)

Toma de decisiones [JF¥EF]

Habilidades directivas [JB¥3}
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.

Por ultimo, cabe sefialarse que los temas sobre los que se considera que
es menos interesante que se forme este colectivo coinciden con los que se
indicaban para los miembros del Consejo Rector. Se trata de aspectos como
la «digitalizacién de procesos administrativos» y la mayoria de acciones re-
lacionadas con la mejora de las habilidades directivas y de gestién sobre las
que se pregunté en la encuesta, por ejemplo «gestién del talento», «toma de
decisiones» o «comunicacién interna».
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Para terminar este apartado, y a modo de conclusion, se presenta el Grafi-
co 8, el cual permite realizar una comparativa de los resultados obtenidos para
los tres colectivos mencionados. Como se puede apreciar, se han encontrado
diferencias entre ellos, tanto en relacién con el grado de interés que parecen
tener las cooperativas en que los colectivos estudiados reciban formacién en
general, como respecto a los temas concretos en los que consideran importan-
te que se formen cada uno de ellos.

En este sentido, estd claro que las puntuaciones mds bajas se han obtenido
para los socios. El inico tema en el que el interés por su formacién supera al
del resto de colectivos es en «técnicas de cultivo y procesos agrarios». En la en-
cuesta se especificaba que las cuestiones que incluye este tema son las relativas
a las nuevas técnicas de cultivo y riego, semillas, control de plagas, gestién de
residuos, ahorro de energia, buenas pricticas agrarias, etc., es decir, aspectos
directamente vinculados con la produccién agraria. Otro asunto que alcanza
una puntuacién elevada para los socios, y por encima de los consejeros, es
«gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas». Estos resultados
refuerzan lo ya indicado anteriormente sobre que la funcién principal que se
le asigna al socio en la cooperativa es la de proveer de producto a la misma.

Del Grifico 8 también se desprende que lo contrario sucede con el colec-
tivo de gerentes y mandos intermedios dado que, en todos los temas, salvo el
denominado «técnicas de cultivo y procesos agrarios», las puntuaciones obte-
nidas para este colectivo son mds altas que las que se observan para los demds.

Por dltimo, conviene sefalar que, aunque los temas concretos que resul-
tan mds interesantes para cada colectivo difieren, se aprecian coincidencias en
relacién con la formacién que perciben como menos relevante. En este sen-
tido, los tres temas menos interesantes tanto para el colectivo de socios como
para el de miembros del Consejo Rector son los de «gestién de almacenes y
logistica», «idiomas» y «estrategia de internacionalizacién». Los dos altimos
también son los que menor puntuacién obtienen en el caso de los gerentes y
mandos intermedios.
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Gréfico 8. Grado de interés de distintas acciones formativas para los tres colectivos
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.
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2. Acciones formativas prioritarias por tipo de cooperativa

Una vez descritos los principales temas en los que el conjunto de coo-
perativas de la muestra considera que seria de interés que reciban formacién
sus gerentes y mandos intermedios, los miembros de sus consejos rectores y
el resto de sus socios, en este apartado se exponen los resultados obtenidos al
analizar esta misma cuestién pero teniendo en cuenta las caracteristicas de las
cooperativas. Dicho de otro modo, se examina si existen diferencias en las ne-
cesidades formativas identificadas segtin el tipo de cooperativa del que se trate.

Para ello, se han establecido distintos grupos de cooperativas empleando
las variables que se utilizaron en el capitulo anterior para describir las caracte-
risticas de la muestra de esta investigacién: el grado de integracién, la comu-
nidad auténoma en la que estd ubicada, su actividad principal, su antigiiedad
y su tamafo.

En los Gréficos 9, 10 y 11 se muestran los resultados obtenidos en re-
lacién con los temas sobre los que las cooperativas consideran que es mds
interesante que se formen los tres colectivos estudiados, distinguiendo entre
las de primer y segundo grado. Para facilitar la interpretacién de los resultados
también se ha elaborado la Tabla 5. En la misma se recogen los 10 temas que
obtuvieron una puntuacién media m4s alta para cada colectivo y tipo de coo-
perativa en orden decreciente.

En relacién con los gerentes y mandos intermedios, tanto las cooperativas
de primer grado como las de segundo puntdan por encima de 3,5 todos los
temas recogidos en la encuesta salvo el de «estrategia de internacionalizaciény,
aunque logra una puntuacién muy cercana a esa cifra (Grafico 9).

También se observa que hay cierta similitud en cuanto a los temas en los
que los dos tipos de cooperativas consideran que deberian formarse de manera
prioritaria sus gerentes y mandos intermedios. Entre ellos destaca «anilisis y
control de los costes productivos de la cooperativa», ya que es el mds intere-
sante para las cooperativas de primer grado, y el que senalan en tercer lugar las
de segundo grado, aunque la puntuacién que tiene este tema en ambos tipos
de cooperativas es la misma: 4,55 puntos. Otros contenidos que aparecen
entre los 10 mds interesantes en ambos tipos de cooperativas son «toma de
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decisiones», «habilidades directivas», «retos y tendencias del sector agroali-
mentario» y «sistemas de control y gestién.

Griéfico 9. Grado de interés de distintas acciones formativas para gerentes
y mandos intermedios. Comparativa entre cooperativas de primer y segundo grado
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.
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No obstante lo dicho, también se aprecian algunas diferencias en los re-
sultados obtenidos por tipo de cooperativa. Por un lado, cambia el orden del
listado de los 10 temas mds interesantes sobre los que recibir formacién en
ambos tipos de cooperativas, lo que indica que sus prioridades en materia de
formacién pueden ser distintas. Por otro lado, algunos contenidos solo apa-
recen en dicho listado para un grupo de cooperativas. Por ejemplo, en las de
primer grado la formacién en «gestién de subvenciones y ayudas al sector»
(4,52 puntos) se considera muy importante, ya que ocupa la segunda posicién,
pero este tema no estd entre los diez prioritarios en las cooperativas de segundo
grado. Por el contrario, mientras que «gestién comercial» e «investigacién de
mercados» se recogen entre los diez mds interesantes en las cooperativas de
segundo grado, estos aspectos no aparecen en el listado de las de primer nivel.
Adicionalmente, del examen detallado de los puntos obtenidos para cada uno
de los 32 temas propuestos en cada tipo de cooperativas, se desprende que a las
de segundo grado les interesa formar a sus gerentes y mandos intermedios en
un mayor nimero de materias y lo consideran mds importante.

En el caso de la formacién de los miembros del Consejo Rector ocurre lo
contrario, que son las cooperativas de primer grado las que dan puntuacio-
nes altas a un mayor nimero de temas. En concreto, en las de primer grado,
20 asuntos de los 32 de la encuesta superan los 3,5 puntos, mientras que en
las cooperativas de segundo grado solo 10 lo hacen (Grifico 10).

En cuanto a qué temdticas se consideran mds interesantes, se observa que
la formacién sobre «la cooperativa como empresa: particularidades y gobier-
no» ocupa la primera posiciéon en las dos tipologias y que el de «direccién
estratégica» estd entre los 5 con mds puntuacién en ambos.

También se puede apreciar que hay bastantes temas comunes entre los
10 mds interesantes para ambos tipos de cooperativas, aunque el orden en el
que aparecen cambia un poco. Entre ellos estdn: «técnicas de cultivo y proce-
sos agrarios» (segundo en las cooperativas de primer grado y séptimo en las de
segundo) o «gestién de subvenciones y ayudas al sector» (tercero para las de
primer grado y noveno para las de segundo).

Adicionalmente, también resulta de interés comentar que algunas temdti-
cas aparecen solo en el listado de las 10 mds importantes para uno de los dos
tipos de cooperativas. En este sentido, no se encuentran en el listado de las de
segundo grado y si en las de primero las relativas a «innovacién y diversifica-
cién de productos», «calidad del producto y seguridad alimentaria» y «andlisis
y control de los costes productivos de la cooperativa». Por el contrario, se
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identifica como relevante en las cooperativas de segundo grado y no en las de
primero la formacién sobre «toma de decisiones» y sobre «retos y tendencias
del sector agroalimentario». Esta tltima, ademds, es la segunda mds importan-
te para el grupo de cooperativas de segundo grado.

Grifico 10. Grado de interés de distintas acciones formativas para miembros
del Consejo Rector. Comparativa entre cooperativas de primer y segundo grado
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.
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Finalmente, se hace mencién a los resultados obtenidos por tipo de coope-
rativa, primer o segundo grado, para el colectivo resto de socios (Gréifico 11).

Grifico 11. Grado de interés de distintas acciones formativas para el resto de socios.
Comparativa entre cooperativas de primer y segundo grado
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* 1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante.
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En este caso, no se observan diferencias en los resultados obtenidos para

las cooperativas de primer grado y para las de segundo. El nimero de temas
que obtiene una puntuacién superior a 3,5 en ambos casos es muy reducido.
Ademds, esos contenidos coinciden y aparecen en el mismo orden, el que
también se identific para el conjunto de la muestra: «técnicas de cultivo y
procesos agrarios», «gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganade-
ras» y «calidad del producto y seguridad alimentaria». Este tltimo tiene una
puntuacién de 3,43 en el grupo de cooperativas de segundo orden y, por ello,

no se recoge en la Tabla 5.

Tabla 5. Acciones formativas prioritarias por cooperativa de primer y segundo grado’

Tipo Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
Andlisis y control de los costes productivos ¢ La cooperativa como empresa: ¢ Técnicas de cultivo
de la cooperativa (4,55) particularidades y gobierno (4,09) y procesos agrarios
Gestién de subvenciones y ayudas al sector  * Técnicas de cultivo y procesos agrarios (4.23)

. o, . . . . 16
Toma de decisiones e Técnicas de cultivo y procesos agrarios Gestién .
. . empresarial
Contabilidad y gestién financiera Responsabilidad social de la cooperativa de explotaciones
2 Calidad del producto y seguridad * Direccién estratégica agricolas
s i i a9z g q oz
Bo alimentaria ¢ Innovacién y diversificacién de productos y ganaderas
= ik N ) ] . .
°E' Habilidades directivas ¢ Calidad del producto y seguridad ;:a[hda‘jj
5 Retos y tendencias del sector alimentaria el p ro‘duzto
; . segurida
agroalimentario e 0 ys !
S o e Andlisis y confrol de los costes productivos alimentaria (3,59)
Digitalizacién de procesos administrativos de la cooperativa
Sistemas de control y gestion ¢ Tamafo y competitividad: procesos
Mejora de procesos productivos/ de integracién y cooperacién
Prevencién de riesgos laborales (4,31) ¢ Régimen econémico de la cooperativa
(3,83)
Habilidades directivas (4,67) * La cooperativa como empresa: ¢ Técnicas de cultivo
Retos y tendencias del sector particularidades y gobierno (3,96) y procesos agrarios
agroalimentario ¢ Retos y tendencias del sector (4.27)
JIEIRS . i 1 . 16
Andlisis y control de los costes productivos agroalimentario Gestién il
de la cooperativa ¢ Direccién estratégica cmpresarial
. [ | de explotaciones
2 . . Alisi i 3
_§ Gestién comercial Andlisis y contro de los costes productivos agricolas
3 Gestién efectiva del tiempo de la cooperativa y ganaderas (4,04)
K] Sistemas de control y gestién Régimen econémico de la cooperativa
. s . ili 1 1
§° Investigacion de mercados Responsabilidad social de la cooperativa
«

Mejora de procesos productivos

Calidad del producto y seguridad
alimentaria

Contabilidad y gestién financiera/
Direccién estratégica/Prevencién de riesgos
laborales/Toma de decisiones (4,5)

e Técnicas de cultivo y procesos agrarios

¢ Tamafo y competitividad: procesos
de integracién y cooperacién
¢ Gestién de subvenciones y ayudas al sector

¢ Toma de decisiones (3,81)

* En la tabla se recogen los 10 temas con mayor puntuacion para cada tipo de cooperativa y colectivo. Solo se incluyen temas
con puntuaciones superiores a 3,5. Se muestra la puntuacion del tema que ocupa el primer puesto y el iiltimo de cada grupo.
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2.2. Acciones formativas prioritarias por ubicacion geogridfica
de la cooperativa

Como se explicé en el Capitulo 2, las cooperativas de la muestra se han

clasificado en siete grupos segtin la comunidad auténoma en la que se ubican.

Dada la complejidad de presentar en un mismo gréfico los resultados obteni-

dos sobre el interés que las cooperativas dan a los 32 temas nombrados en la

encuesta para los siete grupos, se han sintetizado los resultados obtenidos al

respecto en la Tabla 6, que recoge los temas que han alcanzado mayor puntua-

cién en cada una de las comunidades auténomas consideradas. Para elaborarla

se han seguido los mismos criterios que para la Tabla 5.

Tabla 6. Acciones formativas prioritarias por ubicacién geogréfica de la cooperativa*

CCAA

Andalucia

Gerente y mandos intermedios

Calidad del producto y seguridad
alimentaria (4,96)

Toma de decisiones
Prevencién de riesgos laborales

Anélisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Gestién de almacenes y logistica
Contabilidad y gestién financiera
Habilidades directivas

Mejora de procesos productivos

Innovacién y diversificacién
de productos/Investigacién de
mercados/Gestién comercial

(4,65)

Consejo Rector

Innovacién y diversificacién de
productos (4,43)

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

Igualdad de oportunidades entre
hombres y mujeres

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Calidad del producto y seguridad
alimentaria
Direccién estratégica

Gestién de la reputacién
corporativa

Gestion empresarial de
explotaciones agricolas

y ganaderas

Tamano y competitividad:
procesos de integracion

y cooperacion (4,22)

Socios

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,52)
Calidad del producto y seguridad

alimentaria

Gestién empresarial
de explotaciones agricolas
y ganaderas

Igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres

Innovacién y diversificacién
de productos

Prevencién de riesgos laborales
Tamafio y competitividad:
procesos de integracién

y cooperacién

La cooperativa como empresa:

particularidades y gobierno (3,62)
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Resultados

Tabla 6 (cont.). Acciones formativas prioritarias por comunidad auténoma*

CCAA Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
* Prevencién de riesgos laborales La cooperativa como empresa: ¢ Técnicas de cultivo y procesos
(4,43) particularidades y gobierno (4,04) agrarios (4,27)
* Toma de decisiones Técnicas de cultivo y procesos ¢ Gestién empresarial
o Habilidades directivas agrarios de explotaciones agricolas
o anaderas (3,78)
* Gestién de subvenciones y ayudas Toma de decisiones Ve
al sector Gestion de subvenciones y ayudas
* Andlisis y control de los costes al sector
o productivos de la cooperativa Responsabilidad social
£ .
® ¢ Comunicacién interna de la cooperativa
< * Contabilidad y gestién financiera Régimen econémico
. de la cooperativa
* Digitalizacién de procesos L
administrativos Anélisis y control de los costes
productivos de la cooperativa
* Retos y tendencias del sector B i .
agroalimentario Gestidn efectiva del tiempo
* Gestién efectiva del tiempo (4,23) Calidad del producto y seguridad
alimentaria
Innovacién y diversificacién
de productos (4.0)
* Contabilidad y gestién financiera Responsabilidad social ¢ Técnicas de cultivo y procesos
(4,52) de la cooperativa (3,96) agrarios (3,96)
* Andlisis y control de los costes La cooperativa como empresa: ¢ Gestién empresarial
productivos de la cooperativa particularidades y gobierno de explotaciones agricolas
* Régimen econémico Régimen econémico y ganaderas (3,57)
de la cooperativa de la cooperativa
* Responsabilidad social Toma de decisiones
] .
El de la cooperativa Calidad del producto y seguridad
'§ * Gestién de subvenciones y ayudas alimentaria
C al sector Retos y tendencias del sector
* La cooperativa como empresa: agroalimentario
particularidades y gobierno Direcci6n estratégica (3,52)
* Sistemas de control y gestion
* Toma de decisiones
* Calidad del producto y seguridad
alimentaria
¢ Habilidades directivas (4,13)
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CCAA

Comunidad Valenciana

Tabla 6 (cont.). Acciones formativas prioritarias por comunidad auténoma*

Gerente y mandos intermedios

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

(4,63)

Gestién de subvenciones y ayudas
al sector

Toma de decisiones

Innovacién y diversificacién
de productos

Habilidades directivas

Digitalizacién de procesos
administrativos

Mejora de procesos productivos
Prevencién de riesgos laborales
Comunicacién interna

Contabilidad y gestién financiera/
Sistemas de control y gestién

(4,36)

Consejo Rector

Innovacién y diversificacién

de productos (4,40)
Direccién estratégica
Gestién del cambio

Tamafio y competitividad:
procesos de integracion

y cooperacién

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno
Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

Calidad del producto y seguridad

alimentaria

Toma de decisiones

Gestion de subvenciones y ayudas

al sector

Gestién empresarial
de explotaciones agricolas
y ganaderas (3,89)

Socios

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,22)
Innovacién y diversificacién de

productos

Gestion empresarial de
explotaciones agricolas y
ganaderas

Calidad del producto y seguridad
alimentaria (3,69)

Pais Vasco

Direccién estratégica (4,46)

Digitalizacién de procesos
administrativos

Calidad del producto y seguridad

alimentaria

Retos y tendencias del sector
agroalimentario

Contabilidad y gestién financiera

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

Sistemas de control y gestién
Gestién comercial

Investigacién de mercados (4.31)

La cooperativa como empresa:
particular y gobierno (4,08)

Responsabilidad social

de la cooperativa

Retos y tendencias del sector
agroalimentario

Direccién estratégica

Contabilidad y gestién financiera

Régimen econémico

de la cooperativa

Tamafio y competitividad:
procesos de integracion

y cooperacién (3,62)
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Resultados

Tabla 6 (cont.). Acciones formativas prioritarias por comunidad auténoma*

CCAA Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
* Gestién de subvenciones y ayudas Gestién de subvenciones y ayudas Técnicas de cultivo y procesos
al sector (4,58) al sector agrarios (4,39)
* Andlisis y control de los costes Anélisis y control de los costes Gestién de subvenciones y ayudas
roductivos de la cooperativa roductivos de la cooperativa sector
ductivos de I i ductivos de t al sect
*  Gestién comercial Direcci6n estratégica Innovacién y diversificacién de
¢ Investigacién de mercados Técnicas de cultivo y procesos productos
) * Mejora de procesos productivos agrarios Gesltlon emp resar/lal lde
S ) o G HB A explotaciones agricolas y
5 * Retos y tendencias del sector Iinnovi‘i:wn y diversificacién ganaderas
% agroalimentario ¢ productos D i6n de ri laboral
< - B . 03 07 revencion de riesgos laborales
o * Contabilidad y gestién financiera Gestién fie la reputacién (3,58)
:En . . corporativa g
& * Calidad del producto y seguridad ) .
~ N —_— Tamafio y C(.)mpetltl‘vlldad:
N o procesos de integracién
. 0z
Habilidades directivas ¥ cooperacién
. i i6 .
S4lstemas de control y gestién Retos y tendencias del sector
(4:33) agroalimentario
Régimen econémico
de la cooperativa
Eficiencia energética (3,89)
* Andlisis y control de los costes La cooperativa como empresa: Técnicas de cultivo y procesos
productivos de la cooperativa particularidades y gobierno (4,16) agrarios (4,54)
(4,60) Técnicas de cultivo y procesos Gestién empresarial
* Retos y tendencias del sector agrarios de explotaciones agricolas
agroalimentario Régimen econémico y ganaderas
*  Gesti6n efectiva del tiempo de la cooperativa Calidad del producto y seguridad
* Gestién de subvenciones y ayudas Tamafio y competitividad: alimentaria
al sector procesos de integracion Gestion de subvenciones y ayudas
* Calidad del producto y seguridad ¥y cooperacion al sector
g alimentaria Andlisis y control de los costes Igualdad de oportunidades
(o) o Toma de decisiones productivos de la cooperativa entre hombres y mujeres (3,55)

Digitalizacién de procesos
administrativos

Sistemas de control y gestion
Contabilidad y gestién financiera

Mejora de procesos productivos

(4,37)

Responsabilidad social
de la cooperativa

Retos y tendencias del sector
agroalimentario

Gestién del cambio

Igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres

Gestién de subvenciones y ayudas
al sector (3,97)

* En la tabla se recogen los 10 temas con mayor puntuacion para cada tipo de cooperativa y colectivo. Solo se incluyen temas
con puntuaciones superiores a 3,5. Se muestra la puntuacion del tema que ocupa el primer puesto y el diltimo de cada grupo.
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En primer lugar, se comentan los resultados obtenidos por comunidades
auténomas en relacién con la formacién que les parece mds interesante a las
cooperativas ubicadas en cada una de ellas para sus gerentes y mandos inter-
medios. Al respecto, cabe empezar sehalando que el nimero de temas para
el que se obtiene una puntuacién superior a 3,5 puntos en la mayoria de los
dmbitos geograficos es de 28 o més. La tinica excepcién se encuentra en el Pais
Vasco, donde son 17 los temas que lo hacen.

En cuanto a las temdticas concretas en las que las cooperativas indican
que les interesa que se formen sus gerentes y mandos intermedios, la que se re-
fiere al «andlisis y control de los costes productivos de la cooperativa» aparece
en la lista de las 10 mds interesantes en las siete comunidades y, en la mayoria,
ocupa las primeras posiciones por puntuacién. Otros dos temas se incluyen en
dicha lista en seis comunidades: «toma de decisiones» (la excepcién es la Re-
gién de Murcia) y habilidades directivas (no estd en «otras»). Son interesantes
también para las cooperativas de bastantes comunidades, cuatro o cinco de las
siete consideradas, los siguientes contenidos: «calidad del producto y seguri-
dad alimentaria» (en todas salvo Aragén y Valencia), «gestién de subvenciones
y ayudas al sector» (excepcién: Andalucia y Pais Vasco), y «sistemas de control
y gestién» (excepciones: Andalucia y Aragén).

En cuanto a las diferencias entre comunidades, se aprecia que algunos
asuntos son especialmente interesantes solo para las cooperativas de una co-
munidad auténoma. Entre estos estdn «gestion de almacenes y logistica» que
aparece solo en el listado de las 10 mds interesantes en Andalucia, «direcciéon
estratégica», que estd inicamente en la lista del Pais Vasco, ocupando en ella la
primera posicion, y dos temas de la lista de las cooperativas catalanas: «régimen
econémico de la cooperativa» y «responsabilidad social de la cooperativar.

Del andlisis de los resultados por comunidades auténomas para el caso de
los miembros de los consejos rectores, se derivan las siguientes conclusiones.
Por un lado, que en dos comunidades, Catalufa y Pais Vasco, no llegan a diez
el nimero de temas que alcanza una puntuacién por encima de 3,5. Esto con-
trasta con lo que se encuentra para el resto. En Aragén son 16 los contenidos
los que superan esa cifra y en el resto de comunidades el nimero de temas
con mds de 3,5 puntos es de entre 19 (para Valencia) y 29 (para Andalucia).

Por lo que se refiere a los contenidos en los que se considera de mayor
importancia que se formen los miembros de sus consejos rectores, como se
puede ver en la Tabla 6, no hay ninguno que aparezca en todas las comuni-
dades auténomas estudiadas dentro de la lista de los diez mds interesantes.
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Lo que si se observa es que, en todas menos en la murciana, interesa bastante
formar a los miembros del Consejo Rector en las particularidades y gobierno
de las cooperativas.

Otros items que también se consideran relevantes en bastantes comuni-
dades auténomas (5 de las 7 consideradas), son los siguientes: «técnicas de
cultivos agrarios» (no lo son en el Pais Vasco y Catalufa), «direccién estratégi-
ca» (no para Aragén y Otras), «tamano y competitividad: procesos de integra-
cién y cooperacién» (no para Aragén y Catalufia) y «régimen econémico de la
cooperativa» (no para Andalucia y la Comunidad Valenciana).

Entre las diferencias por comunidades, caben destacarse los temas que
solo consiguen puntuaciones altas en una o dos comunidades auténomas.
Esto ocurre con la formacién en «gestidn efectiva del tiempo», solo incluida
en la lista para las cooperativas aragonesas y «eficiencia energética» solo pre-
sente para las de Murcia.

Por dltimo, los datos obtenidos en relacién a qué formacién resulta mds
interesante para el resto de socios muestran que el nimero de temas para los
que se obtiene una puntuacién media superior a los 3,5 puntos es inferior al
que se ha visto para el resto de colectivos. De hecho, en el Pais Vasco ninguno
de los temas recogidos en la encuesta alcanzé esa cifra y para las cooperativas
de Aragén y Cataluna solo lo hicieron 2: «Técnicas de cultivo y procesos agra-
rios» y «gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas», temdticas
que también se consideran relevantes en las otras 5 comunidades auténomas.
El resto de materias que aparecen recogidas en la Tabla 5 para los socios solo
superan los 3,5 puntos en 2 o 3 comunidades auténomas. En este tltimo
grupo estdn la formacién en «calidad del producto y seguridad alimentaria»
(Andalucia, Valencia y Otras) y en «innovacién y diversificacién de produc-
tos» (Andalucia, Valencia y Murcia).

Segtn el criterio de actividad principal se obtienen siete grupos de coo-
perativas. Por ello, para comentar los resultados obtenidos se ha procedido,
como en el apartado anterior, a elaborar un cuadro (Tabla 7), que recoge los
10 temas que se consideran mds interesantes para cada grupo, incluyendo solo
lo que superan los 3,5 puntos de media para dicho grupo.
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Para los gerentes y mandos intermedios, lo primero a destacar es que los
siete grupos considerados segin el criterio ‘actividad principal’ puntdan por
encima de 3,5 casi todos los temas por los que se les preguntaron, lo que refle-
ja que los recogidos en la encuesta son interesantes para todas las cooperativas
agroalimentarias, independientemente de su sector de actividad.

En segundo lugar, cabe sefialarse que la formacién en «anilisis y control de
procesos productivos» aparece en el listado de los 10 temas mds interesantes en
los siete grupos de cooperativas, aunque en uno ocupa las primeras posiciones
(frutas, hortalizas, vino, herbdceos y ganaderia) y en otros estd entre las tltimas
(aceite y otras). Otras temdticas recogidas en dicho listado en bastantes comu-
nidades, cinco de las siete consideradas, son «gestién de subvenciones», que
ademds estd entre las tres mds interesantes para las cooperativas dedicadas al
aceite, el vino y el grupo otras actividades; los temas de «contabilidad y gestién
financiera» (segunda en las del sector del aceite), «calidad del producto y segu-
ridad alimentaria» (segunda en «otras» y tercera en el sector del vino) y «toma
de decisiones» (segunda en las cooperativas del sector de las frutas).

En relacién con este colectivo, por dltimo, cabe hacer referencia a los te-
mas que solo aparecen entre los mds interesantes para uno o dos de los grupos
de cooperativas segin su actividad. En esta linea, se aprecia que la formacién
en temas comerciales solo aparece en las cooperativas dedicadas al sector de las
hortalizas, concretamente la orientada a mejorar sus conocimientos en «ges-
tién comercial» e «investigacién de mercados». En esta linea también se puede
mencionar que la formacién en «direccién estratégica» solo estd entre las mds
interesantes para las cooperativas ganaderas, y que a las herbdceas les interesa
mucho formar a sus gerentes y mandos en «gestién efectiva del tiempo».

Los resultados obtenidos para los miembros del Consejo Rector muestran
que el tema «la cooperativa como empresa: particularidades y gobierno» se
encuentra entre los 10 asuntos mds interesantes en las cooperativas de todos
los sectores de actividad y que, salvo en el caso de las dedicadas al aceite, estd
en las primeras posiciones. El tema «técnicas de cultivo y procesos agrarios»,
como era de esperar, no estd en el listado correspondiente a las cooperativas
del sector ganadero, pero si en el resto, aunque no en las posiciones mds altas.

Otras cuestiones que se consideran muy interesantes en la mayoria de
los sectores considerados, aunque no siempre en el mismo grado, son «res-
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ponsabilidad social de la cooperativa» (que no aparece en el sector de la fruta,
aunque si una actividad relacionada «gestién de la reputacién corporativay),
«gestién de subvenciones y ayudas al sector» (no incluido en el listado de los
10 con mds puntos para los sectores de la ganaderia y de cultivos herbdceos) y
«direccién estratégica» (muy importante en los sectores de frutas y hortalizas
y no recogido en los de cultivos herbédceos y vino).

Por ultimo, entre las tres actividades mds interesantes para los miembros
del Consejo Rector, en algunas de las agrupaciones por actividad, se identi-
fican algunos temas no mencionados atn. En este sentido, la formacién en
«contabilidad y gestién financiera» ocupa la primera posicién en las coopera-
tivas del sector del aceite, la dedicada a «innovacién y diversificacién de pro-
ductos» es la mds importante en el sector de la fruta, y la «toma de decisiones»
es la tercera en la lista de las cooperativas dedicadas a cultivos herbédceos.

Para finalizar este apartado se exponen los resultados obtenidos para el
colectivo resto de socios. Para este grupo, la formacién en «técnicas de cultivo
y procesos agrarios» es considerada la mds importante en todos los sectores de
actividad salvo, como es razonable, en el ganadero. El que los socios se formen
en «gestién de explotaciones agrarias y ganaderas» es también, segtn los da-
tos, interesante en todos los sectores, salvo en el del vino (en este sector tiene
una puntuacién de 3,18) y la «calidad del producto y seguridad alimentaria»
alcanza una puntuacién superior a 3,5 puntos en todos los sectores, con las
excepciones de cultivos herbdceos y ganaderia.

Las diferencias que se observan por sectores de actividad son las siguien-
tes. En primer lugar, en el sector de la fruta se considera importante formar a
los socios en el tema de la «innovacién y diversificacién de productos». Esto
también pasa en las hortalizas, pero no es un contenido relevante en el resto
de sectores de actividad. En las cooperativas de hortalizas también puntda por
encima de 3,5 puntos «retos y tendencias del sector agroalimentario» y son
las Gnicas en las que esto sucede. Otra diferencia se encuentra en el grupo de
cooperativas del aceite. Estas incluyen entre las actividades formativas intere-
santes para sus socios otra que no se identifica en el resto de grupos: «igualdad
de oportunidades entre hombres y mujeres». Finalmente, para el sector de la
ganaderia la «eficiencia energética» es igualmente considerada como relevante.
En el resto de sectores, este asunto tiene siempre una puntuacion inferior a 3,5.
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Tabla 7. Acciones formativas prioritarias por actividad principal de la cooperativa*

CCAA Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
* Gestién de subvenciones y ayudas Contabilidad y gestién financiera ¢ Técnicas de cultivo y procesos
al sector (4,72) (4,33) agrarios (4,06)
* Contabilidad y gestién financiera Andlisis y control de los costes ¢ Calidad del producto y seguridad
* Responsabilidad social productivos de la cooperativa alimentaria
de la cooperativa Responsabilidad social ¢ Igualdad de oportunidades
* La cooperativa como empresa: de la cooperativa entre hombres y mujeres
articularidades y gobierno Gestién de subvenciones y ayudas ¢ Gestién empresarial
p Y 8 ¥ ey 2
« Calidad del producto y seguridad al sector de exp}iotauones agricolas
8 alimentaria Direccién estratégica Y ganaderas
g .
. .z ;o . .z . M
3 ¢ Direccién estratégica Sistemas de control y gestién La cooperativa como empresa:
. » o participacién y gobierno (3,56)
* Sistemas de control y gestién Tamafio y competitividad:
* Prevencién de riesgos laborales procesos d? Integracion
o y cooperacién
* Andlisis y control de los costes K
productivos de la cooperativa La cooperativa como empresa:
N . particularidades y gobierno
* Régimen econémico lidad del prod dad
de la cooperativa (4,39) Cf“ ad del producto y segurida
alimentaria
Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,11)
* Gestibn efectiva del tiempo (4,77) La cooperativa como empresa: ¢ Técnicas de cultivo y procesos
« Digitalizacién de procesos particularidades y gobierno (4,31) agrarios (4,54)
administrativos Responsabilidad social ¢ Gestién empresarial
+ Andlisis y control de los costes de la cooperativa de expldotacmnes agricolas
productivos de la cooperativa Toma de decisiones ¥ ganaderas
. . ., . i .
2 * Retos y tendencias del sector Sistemas de control y gestion La C_Uolf er.adm;la comobe.mp res(e;. 85)
8 : . o particularidades y gobierno (3,
9 agroalimentario Andlisis y control de los costes
5 * Contabilidad y gestién financiera productivos de la cooperativa
-=
2 * Toma de decisiones Retos y tendencias del sector
S ; .
.% * Prevencién de riesgos laborales agroalimentario
o Gestién del cambio

Investigacién de mercados
Comunicacién interna
Habilidades directivas (4,54)

Régimen econémico
de la cooperativa

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

Contabilidad y gestién fin. (4,67)
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CCAA

Frutas

Resultados

Tabla 7 (cont.). Acciones formativas prioritarias por actividad principal

Gerente y mandos intermedios

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa
(4,70)

Toma de decisiones
Habilidades directivas
Mejora de procesos productivos

Gestion de subvenciones y ayudas
al sector

Sistemas de control y gestién

Innovacién y diversificacién
de productos

Calidad del producto y seguridad

alimentaria
Comunicacién interna

Digitalizacién de procesos
administrativos (4,44)

de la cooperativa*

Consejo Rector

* Innovacién y diversificacién

de productos (4,26)

¢ La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

¢ Direccién estratégica
¢ Toma de decisiones

¢ Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

¢ Tamafio y competitividad:
procesos de integracién
y cooperacién

¢ Gestién del cambio

¢ Gestién de subvenciones y ayudas

al sector

* Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

¢ Gestion de la reputacién
corporativa (3,93)

Socios

¢ Técnicas de cultivo y procesos

agrarios (4,35)

Innovacién y diversificacién
de productos

Gestién empresarial

de explotaciones agricolas
y ganaderas

Hortalizas

Anélisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

(4,69)

Gestién comercial
Investigacion de mercados
Habilidades directivas

Innovacién y diversificacién
de productos

Calidad del producto y seguridad

alimentaria

Contabilidad y gestién financiera
Gestion de almacenes y logistica
Mejora de procesos productivos
Idiomas (4,54)

* Direccién estratégica (4,12)

¢ La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

* Anilisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

¢ Gestién de subvenciones y ayudas
al sector

¢ Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

* Retos y tendencias del sector

agroalimentario

¢ Innovacién y diversificacién
de productos

¢ Gestién empresarial
de explotaciones agricolas
y ganaderas

¢ Responsabilidad social
de la cooperativa

¢ Gestién de la reputacién
corporativa (3,88)

Técnicas de cultivo y procesos

agrarios (4,5)

Gestion empresarial
de explotaciones agricolas
y ganaderas

Innovacién y diversificacién
de productos

Calidad del producto y seguridad
alimentaria
Retos y tendencias del sector

agroalimentario

Gestién de subvenciones y ayudas

al sector (3,56)
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Tabla 7 (cont.). Acciones formativas prioritarias por actividad principal

de la cooperativa*

CCAA Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
* Andlisis y control de los costes ¢ Técnicas de cultivo y procesos ¢ Técnicas de cultivo y procesos
productivos de la cooperativa agrarios (4,36) agrarios (4,64)
(4,64) ¢ Gestién de subvenciones y ayudas
* Gestién de subvenciones y ayudas al sector
al sector ¢ Andlisis y control de los costes
¢ Calidad del producto y seguridad productivos de la cooperativa
alimentaria * La cooperativa como empresa:
* Digitalizacion de procesos particularidades y gobierno
administrativos * Calidad del producto y seguridad
g ¢ Sistemas de control y gestién alimentaria
* Contabilidad y gestién financiera ¢ Toma de decisiones
* La cooperativa como empresa: ¢ Gestién empresarial
particularidades y gobierno de explotaciones agricolas
* Gestién empresarial y ganaderas
de explotaciones agricolas ¢ Responsabilidad social
y ganaderas de la cooperativa
* Prevencién de riesgos laborales ¢ Gestion efectiva del tiempo
* Gestién efectiva del tiempo/ ¢ Habilidades directivas (3,75)
Técnicas de cultivo y procesos
agrarios/Toma decisiones (4,18)
* Habilidades directivas (4,5) e Tamafio y competitividad: Gestién empresarial
« Andlisis y control de los costes procesos d§ ,1nte4grac10n de explotacmzes agricolas
productivos de la cooperativa y cooperacién (4,13) y ganaderas (4,0)
. .2 ) . i : i i
+ Direccién estratégica La cooperativa como empresa: C'ahdad d'el producto y seguridad
. particularidades y gobierno alimentaria
* Toma de decisiones o . . .
. { ¢ Responsabilidad social Técnicas de cultivo y procesos
. . .
Retos ¥ tendel?cms del sector de la cooperativa agrarios
] agroalimentario . o »
o) . ¢ Toma de decisiones Eficiencia energética (3,57)
= * Comunicacién interna . .
3 i ot 4 ¢ Régimen econémico
. .
Gestién de subvenciones y ayudas de la cooperativa

al sector
Mejora de procesos productivos

Responsabilidad social
de la cooperativa

Innovacién y diversificacién

de productos/Gestién del cambio

4,19)

¢ Retos y tendencias del sector
agroalimentario

¢ Gestién del cambio

¢ Direccién estratégica

¢ Gestidn efectiva del tiempo
¢ Habilidades directivas (3,75)
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Tabla 7 (cont.). Acciones formativas prioritarias por actividad principal
de la cooperativa*

CCAA Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios

* Régimen econémico de la ¢ La cooperativa como empresa: ¢ Técnicas de cultivo y procesos
cooperativa (4,36) particularidades y gobierno (3,86) agrarios (3,82)

* Calidad del producto y seguridad ¢ Gestién de subvenciones y ayudas ¢ Gestién empresarial de
alimentaria al sector explotaciones agricolas y

* Retos y tendencias del sector  Técnicas de cultivo y procesos ganaderas
agroalimentario agrarios ¢ Gestién de subvenciones y ayudas

* Gestién de subvenciones y ayudas ¢ Calidad del producto y seguridad al sector (3,65)
al sector alimentaria

* Prevencién de riesgos laborales ¢ Responsabilidad social de la

cooperativa

Otras

* Contabilidad y gestién financiera

. . q » aa
e La cooperativa Como empresa: Direccién Estratcsicay

particularidades y gobierno ¢ Régimen econémico de la

¢ Toma de decisiones COPPEUING

¢ Innovacién y diversificacién de
y

* Digitalizacién de procesos
productos

administrativos
* Retos y tendencias del sector

* Responsabilidad social de la
agroalimentario (3,52)

cooperativa/Andlisis y control
de los costes productivos de la
cooperativa/Direccién estratégica

(4,14)

* En la tabla se recogen los 10 temas con mayor puntuacion para cada tipo de cooperativa y colectivo. Solo se incluyen temas
con puntuaciones superiores a 3,5. Se muestra la puntuacion del tema que ocupa el primer puesto y el iltimo de cada grupo.

2.4. Acciones formativas prioritarias por antigiiedad
de la cooperativa

La Tabla 8 resume los resultados obtenidos teniendo en cuenta la antigiie-
dad de la cooperativa.

Como se puede observar, los temas sobre los que es mds interesante for-
mar al colectivo gerente y mandos intermedios son bastante similares en los
tres grupos de cooperativas que se han creado segin su antigiiedad. No obs-
tante, se aprecian algunas diferencias entre ellas. En este sentido, es resefiable
que «régimen econémico de la cooperativa» solo aparece entre los 10 temas
mds interesantes en el grupo de cooperativas mds antiguas, que la formacién
en «prevencién en riesgos laborales» inicamente estd en el grupo de edad
intermedia y que las cooperativas mds jévenes son las mds interesadas en la
formar a sus gerentes y mandos intermedios en «direccién estratégica», «inno-
vacién y diversificacién de producto» y «gestién comercial».
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Tabla 8. Acciones formativas prioritarias por antigiiedad de la cooperativa*

Antigiiedad

Hasta 29 aiios

Gerente y mandos
intermedios

Retos y tendencias del sector
agroalimentario (4,59)

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Habilidades directivas
Direccién estratégica

Gestién de subvenciones
y ayudas al sector

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

Innovacién y diversificacién
de productos

Mejora de procesos productivos
Toma de decisiones
Gestién comercial (4,33)

Consejo Rector

Direcci6n estratégica (4,41)
Retos y tendencias del sector
agroalimentario

Gestién de subvenciones

y ayudas al sector

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno
Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

Tamafo y competitividad:
procesos de integracion

y cooperacién
Responsabilidad social

de la cooperativa

Régimen econémico

de la cooperativa

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Innovacién y diversificacién

de productos (4,36)

Socios

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,46)

Gestion empresarial

de explotaciones agricolas

y ganaderas

Gestién de subvenciones

y ayudas al sector

Calidad del producto

y seguridad alimentaria (4,51)

afos

De 30 a 60

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

(4,57)
Prevencién de riesgos laborales

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

Toma de decisiones
Habilidades directivas

Contabilidad y gestién
financiera

Mejora de procesos productivos
Digitalizacién de procesos
administrativos

Gestién de subvenciones

y ayudas al sector

Sistemas de control

y gestion (4,37)

La cooperativa como
empresa: particularidades
y gobierno (4,11)

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

Anélisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Técnicas de cultivo
y procesos agrarios

Innovacién y diversificacién
de productos

Gestién del cambio
Direccién estratégica

Responsabilidad social

de la cooperativa

Retos y tendencias del sector
agroalimentario

Régimen econémico
de la cooperativa (3,83)

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,22)

Gestién empresarial de
explotaciones agricolas y
ganaderas

Calidad del producto y

seguridad alimentaria

Innovacién y diversificacién de

productos (3,55)

CAJAMAR CAJA RURAL



Tabla 8 (cont.). Acciones formativas prioritarias por antigiiedad de la cooperativa

Antigiiedad

Gerente y mandos
intermedios

Gestién de subvenciones y

Consejo Rector

La cooperativa como empresa:

*

Socios

e Técnicas de cultivo

ayudas al sector (4,67) particular. y gobierno (4,10) y procesos agrarios (4,10)
Contabilidad y gestion Técnicas de cultivo y procesos *  Gestién empresarial
financiera agrarios de explotaciones agricolas
Anélisis y control de los costes Responsabilidad social y ganaderas (3.69)

productivos de la cooperativa

Toma de decisiones

de la cooperativa

Gestién de subvenciones

@

3 <t

g Digitalizacién de procesos y ayudas al sector

g administrativos Direccién estratégica
< Habilidades directivas Régimen econémico
§ Retos y tendencias del sector de la cooperativa

agroalimentario
Sistemas de control y gestion

Calidad del producto y
seguridad alimentaria
Régimen econémico de la

cooperativa (4,33)

Toma de decisiones

Innovacién y diversificacién
de productos

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

Tamafo y competitividad:

procesos de integracién
y cooperacién (3,69)

* En la tabla se recogen los 10 temas con mayor puntuacion para cada tipo de cooperativa y colectivo. Solo se im'luym temas
con puntuaciones superiores a 3,5. Se muestra la puntuacion del tema que ocupa el primer puesto y el tltimo de cada grupo.

Para los miembros del Consejo Rector, tampoco se identifican diferencias
relevantes en los temas que los tres grupos de cooperativas consideran mds
interesantes. En este sentido, cabe sehalar que los tres segmentos coinciden en
seis temas y que otros tres se incluyen entre los mds interesantes de dos de esos
grupos. Las Unicas temdticas que aparecen en un solo grupo son «gestién del
cambio», que solo estd entre las 10 mds interesantes para las cooperativas de
entre 30 y 60 anos y «toma de decisiones», que solo se encuentra entre las prin-
cipales acciones formativas a desarrollar en el grupo de empresas més antiguas.

Por ultimo, los resultados obtenidos para el colectivo de resto de socios
muestran que las materias formativas que mds interés despiertan para este
colectivo son las mismas en todas las cooperativas, independientemente de su
edad: «técnicas de cultivo y procesos agrarios» y «gestién empresarial de ex-
plotaciones agricolas y ganaderas», y que la «calidad del producto y seguridad
alimentaria» es también considerado importante en las cooperativas medianas
y grandes.
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A lo anterior, cabe afadir que las cooperativas pequefas estin tam-
bién muy interesadas en formar a sus socios en «gestién de subvenciones y
ayudas al sector» y que en el listado de temas mds importantes parar las de
tamafo mediano, también se incluye el relativo a la «innovacién y diversi-
ficacién de productos».

2.5. Acciones formativas prioritarias por tamaiio de la cooperativa

Por dltimo, en este apartado se comentan los resultados obtenidos en
relacién con cudles son los temas en los que las cooperativas consideran que es
mds interesante formarse segtin su tamafio (Tabla 9).

Para los gerentes y mandos intermedios, los tres tipos de cooperativas
coinciden en que es interesante la formacién en algunos temas, concretamen-
te en «andlisis y control de los costes productivos de la cooperativa, «habili-
dades directivas» y «retos y tendencias del sector agroalimentario».

Sin embargo, también se observan diferencias con respecto a otras ma-
terias. Por ejemplo, solo las pequenas incluyen entre las actividades formati-
vas mds importantes para sus gerentes y mandos intermedios las orientadas a
mejorar sus conocimientos sobre «contabilidad y gestién financiera», «calidad
del producto y seguridad alimentaria», las «particularidades del gobierno de
las cooperativas» y «prevencién de riesgos laborales». Por su parte, solo para
las medianas aparecen entre los 10 temas con mds puntuacion los asociados
a la «mejora de procesos productivos», «investigacién de mercados» y «comu-
nicacién interna». Finalmente, las actividades sobre «responsabilidad social
corporativar, «gestién efectiva del tiempo, «gestién del cambio» e «idiomas» se
encuentran en el grupo de los 10 mds interesantes para las empresas grandes.
Llama la atencidn esta tltima accién formativa, dado que para el conjunto de
la muestra es una de las consideradas como menos interesante, como se ha
indicado anteriormente.

De los resultados obtenidos para los miembros del Consejo Rector por
tamafio de la cooperativa se desprende que los temas considerados especial-
mente relevantes por todos los grupos son los que tratan las particularidades y
gobierno de las cooperativas, y la responsabilidad social de estas organizacio-
nes. Los contenidos en los que comparten un interés destacable las pequenas
y medianas tienen que ver con aspectos mds vinculados a la produccién: «téc-
nicas de cultivo y procesos agrarios», «innovacién y diversificacién de produc-
tos» y « andlisis y control de los costes productivos». Las medianas coinciden
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Resultados

con las grandes en otros temas: «régimen econémico de la cooperativa» y los
asociados al incremento de tamafio para mejorar la competitividad.

Tamafio

Pequeiia

Gerente y mandos
intermedios

Gestién de subvenciones
y ayudas al sector (4,51)

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Contabilidad y gestién
financiera

Toma de decisiones

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

Habilidades directivas

Digitalizacién de procesos
administrativos

Prevencion de riesgos laborales

Retos y tendencias del sector
agroalimentario (4,29)

Consejo Rector

Gestién de subvenciones
y ayudas al sector (4,51)

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

La cooperativa como empresa:
particularidades y gobierno

Anélisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

Innovacién y diversificacién de
productos

Calidad del producto
y seguridad alimentaria

Direccién estratégica
Toma de decisiones

Responsabilidad social

de la cooperativa

Retos y tendencias del sector
agroalimentario (4,29)

Tabla 9. Acciones formativas prioritarias por tamafio de la cooperativa*

Socios

Técnicas de cultivo

y procesos agrarios (4,11)
Gestién empresarial

de explosiones agricolas

y ganaderas

Calidad del producto

y seguridad alimentaria (3,52)

Mediana

Andlisis y control de los costes
productivos de la cooperativa

(4,75)

Direcci6n estratégica

Mejora de procesos productivos
Habilidades directivas

Sistemas de control y gestién

Digitalizacién de procesos
administrativos

Investigacién de mercados
Comunicacién interna

Gestién de subvenciones
y ayudas al sector
Retos y tendencias del sector

agroalimentario/Gestién
Comercial (4,54)

La cooperativa como empresa:

particular y gobierno (4,33)

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios

Responsabilidad social

de la cooperativa

Tamafio y competitividad:
procesos de integracién

y cooperacién

Régimen econémico

de la cooperativa

Direcci6n estratégica

Gestién de la reputacién
corporativa

Innovacién y diversificacién de
productos

Gestién empresarial
de explotaciones agricolas
y ganaderas

Anélisis y control
de los costes productivos
de la cooperativa (3,96)

Técnicas de cultivo y procesos
agrarios (4,49)

Gestién empresarial

de explotaciones agricolas

y ganaderas

Calidad del producto
y seguridad alimentaria (3,55)

Innovacién y diversificacién de

productos (3,57)

CAJAMAR CAJA RURAL

83



84

Tabla 9 (cont.). Acciones formativas prioritarias por tamafio de la cooperativa*

Gerente y mandos

Tamafo 5 % Consejo Rector Socios
intermedios
Habilidades directivas (4,71) Direccién estratégica (4.28) * Técnicas de cultivo y procesos
Toma de decisiones La cooperativa como empresa: agrarios (4,50)
Gestién efectiva del tiempo particularidades y gobierno . Sestmln em‘presarlal -
2t - e explotaciones agricolas
. 0 .
* Sistemas de control y gestién Régimen cconomico anaderas
o dencias del de la cooperativa V&
* Retos y tendencias del sector .
v : * Responsabilidad social * Calidad del producto
agroalimentario idad ali .
de la cooperativa y seguridad alimentaria
¢ Idiomas e .
< e Tamafio y competitividad: * Responsabilidad social
g . RCSPOnS&bllldfjld social procesos de integracién de la cooperativa
Q de la cooperativa cooperacién ¢ Igualdad de oportunidades entre
¥ Ceegy & 3
Direcci6n estratégica * Retos y tendencias del sector hombres y mujeres
* Andlisis y control costes agroalimentario ¢ Retos y tendencias del sector
Y g y
productivos de la cooperativa o Gestion del cambio agroalimentario
¢ Gestién del cambio (4,39) o ekl dhaafms * La cooperativa como empresa:

particularidades y gobierno
* Toma de decisiones

. * Régimen econémico
¢ Igualdad de oportunidades entre de la cooperativa (3,53)

hombres y mujeres (4.17)

* En la tabla se recogen los 10 temas con mayor puntuacion para cada tipo de cooperativa y colectivo. Solo se incluyen temas
con puntuaciones superiores a 3,5. Se muestra la puntuacion del tema que ocupa el primer puesto y el iltimo de cada grupo.

Por ultimo, caben mencionarse las acciones formativas que solo aparecen
en uno de los tres tipos de cooperativas analizadas cuando se analizan las
necesidades formativas de los miembros del Consejo Rector. En las pequenas
aparecen la «gestién de subvenciones y ayudas al sector», que estd en el primer
puesto por grado de interés y la «calidad del producto y seguridad alimenta-
ria». En las medianas se identifican como distintas al resto de grupos otros dos
temas: «gestion de la reputacién corporativa» y «gestién empresarial de explo-
taciones agricolas y ganaderas». Finalmente, los items que se incluyen entre
los diez mds importantes solo para las cooperativas grandes son «direccién es-
tratégica, que es el que perciben como mds interesante para los miembros del
Consejo Rector, «gestién del cambio», «habilidades directivas» y la formacién
sobre «igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres».

Para terminar, y en relacién con el resto de socios, los resultados obte-
nidos por tamafo de la cooperativa vuelven a poner de manifiesto que hay
menos temas sobre los que se considera que es interesante que este colectivo se
forme y que los tres grupos de cooperativas coinciden en cuanto a cudles son
los aspectos en los que si deberfan formarse los socios.
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Las diferencias que se aprecian segtin el tamafio de la cooperativa son, por
un lado, que las medianas muestran adicionalmente interés por formar a sus
socios en «innovacién y diversificacién de productos» y, por otro, que las gran-
des puntdan por encima de 3,5 un mayor nimero de temas que el resto, entre
los que aparecen algunos que ayudarian a mejorar la participacién de los socios
en el gobierno de la cooperativa, como «la cooperativa como empresa: parti-
cularidades y gobierno», «responsabilidad social de la cooperativa», «régimen
econémico de la cooperativa» y «retos y tendencias del sector agroalimentario».

3. Caracteristicas de las acciones formativas

Una vez analizados los temas sobre los que se considera de interés que se
formen los diferentes colectivos de las cooperativas agroalimentarias, en este
apartado se trata de identificar las caracteristicas que deben tener aquellas
acciones formativas que se lleven a cabo. Con este propdsito, se pidié a las
171 cooperativas encuestadas que indicasen como se deberia realizar la forma-
cién en cada colectivo para que esta resultase eficaz. En concreto, se les pre-
gunt6 por 7 aspectos: tipo de formacién, contenido, horario de imparticién,
momento del afio, momento del dfa, lugar de realizacién y formadores. Aqui
se exponen los resultados alcanzados.

En relacién con el tipo de formacién, se les pedia que indicasen qué tipo
de formacién, presencial, semipresencial o formacién online consideraban
mds adecuada para cada uno de los tres colectivos analizados. En el Grifico
12 se puede observar que las opiniones con respecto a los miembros del Con-
sejo Rector y al resto de socios son muy similares. Para ambos, la formacién
presencial es la que se considera mds adecuada con un amplio margen de
diferencia frente a los otros dos tipos. En estos colectivos la formacién online
apenas se valora, lo que parece légico al estar compuestos estos grupos funda-
mentalmente por agricultores y ganaderos que no suelen estar familiarizados
con las herramientas formativas soportadas por las nuevas tecnologias. En re-
lacién con los gerentes y mandos intermedios, es la formacién semipresencial
la que se considera mds adecuada, seguida por la formacién presencial y, final-
mente, por la formacién online. Aunque esta tiltima sigue siendo la que menos
encuestados eligen como mds eficaz, el porcentaje de los que consideran que
puede ser atil tiene un peso mds elevado (28 %) que el que se obtiene en los
grupos anteriores, lo que concuerda con las caracteristicas de estos empleados,
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mds habituados a trabajar con las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacién, que los integrantes de los otros dos colectivos.

Griéfico 12. Tipo de formacién en funcién del colectivo. En porcentaje

74
70
52
39
26 28
18
| B

Formacién presencial Formaci6n semipresencial Formacién online

B Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

En relacién con el contenido de la formacién, en este estudio se diferencia
entre formacién general y la adaptada a la cooperativa y al socio. El Gréfico 13
muestra como, para los tres colectivos, la formacién adaptada se considera més
eficaz. Para miembros del Consejo Rector y para el resto de socios la apuesta
es clara, estos deben recibir conocimientos ajustados a las particularidades de
su cooperativa y del socio. En el caso de los gerentes y mandos intermedios,
aunque la mejor opcidn parece ser la de adecuar los contenidos a las circuns-
tancias concretas, un porcentaje elevado también considera indicado que se
les suministre una formacién de tipo mds general, lo que se entiende ya que
la labor que realizan en la cooperativa es similar a la que pueden desempenar
en otro tipo de empresas.

Con respecto al horario en el que se debe impartir la formacién para que
sea lo mds eficaz posible, se distingue entre intensiva (que supone distribuir las
horas de formacién en menos dias, lo que conlleva a dar mds horas al dia) y
extensiva (que implica repartir las horas entre mds dias, de modo que se redu-
ce el nimero de horas diarias de formacién). Segiin lo que se puede apreciar
en el Gréfico 14, los encuestados piensan que la formacién intensiva es la que
puede beneficiar mds a los tres colectivos. Este dato es bastante claro para el
grupo de gerentes y mandos intermedios, y para el de miembros del Consejo
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Resultados

Rector. Para el colectivo de socios la formacién extensiva también es una solu-
cién vélida seglin un porcentaje importante de los encuestados.

Grifico 13. Contenido de la formacién en funcién del colectivo. En porcentaje

84 84
68
42
I 19
15

Formaci6n general Formacién adaptada a la cooperativa y al socio

M Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

Grifico 14. Horario de la formacién en funcién del colectivo. En porcentaje

42
38
33 I I

Intensiva (menos dias y mds horas en el dia) Extensiva (mds dfas y menos horas en el dia)

M Gerente y mandos intermedios W Consejo Rector M Socios
Teniendo en cuenta el momento del afio en que se puede impartir la

formacidn, se establecen dos opciones: continua (es decir, se imparte de for-
ma mds o menos regular a lo largo de todo el ¢jercicio) o entre campafas (se

CAJAMAR CAJA RURAL

87



88

La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

realiza en los periodos de menor actividad que se originan en estas épocas). En
el Gréfico 15 se observa que se opta por el periodo entre campafnas como el
momento del afio en que las acciones formativas pueden resultar mds eficaces
tanto para los gerentes y mandos intermedios, como para los miembros del
Consejo Rector y para el resto de socios. Existe consenso sobre que es en estos
momentos de menor actividad productiva cuando resulta mds aconsejable
formar a todos los colectivos de la cooperativa.

Grifico 15. Momento del afio en que se imparte la formacién en funcién del colectivo.
En porcentaje

87 89
73
28
12
H =
Continua (a lo largo de todo el afio) Entre campafias (periodo de baja produccién)
M Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

Valorando el momento del dia en que serfa mds aconsejable impartir la
formacién, se diferencia entre dentro de la jornada laboral o fuera de ella. Los
datos que se muestran en el Gréfico 16 senalan unas preferencias distintas
segun el colectivo que se estd analizando. Los encuestados opinan que los
gerentes y mandos intermedios tendrian una formacién mds eficaz si esta se
llevara a cabo dentro de la jornada laboral, mientras que los miembros del
Consejo Rector y el resto de socios la aprovecharian mejor si se desarrollase
fuera de la jornada laboral. Las distintas tareas que realiza cada colectivo en
la cooperativa podrian ser la explicacién de esta diferencia en el momento del
dia que se considera mds idéneo para recibir formacién.
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Resultados

Grifico 16. Momento del dia en que se imparte la formacién en funcién del colectivo.
En porcentaje

76
70
66
36
29 30
En la jornada laboral Fuera de la jornada laboral
M Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

En relacién con el lugar en que se imparte la formacién, esta se puede
desarrollar dentro de la cooperativa o fuera de ella. Sobre este aspecto, segin
se puede ver en el Grifico 17, se opina que los tres colectivos tendrdn una
formacién mids eficaz si se lleva a cabo dentro de la cooperativa. Esta opcién es
una eleccién muy clara para los miembros del Consejo Rector y para el resto
de socios. Sin embargo, para los gerentes y mandos intermedios un porcentaje
importante de los encuestados también contempla la posibilidad de que una
formacién impartida fuera de la cooperativa resulte adecuada dadas las necesi-
dades de formacién que demanda este colectivo (aunque la que se lleva a cabo
dentro de la cooperativa es la mds valorada).

Con respecto a los formadores que pueden impartir las acciones, se dis-
tingue entre instructores que pertenezcan a la propia cooperativa o externos a
la misma. La opinién sobre esta caracteristica es rotunda, como se desprende
del Gréfico 18. La gran mayoria de los encuestados cree que la formacién serd
mis eficaz si se recurre a formadores externos a la cooperativa. Pricticamente
no se contempla que se pueda recurrir a instructores internos para dar for-
macién a los gerentes y mandos intermedios ni a los miembros del Consejo
Rector. Sin embargo, se valora algo mds su posible utilidad para la formacién
del resto de socios.
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Griéfico 17. Lugar en el que se imparte la formacién en funcién del colectivo.
En porcentaje

85 87
74
42
22
13

Dentro de la cooperativa Fuera de la cooperativa

M Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

Grifico 18. Formadores en funcién del colectivo. En porcentaje

97 96
89
21
De la propia cooperativa Externos a la cooperativa
M Gerente y mandos intermedios M Consejo Rector M Socios

4, Caracteristicas de las acciones formativas
por tipo de cooperativa

Una vez analizados, en su conjunto, los datos suministrados por las
171 cooperativas que han participado en la investigacién, en este epigrafe se
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Resultados

analiza si existen diferencias en las caracteristicas que debe tener la formacién
para ser eficaz dependiendo del tipo de cooperativa. Se siguen las mismas
clasificaciones de cooperativas que se han empleado con anterioridad distin-
guiendo, por tanto, si la cooperativa es de primer o segundo grado, su ubica-
cién geografica, su actividad principal, su antigiiedad y su tamafo.

4.1. Caracteristicas de las acciones formativas por cooperativa
de primer y segundo grado

En este apartado se muestran las caracteristicas que deben tener las accio-
nes de formacién para ser més eficaces, segtn la opinién de los encuestados,
diferenciando entre cooperativas de primer y segundo grado.

En la Tabla 10 se indica el tipo de formacién, el contenido formativo,
el momento del ano en que se deberfa impartir, el momento del dia en que
deberia llevarse a cabo, el lugar de realizacién y los formadores encargados de
suministrar las acciones formativas, diferenciando para cada uno de los tres
colectivos en las cooperativas de primer grado y en las de segundo.

Tabla 10. Caracteristicas de las acciones formativas
por cooperativa de primer y segundo grado

Cal‘actel'l.stlca Grado de agrupacién Gel:ente y mflndos Consejo Rector Socios
formativa intermedios
Tipo Primer grado Semipresencial Presencial Presencial
de formacién Segundo grado Presencial Presencial Presencial
. Primer grado Adaptada Adaptada Adaptada
Contenido Segundo grado Adaptada Adaptada Adaptada
. Primer grado Intensiva Intensiva Intensiva
Horario . . g
Segundo grado Intensiva Intensiva Intensiva
Momento Primer grado Entre campanias Entre campafias Entre campafias
del afio Segundo grado Entre campanas Entre campanas Entre campanas
Momento Primer grado En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
del dfa Segundo grado En la jornada En la jornada / fuera Fuera de la jornada
Lugar Primer grado Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
& Segundo grado Dentro / Fuera cooperativa ~ Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Primer grado Externos Externos Externos
Formadores
Segundo grado Externos Externos Externos
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Los resultados son muy similares para ambos tipos de cooperativas. Solo
se aprecian ligeras diferencias. Una se refiere al tipo de formacién que se acon-
seja para los gerentes y mandos intermedios. Mientras que las de primer grado
prefieren una formacién semipresencial para este colectivo, las de segundo
grado se decantan por una formacién presencial. Asi, el 52 % de las coopera-
tivas de primer grado creen que la formacién semipresencial serfa la mds eficaz
para los gerentes y mandos intermedios frente a un 37 % que apuestan por la
formacién presencial. Por su parte, el 57 % de las de segundo grado senalan
la formacién presencial como mds adecuada frente a un 44 % que prefieren
la semipresencial.

Otra diferencia se observa con relacién al momento del dia en que se
deben realizar las acciones. Un 69 % de las cooperativas de primer grado
aconsejan que los miembros del Consejo Rector se formen fuera de la jornada
laboral mientras que un 52 % de las cooperativas de segundo grado establecen
como mds eficaz la formacién durante la jornada laboral (aunque el porcen-
taje de las que optan por la formacién fuera de la jornada laboral es también
importante, en concreto un 48 %).

La ultima discrepancia entre ambos tipos de cooperativas estd referida
al lugar en el que se realiza la formacién del colectivo de gerentes y mandos
intermedios. Las de primer grado consideran mayoritariamente (76 %) que se
debe llevar a cabo dentro de la cooperativa, mientras que para las de segundo
grado tanto la formacién dentro de la cooperativa (65 %) como la realizada
fuera de la misma (61 %) son opciones adecuadas.

En este epigrafe se presentan las caracteristicas que deberian tener las ac-
ciones formativas para obtener los mejores resultados posibles, agrupando las
cooperativas en funcién de la comunidad auténoma a la que pertenecen.

EnlaTabla 11, tal y como se ha procedido en el apartado anterior, se ana-
lizan las siete caracteristicas de las acciones formativas mostrando los resulta-
dos para los tres colectivos segtin la ubicacién geogréfica de cada cooperativa.
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Tabla 11. Caracteristicas de las acciones formativas
por ubicacién geogrifica de la cooperativa

Resultados

Caracteristica Gerente y mandos C . .
formativa intermedios onsejo Rector Socios
Andalucia Presencial Presencial Presencial
Aragén Presencial/ online Presencial Presencial
Ti Catalufa Semipresencial Presencial Presencial
po Com. Valenciana Semipresencial Presencial Presencial
de formacién om pre . .
Pais Vasco Presencial Presencial Presencial
Reg. de Murcia Presencial / Semipresencial ~ Presencial Presencial
Otras Semipresencial Presencial Presencial
Andalucia Adaptada Adaptada Adaptada
Aragén Adaptada Adaptada Adaptada
Catalufia Adaptada / General Adaptada Adaptada
Contenido Com. Valenciana ~ Adaptada / General Adaptada Adaptada
Pais Vasco Adaptada Adaptada Adaptada
Reg. de Murcia Adaptada / General Adaptada Adaptada
Otras Adaptada / General Adaptada Adaptada
Andalucia Intensiva Intensiva / Extensiva Intensiva / Extensiva
Aragén Intensiva Intensiva Intensiva
Catalufa Intensiva Intensiva Intensiva
Horario Com. Valenciana Intensiva Intensiva Extensiva / Intensiva
Pais Vasco Intensiva Intensiva Intensiva
Reg. de Murcia Intensiva Intensiva Intensiva
Otras Intensiva Intensiva / Extensiva Intensiva
Andalucia Entre campanas Entre campanas Entre campafias
Aragén Entre campanas Entre campanas Entre campanas
Momento Cataluna Entre campanas Entre campanas Entre campafias
del afio Com. Valenciana Entre campanas Entre campanas Entre campanas
¢ Pais Vasco Entre campanas Entre campanas Entre campafias
Reg. de Murcia Entre campanas Entre campanas Entre campanas
Otras Entre campanas Entre campanas Entre campafias
Andalucia En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Aragén En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Catalufa En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Momento . A g .
del dia Com. Valenciana  En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Pais Vasco En la jornada En la jornada En la jornada
Reg. de Murcia En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Otras En la jornada En la jornada/ Fuera Fuera de la jornada
Andalucia Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Aragén Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Catalufa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Lugar Com. Valenciana Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Pais Vasco. Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Reg. de Murcia Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Otras Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa
Andalucia Externos Externos Externos
Aragén Externos Externos Externos
Catalufa Externos Externos Externos
Formadores Com. Valenciana Externos Externos Externos
Pais Vasco Externos Externos Externos
Reg. de Murcia Externos Externos Externos
Otras Externos Externos Externos
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En relacién con el tipo de formacién, las diferencias por comunidades
auténomas surgen para el grupo de gerentes y mandos intermedios. Las coo-
perativas de Andalucia y Pais Vasco consideran que la formacién presencial
es la idonea para este colectivo, mientras que las de Catalufia, Comunidad
Valenciana y las de la categoria «otras» creen que lo es la formacién semipre-
sencial. En la Regién de Murcia se presenta un empate entre las que apuestan
por la formacién presencial y las que lo hacen por la semipresencial (53 %)
y en Aragén el empate se produce entre las que eligen la presencial y las que
escogen la formacién online (39 %).

Con respecto al contenido, se vuelve a identificar una diferencia para los
gerentes y mandos intermedios. Mientras que en Andalucia, Aragén y Pais
Vasco se piensa que la mejor formacién es aquella que estd adaptada a las
caracteristicas concretas de la cooperativa y del socio, en Catalufia, Comuni-
dad Valenciana, Regién de Murcia y «otras» se opina que tanto la formacién
adaptada como la general pueden resultar igualmente beneficiosas para este
colectivo.

Analizando el horario en que se podria impartir la formacién, se observa
que la mayoria de cooperativas consideran que la fé6rmula intensiva (con més
horas al dia de formacién pero menos dias en total) puede ser la mds eficaz.
Sin embargo, las cooperativas andaluzas indican que, tanto para los miembros
del Consejo Rector como para el resto de socios, puede servir igualmente una
formacidn intensiva o extensiva. Lo mismo opinan las cooperativas valencia-
nas para el resto de socios y las de la categoria «otras» para los miembros del
Consejo Rector.

Sobre el momento del dia en que seria mds conveniente realizar la accién
formativa, las cooperativas de todas las comunidades auténomas consideran
que los gerentes y mandos intermedios deben formarse durante la jornada
laboral y los miembros del Consejo Rector y el resto de socios deben hacerlo
fuera del horario de trabajo. La salvedad la presentan las cooperativas del Pais
Vasco que indican que todos los colectivos deberian recibir la formacién den-
tro del tiempo de ocupacién.
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En este apartado se expone la opinién de las cooperativas, agrupadas se-
gln su actividad principal, sobre las caracteristicas de las acciones formativas
que podrian dar lugar a una mayor eficacia de la formacién en cada uno de
los tres colectivos analizados. Al igual que en los epigrafes previos, se estudia
el tipo de formacién, el contenido, el momento del afio, el momento del dia,
el lugar y los formadores (Tabla 12).

Analizando el tipo de formacién que se considera mds conveniente para
cada colectivo en funcién de la actividad, se observa que la mayor heteroge-
neidad en las respuestas se produce en relacién a los gerentes y mandos inter-
medios. Las cooperativas del sector de las hortalizas eligen la formacién pre-
sencial como la mejor para este grupo, mientras que las cooperativas de frutas
y de vino escogen la semipresencial y las de cultivos herbdceos la online. Por
su parte, las del aceite, ganaderia y la categoria «otras» consideran que tanto
la presencial como la semipresencial pueden ser opciones igualmente validas
(con unos pocos puntos porcentuales de diferencia). Con respecto al tipo de
formacién indicado para los miembros del Consejo Rector, todos los sectores
se decantan por la presencial, aunque el de cultivos herbédceos la iguala con la
semipresencial (46 % cada una).

En relacién con el contenido, todas las cooperativas coinciden en que la
formacién adaptada a la cooperativa y al socio es la que puede resultar més
eficaz. Unicamente, las cooperativas ganaderas piensan que la formacién ge-
neral serd mejor para los gerentes y mandos intermedios (un 63 % la senalan
como la mis eficaz).

Con respecto al horario, casi todos los sectores creen que una formacién
intensiva dard mejores resultados en todos y cada uno de los colectivos estu-
diados. No obstante, existen pequefias discrepancias. Por un lado, las coo-
perativas del aceite eligen en igual medida (47 %) la intensiva y la extensiva
como adecuadas para los gerentes y mandos intermedios, mientras que para
los miembros del Consejo Rector (53 %) y para el resto de socios (53 %) se
inclinan por una formacién extensiva. La categoria «otras» también se decanta
por la extensiva para esos dos colectivos.
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Tabla 12. Caracteristicas de las acciones formativas
por actividad principal de la cooperativa

Ce;‘racterl'stlca Actividad principal Gel:ente . Consejo Rector Socios
‘ormativa y mandos intermedios
Aceite Presencial / Semipresencial ~ Presencial Presencial
Cultivos Herbdceos  Online Presencial / Semipresencial ~ Presencial
T Frutas Semipresencial Presencial Presencial
ipo . . . .
de formacion H.ortallzas Pres?naal . Presenc*al Presencgal
Vino Semipresencial Presencial Presencial
Ganaderfa Presencial / Semipresencial ~ Presencial Presencial
Otras Semipresencial / Presencial ~ Presencial Presencial
Aceite Adaptada Adaptada Adaptada
Cultivos Herbdceos ~ Adaptada Adaptada Adaptada
Frutas Adaptada Adaptada Adaptada
Contenido Hortalizas Adaptada Adaptada Adaptada
Vino Adaptada Adaptada Adaptada
Ganaderfa General Adaptada Adaptada
Otras Adaptada Adaptada Adaptada
Aceite Intensiva / Extensiva Extensiva Extensiva
Cultivos Herbdceos  Intensiva Intensiva Intensiva
Frutas Intensiva Intensiva Intensiva / Extensiva
Horario Hortalizas Intensiva Intensiva Intensiva
Vino Intensiva Intensiva Intensiva
Ganaderfa Intensiva Intensiva Intensiva
Otras Intensiva Extensiva Extensiva
Aceite Entre campanas Entre campafias Entre campanas
Cultivos Herbdceos  Entre campafias Entre campafias Entre campanas
Momento Frutas ' Entre campanas Entre campafias Entre campanas
del afio Hortalizas Entre campanas Entre campafias Entre campanas
Vino Entre campanas Entre campafias Entre campanas
Ganaderfa Entre campanas Entre campafias Entre campanas
Otras Entre campanas Entre campafias Entre campanas
Aceite En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Cultivos Herbdceos  En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
M Frutas En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
omento . : g g
del dia Hortalizas En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Vino En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Ganaderia En la jornada En la jornada En la jornada
Otras En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Aceite Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Cultivos Herbdceos  Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Frutas Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Lugar Hortalizas Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Vino Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Ganaderfa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Otras Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa
Aceite Externos Externos Externos
Cultivos Herbdceos ~ Externos Externos Externos
Frutas Externos Externos Externos
Formadores Hortalizas Externos Externos Externos
Vino Externos Externos Externos
Ganaderia Externos Externos Externos
Otras Externos Externos Externos
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En referencia al momento del dia en que se imparte la formacidn, se elige
dentro de la jornada laboral como lo mds idéneo para el colectivo de gerentes
y mandos intermedios y fuera de la jornada de trabajo como la mds adecuada
para los otros dos grupos, con la excepcidn de las cooperativas ganaderas que
establecen que la formacién en el horario de trabajo también serfa la m4s re-
comendable para miembros del Consejo Rector y resto de socios.

4.4. Caracteristicas de las acciones formativas por antigiiedad
de la cooperativa

En este apartado se muestran las caracteristicas que las acciones formati-
vas deben tener para resultar lo mds eficaces posible, segin la opinién de las
cooperativas agrupadas en funcién de su antigtiedad. En la Tabla 13 se presen-
tan los resultados obtenidos para cada caracteristica formativa por colectivo y
edad de la cooperativa.

Tabla 13. Caracteristicas de las acciones formativas por antigiiedad de la cooperativa

Caracteristica
formativa

Gerente y mandos
intermedios

Antigiiedad

Consejo Rector Socios

Tivo Hasta 29 afios Presencial Presencial Presencial
P - De 30 a 60 afios Semipresencial / Presencial ~ Presencial Presencial
de formacién , _ . R R .
Mis de 60 anos Semipresencial Presencial Presencial
Hasta 29 afos Adaptada Adaptada Adaptada
Contenido De 30 a 60 anos Adaptada Adaptada Adaptada
Mis de 60 afios Adaptada Adaptada Adaptada
Hasta 29 afios Intensiva Intensiva Intensiva / Extensiva
Horario De 30 a 60 afios Intensiva Intensiva Intensiva
Mis de 60 afios Intensiva Intensiva Intensiva
Hasta 29 anos Entre campanas Entre campanas Entre campanas
Momento ~ ~ - -
_ De 30 a 60 afios Entre campanas Entre campanas Entre campanas
del afo A . ~ p .
Mis de 60 afios Entre campafias Entre campafias Entre campanas
Momento Hasta 29 afios En la jornada En la jornada / Fuera Fuera de la jornada
del dia De 30 a 60 afios En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Mis de 60 afios En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Hasta 29 anos Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Lugar De 30 a 60 afios Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Mis de 60 afios Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Hasta 29 afios Externos Externos Externos
Formadores De 30 a 60 afios Externos Externos Externos
Miés de 60 afios Externos Externos Externos
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Al igual que ha ocurrido en las comparativas previas, las pequefias dife-
rencias que surgen, en este caso en funcién de la antigiiedad de la cooperativa,
se centran en el tipo de formacién, el horario en que se lleva a cabo y el mo-
mento del dia en que se realiza. En las otras cuatro caracteristicas formativas
existe consenso entre las cooperativas de diferente edad con relacién al tipo de
formacién que serfa més eficaz para los tres colectivos estudiados. Asi, lo que
se considera mds adecuado en los tres grupos de edad es la formacién que se
adapta a la cooperativa y al socio, impartirla en el momento que queda entre
campanas, dentro de la cooperativa y con instructores externos.

En cuanto a las pequenas diferencias encontradas, segtin la edad de la coo-
perativa, se pueden senalar las siguientes. En relacién con el tipo de formacién,
para el colectivo de gerentes y mandos intermedios las mds jévenes prefieren la
formacién presencial (49 % de las encuestadas) mientras que las mds antiguas
se decantan por la semipresencial (62 %). Por su parte, las cooperativas con
una edad de entre 30 y 60 afios consideran que ambos tipos de formacién
pueden ser igualmente vélidos para ese colectivo (un 49 % optan por la semi-
presencial y un 46 % por la presencial).

Con respecto al horario de la formacién, pricticamente todas las coope-
rativas, independientemente de su edad, creen que la formacién intensiva es
la mejor para los tres colectivos estudiados. La dnica salvedad la presentan las
cooperativas mds jovenes para el colectivo ‘resto de socios’, ya que entienden
que tanto la formacién intensiva como la extensiva pueden ser la mds apropia-
da en este caso (ambos horarios son escogidos por un 59 % de las cooperativas
de hasta 30 anos).

La ultima discrepancia en funcién de la antigiiedad se encuentra en el
momento del dia en que se lleva a cabo la formacién. En este caso, las empre-
sas mds jovenes, para los miembros del Consejo Rector, opinan que tanto la
formacién en la jornada laboral (54 %) como la que se desarrolla fuera de ella
(51 %) pueden ser eficaces, frente a las otras dos categorias que se decantan
por la formacién fuera del horario de trabajo para este colectivo.

4.5. Caracteristicas de las acciones formativas por tamario
de la cooperativa

En este epigrafe se analizan las caracteristicas que, segun las cooperativas
agrupadas en funcién de su tamafio, deben tener las acciones formativas para
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dar lugar a una mayor eficacia de la formacién en cada uno de los tres colectivos.
En la Tabla 14 se recogen los resultados obtenidos con relacién a esta cuestion.

Tabla 14. Caracteristicas de las acciones formativas por tamafio de la cooperativa

Caracteristica . . ) . .
. Tamaio Gerente y mandos intermedios Consejo Rector Socios
formativa
Ti Pequefia Semipresencial Presencial Presencial
0 . . . . .
P ., Mediana Semipresencial Presencial Presencial
de formacién . . .
Grande Presencial Presencial Presencial
Pequena Adaptada Adaptada Adaptada
Contenido Mediana Adaptada Adaptada Adaptada
Grande Adaptada Adaptada Adaptada
Pequena Intensiva Intensiva Extensiva
Horario Mediana Intensiva Intensiva Intensiva
Grande Intensiva Intensiva Intensiva
M " Pequena Entre campafias Entre campanas Entre campanas
omento . . . .
del i Mediana Entre campafias Entre campanas Entre campanas
el afo ~ . p .
Grande Entre campanas / Continua Entre campanas Entre campanas
Pequefia En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Momento . p . f
del di Mediana En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
el dfa : . g
Grande En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Pequena Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Lugar Mediana Dentro de la cooperativa Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Grande Fuera / Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Pequena Externos Externos Externos
Formadores Mediana Externos Externos Externos
Grande Externos Externos Externos

Se observa, en general, que existen pocas diferencias de opinién de las
cooperativas atendiendo a su tamafio. Una de ellas se refiere al tipo de forma-
cién que se considera mds indicado para los gerentes y mandos intermedios.
Mientras que las pequenas y medianas apuestan por la semipresencial (51 % y
59 %, respectivamente), las grandes lo hacen por la presencial (67 %).

Ortra discrepancia es la relacionada con el horario en que se imparte la
accion formativa para el resto de socios. Las cooperativas medianas y grandes
piensan que una formacién intensiva es la mds conveniente para este grupo,
al igual que lo es para los otros dos colectivos. Sin embargo, las de pequefio
tamano se decantan ligeramente por la extensiva (37 % de las encuestadas
frente a un 31 % que dan su voto a la intensiva).

Con referencia al momento del afio en que realiza la formacién, existe casi
unanimidad en que es mejor que se haga en el intervalo de menos produccién
que queda entre campanas. La dnica variacién es la que presentan las grandes
empresas para el colectivo de gerentes y mandos intermedios, al considerar
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que impartir formacién tanto en el periodo de tiempo que se produce entre
campanas (elegido por un 50 % de las encuestadas) como de manera continua
a lo largo del afio (otro 50 %) es igual de adecuado para este colectivo.

Finalmente, estudiando el lugar en que se debe llevar a cabo la forma-
cién, se observa una diferencia entre la opinién de las cooperativas grandes y
la de las otras dos categorias, y también con relacién a los gerentes y mandos
intermedios. Asi, mientras que para todos los demds colectivos se cree que es
mds adecuado que la formacién se dé dentro de la empresa, las cooperativas
de mayor tamafo estiman que la realizada fuera de la cooperativa serfa la mds
eficaz para los gerentes y mandos intermedios (asi lo consideran un 61 %
frente a un 56 % que se decanta por la formacién dentro de la cooperativa).
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Conclusiones

La investigacién que describe este trabajo se planted con el objetivo de
identificar las necesidades formativas de las cooperativas agroalimentarias es-
panolas, en particular, de los gerentes y mandos intermedios, los miembros
del Consejo Rector y el resto de socios.

Para ello, se revisaron los escasos trabajos previamente realizados sobre
esta cuestién y se hizo un estudio de campo estructurado en dos fases. Prime-
ro, se efectud una serie de entrevistas con expertos del sector para conocer su
opinién acerca de cudles son los temas mds relevantes sobre los que interesa
formar a los colectivos mencionados y el tipo de disefio que han de tener las
acciones formativas realizadas para que resulten eficaces. Teniendo en cuenta
las conclusiones obtenidas en esta fase, se prepar6 una encuesta en la que par-
ticiparon 171 cooperativas agroalimentarias espanolas.

Las principales conclusiones derivadas de la encuesta realizada se exponen
a continuacién, agrupdndolas por colectivo estudiado: gerentes y mandos in-
termedios, miembros del Consejo Rector y resto de socios.

En relacién con el primero de ellos, los gerentes y mandos intermedios,
los resultados obtenidos muestran de manera evidente que las cooperativas
agroalimentarias opinan que es necesario mejorar su formacién. Prueba de
ello es que las que componen la muestra de este estudio indicaron que es in-
teresante que este colectivo se forme en practicamente todos los temas sobre
los que se les pregunté en la encuesta. Entre ellos, la Tabla 15 recoge los diez
mds importantes, segin las puntuaciones medias obtenidas. Como se puede
ver, destacan los relacionados con las principales responsabilidades de este
colectivo, es decir, con la administracién econdmico-financiera de la coopera-
tiva y la gestion diaria de sus procesos y personas, asi como algunos aspectos
importantes de cara a la mejora de la competitividad de la cooperativa desde
el punto de vista empresarial.
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Tabla 15. Actividades formativas prioritarias para gerentes y mandos intermedios

10 principales temas para los gerentes y mandos intermedios (puntuacién media obtenida)

Anélisis y control de los costes productivos de la cooperativa (4,54)

Gestion de subvenciones y ayudas al sector (4,47)

Contabilidad y gestién financiera (4,43)

Toma de decisiones (4,42)

Habilidades directivas (4,41)

Calidad del producto y seguridad alimentaria (4,41)

Retos y tendencias del sector agroalimentario (4,37)

Digitalizacién de procesos administrativos (4,35)

Sistemas de control y gestion (4,35)

Mejora de procesos productivos (4,33)
Prevencion de riesgos laborales (4,33)

Los andlisis efectuados para determinar si existen diferencias en los temas
que interesan mds en las cooperativas seglin sus caracteristicas han puesto de
manifiesto que una gran parte de los aspectos recogidos en la Tabla 15 son
interesantes para la mayoria de cooperativas. Sin embargo, también han per-
mitido identificar algunas particularidades en las necesidades segin sus carac-
teristicas, principalmente en funcién de la actividad principal y de su tamano.

Por ejemplo, formar a los gerentes y mandos intermedios en «gestién de
subvenciones y ayudas al sector» resulta de especial interés en las cooperativas
cuya actividad principal es el aceite o el vino. También lo es para las coopera-
tivas de segundo grado. Se ha observado, asi mismo, que la tercera actividad
que se muestra en la tabla, «contabilidad y gestién financiera», destaca en las
cooperativas del sector aceitero y en las pequenas. Por otro lado, para las em-
presas cuya actividad principal es la fruta, las actividades formativas vincula-
das a la «toma de decisiones» y las «habilidades directivas» son mds importan-
tes que para el resto. Otro resultado obtenido es que la formacién en «calidad
del producto y seguridad alimentaria» interesa mds a las empresas del sector
del vino y a las pequenas. También son las pequenas las mds preocupadas por
la formacién en «prevencién de riesgos laborales».

Ademds, para algunos tipos de cooperativas es muy importante que
sus gerentes y mandos intermedios se formen en temas no incluidos en la
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Tabla 15. En este sentido, los temas de «gestién comercial» e «investigacién
de mercados» interesan bastante a las cooperativas mds jévenes y a aquellas
dedicadas a las hortalizas. También en esta linea se puede mencionar que las
cooperativas mds grandes incluyen entre los temas mds interesantes para sus
gerentes y mandos intermedios algunos relacionados con la comunicacién
interna, la gestién del cambio o la gestién efectiva del tiempo.

Con respecto a cémo deberian ser las acciones formativas organizadas
para los gerentes y mandos intermedios para que fuesen lo mds eficaces posi-
ble, como se puede ver en la Tabla 16, parece que la formacién que, en gene-
ral, puede dar los mejores resultados es la de tipo semipresencial, adaptada a
la cooperativa y al socio, con horario intensivo, que se realice en los periodos
de tiempo que quedan entre campafias, impartida durante la jornada laboral,
dentro de la cooperativa y que sea llevada a cabo por formadores externos.

Tabla 16. Caracteristicas de las acciones formativas por colectivo

Caracteristicas Gerentes y mandos . .
de las acciones formativas intermedios Consejo Rector Socios
Tipo de formacién Semipresencial Presencial Presencial
Contenido Adaptada Adaptada Adaptada
Horario Intensivo Intensivo Intensivo
Momento del afio Entre campanas Entre campanas Entre campanas
Momento del dia En la jornada Fuera de la jornada Fuera de la jornada
Lugar Dentro de la cooperativa  Dentro de la cooperativa ~ Dentro de la cooperativa
Formadores Externos Externos Externos

No obstante, cuando se hace un estudio mds profundo de qué carac-
teristicas de la formacidn serian mds adecuadas para los gerentes y mandos
intermedios, segin los distintos tipos de cooperativa, se encuentran ligeras va-
riaciones con respecto a los resultados generales. Estas se refieren fundamen-
talmente al tipo de formacién. Algunas categorias de cooperativas consideran
mids eficaz la formacién presencial. Asi opinan las cooperativas de segundo
grado, las andaluzas, aragonesas y vascas, aquellas cuya actividad principal
es el aceite o las hortalizas, las mds jovenes (hasta 30 afnos) y las de mayor
tamafio. La unanimidad tampoco es total con respecto a que la formacién
mds idénea sea siempre la que se adapta a la cooperativa y al socio, ya que
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las cooperativas de Catalufia, Comunidad Valenciana, Regién de Murcia y
las de «otras» comunidades auténomas valoran también de forma positiva la
formacién general para este colectivo. Por altimo, las cooperativas de mayor
tamafio no solo sefialan como mds eficaz la formacién que se realiza dentro de
las instalaciones sino que un porcentaje algo superior apuestan por la forma-
cién fuera de la cooperativa.

En relacién con las necesidades formativas de los miembros del Consejo
Rector, a continuacién, se resumen las principales conclusiones obtenidas. En
la Tabla 17 se presentan los 10 temas identificados como los mds interesantes
para este colectivo en el conjunto de los cooperativas. Como se puede apre-
ciar, entre ellos hay aspectos vinculados a las particularidades de este tipo de
organizaciones, temas mds orientados a la mejora de su gestién y competitivi-
dad y otros relativos a aspectos técnicos de su actividad.

Tabla 17. Actividades formativas prioritarias para miembros del Consejo Rector

10 principales temas para los miembros del Consejo Rector (puntuacién media obtenida)

La cooperativa como empresa: particularidades y gobierno (4,09)

Técnicas de cultivo y procesos agrarios (3,98)

Direccién estratégica (3,93)

Responsabilidad social de la cooperativa (3,92)

Gestion de subvenciones y ayudas al sector (3,88)

Andlisis y control de los costes productivos de la cooperativa (3,86)

Innovacién y diversificacién de productos (3,86)

Régimen econémico de la cooperativa (3,83)

Calidad del producto y seguridad alimentaria (3,83)

Tamaiio y competitividad: procesos de integracién y cooperacién (3,83)

Al analizar esta cuestién por tipos de cooperativas, se han identificado
bastantes diferencias con relacién a los temas en los que interesa mds formar
a los miembros del Consejo Rector, especialmente cuando se distingue entre
las de primer y segundo grado y se considera su tamafio y actividad principal.

Entre las diferencias identificadas, cabe destacar que hay algunos temas
que interesan mds a las cooperativas de primer grado que a las de segundo,
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entre ellos los relativos a la «responsabilidad social de la cooperativar, la «ges-
tién de subvenciones y ayudas al sector, el «andlisis y control de los costes
productivos», la «<innovacién y diversificacién de productos» y la «calidad del
producto y seguridad alimentaria». Por su parte, las cooperativas de segundo
grado muestran mds interés que las de primero en temas que no aparecen en la
Tabla 17, concretamente, los «retos y tendencias del sector agroalimentario» y
la «toma de decisiones». Por tamafo, las cooperativas pequefias apuntan como
relevante formar a sus consejos rectores en «gestién de subvenciones y ayudas
al sector» y en «calidad del producto y seguridad alimentaria», las medianas en
«gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas» y en «gestién de
la reputacién corporativa» y las grandes en «direccién estratégica» y «gestién
del cambio». Finalmente, entre las diferencias encontradas en relacién con
los temas en los que formar a este colectivo segtin la actividad principal de
la cooperativa, cabe destacar que las cooperativas ganaderas son las que mis
importancia dan a la formacién sobre procesos de integracién y cooperacion
para ganar tamafo, que los aspectos relativos a la «direccién estratégica» e «in-
novacién y diversificacién de productos» interesan bastante a las del sector de
las frutas y hortalizas, o que entre los mds importantes para las del vino estdn la
«gestién de subvenciones y ayudas al sector» y el «control y gestién financiera».

En cuanto al disefio que las cooperativas agroalimentarias consideran que
deben tener las acciones formativas dirigidas a los miembros del Consejo Rec-
tor, como se muestra en la Tabla 16, se aconseja una formacién presencial,
adaptada a la cooperativa y al socio, con un horario intensivo, que se lleve a
cabo entre campanas, realizada fuera de la jornada laboral, dentro de la coo-
perativa e impartida por formadores externos.

Sin embargo, al hacer un estudio pormenorizado, en funcién de los dife-
rentes grupos de cooperativas, se aprecian dos pequenos matices. Por un lado,
las de segundo grado, las del Pais Vasco, las ganaderas y las mds jévenes prefie-
ren para los miembros del Consejo Rector una formacién que se imparta en
la jornada laboral en lugar de fuera de ella. Por otro, las cooperativas de An-
dalucia y de «otras» comunidades auténomas y las que tienen como actividad
principal el aceite u «otras actividades» consideran que la formacién extensiva
(la que supone menos horas diarias de formacién pero mds dias) podria ser la
mds eficaz para este colectivo.

Por dltimo, las conclusiones obtenidas para el resto de socios de las coo-
perativas son las siguientes. La primera es que el nimero de temas en los que
se considera que es interesante formarles es muy inferior al que se ha obser-
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vado para los otros dos colectivos estudiados. Como se puede ver en la Tabla
18, solo uno de los temas sobre los que se pregunté en la encuesta obtuvo una
puntuacién media superior a 4 puntos. Esta actividad formativa, «técnicas
de cultivo y procesos agrarios», es la considerada mds interesante para los so-
cios en todos los tipos de cooperativas analizados. Otros que también se han
encontrado bastante interesantes en todas las cooperativas estdn igualmente
vinculados a la actividad agraria o ganadera. Aunque estos resultados se en-
tienden al ser el rol de proveedor de producto del socio fundamental en las
cooperativas, también reflejan que atin no se da suficiente importancia a otros
roles que debe desempefiar este colectivo, principalmente los que tienen que
ver con su participacién en la gobernanza de este tipo de organizaciones.

Tabla 18. Actividades formativas prioritarias para el resto de socios

10 principales temas para el resto de socios (puntuacién media obtenida)

Técnicas de cultivo y procesos agrarios (4,24)

Gestién empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas (3,81)

Calidad del producto y seguridad alimentaria (3,59)

Innovacién y diversificacién de productos (3,44)

Gestién de subvenciones y ayudas al sector (3,37)

La cooperativa como empresa: particularidades y gobierno (3,25)

Retos y tendencias del sector agroalimentario (3,19)

Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres (3,13)

Responsabilidad social de la cooperativa (3,12)

Prevencidn de riesgos laborales (3,05)

No obstante, hay que senalar que las cooperativas grandes dan mds im-
portancia a formar a los socios en temas distintos a los relacionados con la
explotacién agraria, como los «retos y tendencias del sector agroalimentario»,
«las particularidades y gobierno de este tipo de organizaciones», «la responsa-
bilidad social de la cooperativa» o el «régimen econémico» de la misma.

Por comunidades auténomas se observa que las cooperativas de Andalu-
cia y Comunidad Valenciana consideran mds interesante que el resto formar
a sus socios sobre «calidad del producto y seguridad alimentaria» y también
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sobre «Innovacién y diversificacién de productos». Este tltimo tema es igual-
mente de especial interés para las cooperativas murcianas. Probablemente,
la actividad principal de las cooperativas ubicadas en las citadas zonas geo-
grificas explique en gran medida el resultado obtenido en relacién con la
formacién en «innovacién y diversificacién de productos» porque también
la enfatizan las cooperativas dedicadas al sector de las hortalizas y la fruta. La
formacién de los socios en calidad del producto, sin embargo, es considerada
relevante por todas las cooperativas, salvo las del sector de cultivos herbdceos
y en el vino. Finalmente, cabe mencionar que en este tltimo sector también
se ha identificado una necesidad formativa adicional para los socios, el tema
de «eficiencia energéticar.

Las conclusiones obtenidas en relacién con cudl es el disefio mds adecua-
do para las acciones formativas dirigidas al resto de socios se pueden ver en la
Tabla 16. Se recomienda una formacién de tipo presencial, adaptada a las par-
ticularidades de la cooperativa y de los socios, intensiva, que se realice en los
momentos del ano que quedan entre campafas, desarrollada fuera de la jor-
nada laboral, dentro de la cooperativa e impartirda por formadores externos.

Aunque existe una casi total unanimidad sobre qué caracteristicas han de
tener las acciones formativas organizadas para los socios independientemente
del tipo de cooperativa, se observan unas pequefas discrepancias en relacién
al horario de la formacién y al momento del dia en que se aconseja llevarla a
cabo. Con respecto al horario, aunque en general se considera que la forma-
cién intensiva podria ser la mds eficaz para el citado colectivo, las cooperativas
de Andalucia y de la Comunidad Valenciana, las de aceite, las de frutas y las
de «otras actividades principales», las mds jévenes y las pequenas se decantan
por la formacién extensiva. En referencia al momento del dia en que se lleva
a cabo la accién formativa, las cooperativas del Pais Vasco y las ganaderas
consideran que lo més eficaz es formar a los socios durante la jornada laboral.

En definitiva, la investigacién realizada muestra que las cooperativas son
conscientes de que formar a sus gerentes y mandos intermedios, a los miem-
bros de sus consejos rectores y al resto de sus socios es importante, pero que
cada colectivo requiere formacién en temas distintos. Ademds, de los resul-
tados obtenidos se desprende que es fundamental tener en cuenta también
quién es el colectivo al que se dirige la formacién cuando se toman decisiones
relativas al disefio de esas acciones formativas, principalmente sobre si orga-
nizarlas de manera presencial o no. Por otro lado, también se ha visto que las
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necesidades formativas difieren un poco por tipo de cooperativa y que, por lo
tanto, para disenar acciones formativas eficaces es asi mismo necesario consi-
derar las caracteristicas particulares de cada una.

Por dltimo, es importante senalar que, como todas las investigaciones,
esta presenta algunas limitaciones. Contar con un mayor niimero de casos en
la muestra podia haber ayudado a obtener conclusiones mds sélidas, especial-
mente las referidas a cada uno de los tipos de cooperativas estudiados. Con
todo, consideramos que los resultados obtenidos en este trabajo pueden ser
de gran ayuda a los responsables de administrar las cooperativas agroalimen-
tarias para conocer las necesidades de formacién de sus recursos humanos y
priorizarlas, asi como para disefar las acciones formativas que les permitan
satisfacerlas e implementarlas de la forma mds adecuada.
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Anexo 1

Guion de la entrevista a expertos

vos . CATEDRA CAJAMAR o Universidod | Campus
(W) cajamar £_ COOPERATIVISMO AGROALIMENTARIO | fuh p. | de Brsabencia
AR UNIVERSIDAD POLITECNICA DE CARTAGENA ' de Cartagens | Internacional

Andlisis de las necesidades de formacién de las cooperativas
agroalimentarias

Entrevistado:
Cargo:

Fecha de la entrevista:

Somos..., profesores de las Universidades de Murcia y Politécnica de Car-
tagena que en colaboracién con Cajamar estamos realizando un estudio para
conocer las necesidades de formacién de las cooperativas agroalimentarias.

Este estudio es consecuencia del consenso existente en los dmbitos acadé-
mico, de la administracién y empresarial, acerca de la importancia y necesidad
de la formacién de los recursos humanos de las cooperativas para la mejora de
su competitividad.

Para su realizacién nos gustarfa contar con la informacién obtenida me-
diante entrevistas a los presidentes y gerentes de 10 cooperativas de mayor
dimensidn, entre las que se encuentra...

Los datos de estas entrevistas serdn analizados para elaborar una pequena
encuesta electronica que posteriormente serd enviada a todos los participantes.
La informacién obtenida con esta encuesta servird para obtener los resultados
del estudio que nos permitan conocer las necesidades de formacién de las
cooperativas agroalimentarias y la mayor o menor importancia de las mismas.
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Nos interesa su opinién no tanto pensando en su cooperativa, sino en el
conjunto del cooperativismo agroalimentario, aunque posiblemente esta se
vea influida por la que tiene de su cooperativa.

1.

Una forma de identificar las necesidades formativas de las organiza-

ciones es reflexionar sobre los posibles problemas de funcionamiento

que tienen, los procesos que convendria mejorar y los proyectos que
desean acometer en el futuro. Por esa razén, vamos a empezar esta en-

trevista preguntindole cudles son, en su opinién, los principales pro-
blemas de funcionamiento que tienen actualmente las cooperativas

agroalimentarias o los aspectos que seria conveniente que mejoraran:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

L.5.

1.6.

En los procesos productivos que realizan las cooperativas, ;con-
sidera que hay algtin aspecto que seria interesante mejorar? Por
ejemplo, ;hay algiin problema de eficiencia en dichos procesos,
algn problema de gestién de los suministros a los socios...?

;Y en el drea «Comercializacién y Marketing»? Por ejemplo, sse
planifica la produccién sin tener en cuenta lo que quieren los
clientes? ;Estdn los productos de las cooperativas diferenciados
en los mercados?

;Y en el drea «Administrativo-Financiera»? Por ejemplo, ;tienen
los gerentes o el equipo rector dificultad para elaborar o interpre-
tar las cuentas anuales? ;Conocen las cooperativas los costes de
produccién que tienen y sus mdrgenes?

;Y en RRHH? ;Hay algtn problema de resistencia a los cambios
de los socios o de los empleados de la cooperativa, algtiin proble-
ma de falta de motivacién de los empleados?

En cuanto a la gestién general de la cooperativa, ;considera que
tienen algtin problema? (Por ejemplo, dificultad para identificar
los cambios que se producen, falta de rapidez en la toma de de-
cisiones, escasa implicacién de los socios o de los miembros del
consejo rector en la gestion de la cooperativa...).

Y, en la actividad realizada por los socios —los agricultores— ;con-
sidera que hay algin aspecto que serfa importante mejorar?
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2. Una vez identificados los principales problemas o aspectos a mejorar
en las cooperativas agroalimentarias, ;podria indicarnos cudles son,
en su opinién, qué acciones o proyectos considera que deberian aco-
meter a medio y largo plazo? (p. ej.: apertura de nuevos mercados,
innovacién de productos o servicios, establecimiento de acuerdos con
otras empresas, etc.).

3. Teniendo en cuenta los aspectos sobre los que hemos hablado, en su
opinién, ;sobre qué temas seria interesante que recibieran formacién
los siguientes colectivos de las cooperativas?

3.1. Los miembros del Consejo Rector:
3.2. El resto de socios:

3.3. Los gerentes y mandos intermedios:

4. Una vez que nos ha hablado sobre qué temas seria interesante que se
recibiera formacién en las cooperativas agroalimentarias, también nos
gustaria conocer su opinién sobre como se deberia llevar a cabo dicha
formacién para que fuese lo mds eficaz posible. Concretamente:

4.1. ;Seria mejor que la formacién fuera presencial, virtual (internet)
o semipresencial?
* Consejo Rector:
* Resto de socios:

*  Gerente y mandos intermedios:

4.2. ;Es mis adecuado que se imparta durante la jornada laboral o
fuera de la misma?

* Consejo Rector:
e Resto de socios:

*  Gerente y mandos intermedios:
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4.3. ;Serfa mejor que fuera intensiva (sesiones largas en pocos dias)
o extensiva (sesiones cortas a lo largo de varios dias/semanas)?

* Consejo Rector:

e Resto de socios:

*  Gerente y mandos intermedios:

4.4. ;Cree que la accién formativo deberia tener alguna otra caracte-
risticas para que fuera eficaz/de utilidad?

Con esto damos por concluida esta entrevista sobre la identificacién de las
necesidades de formacién en las cooperativas agroalimentarias. No obstante, si
lo desea puede afiadir cualquier opinién o sugerencia que considere oportuna.

Muchas gracias por su ayuda y colaboracién.

Como comentamos al principio, una vez concluidas las entrevista a
10 cooperativas de mayor dimensidn, recibird una pequena encuesta electré-
nica elaborada a partir de la informacién obtenida en las mismas. Su respuesta
a esta encuesta, junto con las del resto de presidentes y gerentes, serd las que
nos permitird conocer las necesidades de formacién de las cooperativas agroa-
limentarias y la mayor o menor importancia de las mismas.
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Anexo 2

Cuestionario online

CATEDRA CAJAMAR . 1
7 COOPERATIVISMO AGROALIMENTARIO | fdih
\ UNIVERSIDAD POLITECNICA DE CARTAGENA

4 i Campus

der Excelencia
Intermscicnasl

i) cajamar

GAJA RURAL

Anilisis de las necesidades de formacién de las cooperativas
agroalimentarias

1. Indique (haciendo clic) el grado de interés que, para los distintos colec-
tivos de su cooperativa, tiene formarse en los siguientes temas:

La cooperativa como empresa: particularidades y gobierno (valores y
principios cooperativos, 6rganos de gobierno, derechos y obligaciones de
los directivos, miembros del Consejo Rector y socios, responsabilidad civil
y penal de cada uno de ellos, principales funciones de la cooperativa, buenas
pricticas...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

1 2 3 4 5

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

Régimen econémico de la cooperativa (aportaciones y fondos sociales,
ejercicio econdmico, régimen fiscal...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Responsabilidad social de la cooperativa (responsabilidad econdémica,
medioambiental y social...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Retos y tendencias del sector agroalimentario (cambios en la demanda,
canales de distribucién, ley de la cadena agroalimentaria, nuevas tecnologias. . .)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Direccién estratégica (andlisis estratégico, establecimiento de objetivos a
largo plazo, posicionamiento estratégico...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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Anexo 2. Cuestionario online

Estratégica de internacionalizacién (plan de internacionalizacién, apertura

de filiales...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Tamafio de competitividad: procesos de integracién y cooperacién
(integracién de cooperativas, acuerdos, organizaciones de productores,
organizacién interprofesionales, Ley de Fomento de la Integracién
Cooperativa...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Innovacién y diversificacién de productos (nuevas variedades, variedades
BIO, diversificacién de productos...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Calidad del producto y seguridad alimentaria

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

Técnicas de cultivo y procesos agrarios (nuevas técnicas de cultivo y riego,
semillas de control de plagas, gestién de residuos, ahorro de energia, buenas

précticas agrarias. ..)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestion empresarial de explotaciones agricolas y ganaderas (costes de
2 &
produccién, gestién de inversiones, fiscalidad...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Andlisis y control de los costes productivos de la cooperativa

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Contabilidad y gestién financiera (cuentas anuales y balance, ratios
financieros, decisiones de inversién y financiacién...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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Anexo 2. Cuestionario online

Sistemas de control y gestién (cuadro de mando integral)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién de subvenciones y ayudas al sector

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién de almacenes ylogistica (sistemas de gestién de almacenes de materias
primas, de productos terminados, planificacién de grupajes, transporte...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Mejora de procesos productivos (optimizacién de procesos, coordinacién
de procesos...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

Eficiencia energética

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Digitalizacién de procesos administrativos (eliminacién de papel,
agilizacién de procesos...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Prevencién de riesgos laborales

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Investigacién de mercados (como identificar cambios en la demanda,
mercados o clientes potenciales...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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Anexo 2. Cuestionario online

Gestién comercial (decisiones de producto, precio, canales de distribucién,
promocién de ventas, marketing digital...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién de la reputacién corporativa (plan de comunicacién externo,
posicionamiento en redes...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Comunicaciéon interna (habilidades de comunicacién, comunicacién
interdepartamental, elaboracién de informes eficaces...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Habilidades directivas (gestiéon de equipos de trabajo, liderazgo y
motivacién...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

Toma de decisiones (técnicas para resolver problemas, resolucién de
conflictos, técnicas de negociacién...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién del cambio (resistencia al cambio, planificacién del cambio...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién efectiva del tiempo (organizacién del trabajo, reuniones eficaces,
gestién del estrés...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Gestién del talento (atraccién y retencion del talento)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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Anexo 2. Cuestionario online

Idiomas

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

(Especificar cudles)

TIC (redes sociales, Whatsapp...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres (Marco normativo,
beneficios de la perspectiva de género, planes de igualdad...)

(1 = Nada interesante; 5 = Muy interesante)

2 3 4

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Otra accién formativa

Si No
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La apuesta por el talento en las cooperativas agroalimentarias |[...]

2. Para que la formacién sea lo mis eficaz posible, indique cémo se debe-
ria llevar a cabo para cada colectivo:

Tipo de formacién

Formacién presencial ~ Formacién semipresencial ~ Formacién online

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Contenido

Formacidn general Formacién adaptada a la cooperativa y al socio

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Horario

Intensiva Extensiva
(menos dias y mds horas en el dia) (mds dias y menos horas en el dia)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Momento del ano

Continua Entre campaiias
(alo largo de todo el aiio) (periodo de baja produccién)

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios
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Anexo 2. Cuestionario online

Momento del dia

En la jornada laboral Fuera de la jornada laboral

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Lugar

Dentro de la cooperativa Fuera de la cooperativa

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

Formadores

Dentro de la propia cooperativa Externos a la cooperativa

Gerente y mandos intermedios

Consejo Rector

Socios

3. Con relacién a su cooperativa, por favor, indique:

Tipo (primer o segundo grado)

Primer grado Segundo grado

Comunidad auténoma en la que se ubica su sede central
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Actividad/ es a la/s que se dedica:

Suministro de inputs
(abonos...)

Aceite

Ganaderfa y/o productos
cdrnicos

Hortalizas

Vino

Leche y/o derivados
ldcteos

Frutas y/o citricos

Frutos secos

Alimentacién animal

Cultivos herbdceos

Arroz

Otra (por favor, indique cudl)

Actividad principal

Antigiiedad de la cooperativa en afios (indique la cifra, p. €j.: 20)

Nimero de socios (indique la cifra, p. ¢j.: 100)

Facturacién en 2017. En millones de euros (indique la cifra, p. €j.: 50)
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4. Por ultimo, por favor, indique:

Cargo que usted ocupa en la cooperativa

Presidente

Vocal del Consejo Rector

Director general o gerente

Otro

Afos que lleva en la cooperativa (indique la cifra, p. ej.: 15):

Edad (indique la cifra, p. €j.: 40):

Sexo

Mujer Hombre

Nivel de estudios

Sin estudios Formacién profesional

Primaria o secundaria Estudios universitarios

Si lo desea puede anadir cualquier opinién o sugerencia que considere
oportuna, con relacién a las necesidades de formacién de las cooperativas
agroalimentarias:
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Si estd interesado en conocer los principales resultados del estudio en el
que usted ha participado, por favor, indiquenos el nombre de su cooperativa
y su email y, encantados, se los enviaremos.

Nombre de la cooperativa:

Direcciéon de email:
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Anexo 3

Carta de presentacion del estudio cuantitativo

Estimado/a Sr./a. presidente - gerente:

La Cétedra Cajamar de Cooperativismo Agroalimentario de la Univer-
sidad de Cartagena ha solicitado colaboracién a Cooperativas Agro-ali-
mentarias de Espana para realizar un estudio para conocer «las necesida-
des de formacién en las cooperativas agroalimentarias».

Estamos convencidos de que la formacién es fundamental para mejorar la
gestién y el gobierno en las cooperativas y de que las conclusiones de este
estudio nos ayudardn a conocer las principales necesidades formativas y a
adaptar mejor la oferta a estas necesidades.

Por ello, nos gustaria que cumplimentara el cuestionario adjunto. Solo le
llevard unos 10 minutos. Ademds, si al final del mismo facilitas tu correo
electrénico, recibiras las conclusiones del estudio.

Puedes acceder al cuestionario pinchando aqui.

La informacién que facilite serd confidencial y los datos serdn tratados de
forma agregada.

Atentamente

Los responsables del estudio
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