El Plan de formacion

de la Sindicatura de

Comptes de
Catalunya

Fases de la Formacién
Continua

En el proceso de elaboracion de
planes de formacion continua, po-
demos distinguir diversas etapas,
cada una de las cuales comportara
el estudio de diferentes aspectos:

1. Planificacion
1.1. Analisis de necesidades
1.2, Diseno
1.3. Planificacion logistica
1.4, Planificacion operativa
2. Ejecucion
2.1. Motivacion
2.2. Comunicacion
2.3, Seguimiento
3. Evaluacion
3.1. Momentos
3.2, Resultados

Evidentemente, estas etapas no
son secuencias temporales total-
mente separadas, sino gue muchas
veces se superponen. No podemos
olvidar, por otro lado la incidencia
de aspectos como la clase de orga-
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nizacion de la que se trate, el sector
de actividad al cual pertenezca, su
naturaleza, sus dimensiones, su es-
tructura, la dispersion geografica,
las politicas generales de personal,
etc., gue obligan a una contextuali-
zacion especifica de los planes de
formacion.

Deteccién y anadlisis de
necesidades de
formacién

El primer paso en un plan de for-
macion es la deteccion y el analisis
de necesidades formativas. Estas
necesidades provienen directamen-
te del plan estrategico de la organi-
Zacion, ya que este proporciona in-
formacion sobre aquellos aspectos
gue la organizacion necesita para
conseguir sus objetivos.

Pero ;gué es una necesidad de
formacion?. Como afirma Laird™, la

(1) LAIRD, D. Approaches to Training &
Davelopment. Addison-Wesley, New York,
1985

necesidad de formacion “se da
cuando a un empleado le faltan los
conocimientos, habilidades o actifu-
des para realizar una tarea satisfac-
foriamente, en funcion de los estan-
dares de ejecucion fljados”. Esta
definicion nos lleva a la conclusion
gue en el contexto actual de cambio
permanente, los planes estratégicos
de una organizacion obligan al reci-
claje continuo de sus empleados.

En el caso de la Sindicatura de
Comptes de Catalunya las necesi-
dades de formacion estan intima-
mente ligadas al logro de los abjeti-
vos gue la institucion persigue con
sus planes de formacion y que se
concretan en .

a) la conservacion y la actuali-
zacion de la competencia
profesional necesaria para el
desarrollo de las tareas pro-
pias de cada lugar de traba-
JO.

b) La posibilidad de promocion
0 de movilidad de su perso-
nal.
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Modelos de andlisis de
necesidades de
formacion

Actualmente existen pocos mo-
delos teoricos de analisis de nece-
sidades que sirvan de punto de re-
ferencia, o gue es un problema a la
hora de planificar la formacion. En
cualquier caso, un buen modelo
siempre eslara soportado por una
buena herramienta de recogida de
datos. En esta linea destacariamos
guizas, por el caudal de Informa-
cion que facilita l|la “"Search
Conference” como herramienta par-
ticipativa de trabajo en equipo para
el analisis estrategico.

Independientemente de herra-
mientas concretas mas 0 menos po-
tentes en la cantidad de informacion
que puedan suministrarnos, los dife-
rentes modelos de analisis de nece-
sidades y de planificacion de |a for-
macion utilizan
parecidas para la recogida de datos
(cuestionarios, entrevistas, observa-

herramientas
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cion simple o participativa, analisis
de la informacion escrita, analisis

del producto del trabajo, etc.)

Algunos modelos de analisis de
necesidades, enfatizan los deficits
de conocimientos/habilidades/acti-
tudes v la informacion gque facilitan
suele ser util para los servicios cen-
trales de personal

Otros modelos buscan la impli-
cacion de los |efes o supervisores
como responsables directos de |a
formacion de su personal ofrecien-
doles los mecanismos necesarios
para que puedan tomar decisiones
sobre que clase de formacion es la
mas adecuada para cada caso.

Finalmente otros modelos utili-
zan el cumulo de informacion que la
recogida de datos ha facilitado para
ligar las necesidades de formacion
actuales con la planificacion de la
carrera futura del personal, la eva-
luacion de los objetivos anuales
propuestos o la evaluacion del ge-
sempeno.

Sea cual sea el modelo a utillizar
debemos remarcar la Importancia
de aprovechar el analisis de necesi-
dades para escuchar e implicar en
el proceso de formacion tanto a los
cuadros y directivos como a |0s pro-
pIosS INteresados.

En esta linea de interaccion en
fre los intereses de |la organizacion
y de sus empleados los planes de
Sindicatura de
Comptes de Catalunya siempre
han perseguido la complicidad di-
recta de sus destinatarios. Ha sido
un objetivo basico, no siempre
conseguido, evidentemente, la im-

formacion de |a

plicacion de los destinatarios en |a
elaboracion, planificacion y organi-
zacion de las actividades formati-
vas.

Asi en 1996 la Sindicatura de
Comptes de Catalunya llevo a ca-
bo su primer analisis de necesida-
des de formacion que permitio es-
tablecer las lineas maestras de los
planes de formacion anuales que




se han llevado a cabo hasta la fe-
cha,

Este primer analisis de necesi-
dades proporciono informacion so-
bre dos aspectos extremadamente
relevantes. En primer lugar se pudo
determinar las areas de conoci-
miento scbre las que pivotaban los
intereses, en materia de formacion
continua, ae los miembros de su
personal y que se concretaron en:

o Auditoria

* Economico-Contable
* Fiscal

e Juridica

e (Gestion empresarial
e |nformatica

e Linglistica

» Servicios y organizacion ad-
ministrativa

En segundo lugar permitic de-
terminar los limites de estos intere-
ses, gue despues se plasmarcon en
los contenidos gue conformaron los
CUrsos gue en cada area de conoci-
miento se arganizaron para atenaer
la necesidades expresadas por los
encuestados y gue han servido de
base para la planificacion de los
planes de formacion correspon-
dientes a los anos de 1997 a 1999,

Se utilizo la técnica del cuestio-
nario abierto porgue nuestro cbjeti-
vo era triple:

1. Deseabamos que los encuesta-
dos contestaran con la maxima
libertad a las preguntas expre-
sandose en la forma que consi-
deraran mas oportuna.

2. Buscabamos cbtener una gran
gama de informacion.

3. Intentabamos la participacion
activa de los titulares de los
puesios de trabajo.

Los objetivos perseguidos fue-
ron conseguidos ampliamente por
el volumen y la calidad de la infor-
macion recogida.

A primeros del ano 2000 volvi-
mos a llevar a cabo un nuevo anali-
sis de necesidades de formacion.
LLa tecnica de recogida de datos uti-
lizada ha sido el cuestionario cerra-
do. Para cada una de las areas de
conocimiento arriba mencionadas
se ha elaborado una ficha como la
gue figura en el cuadro num. 1 en la
que se ha ofertado al personal
aquellos contenidos gue se han
considerado de maxima actualidad
solicitando que expresara su orden
de preferencias puntuando cinco
cursos de cada area del 5 al 1.

CURSO;

DESTINATARIOS

SUPERV AUDIT. AY.AUD.

La revision analitica del enfoque del trabajo de auditoria

Auditoria de los sistemas de informacion

La planificacion de |la auditoria

Vision practica del riesgo v la materialidad en el proceso de auditorias

Auditaria interna de calidad en organizaciones de servicios

AUDITORIA

Metodologia de desarrollo del Plan Global

Ejecucion practica y problematica de los informes de auditoria

Auditoria de las cuentas anuales consolidadas

Auditoria de las subvenciones oficiales

santes para el auditor

La contratacion en las Administraciones Publicas, Aspectos mas Intere-

Limites en los que se mueve el auditor para la redaccion de su informe y
la comunicacion de salvedades

La supervision y la revision final de la auditoria

AREA DE CONOCIMIENTO

Cuestionario de auditoria para verificar la situacion del organismo o em-
presa publica con relacion al euro

Prevencion de riesgos laborales. Contingencias y riesgos para el auditor

Trabajos de revision y verificacion contable que no constituyen auditoria

gimen de Outsourcing

Funcion del auditor de cuentas en una empresa con la contabilidad en ré-
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Numero total de horas de formacion®

Area de conocimiento 1999 1998 1997
Auditoria 383 376 284
Economico-contable o8 636 211
Fiscal 11 28 79
Gestion empresarial 637 87 166
Informatica 705 1870 100
Juridica 1036 1051 196
Lingistica 1178 160 410
Servicios y org. 38 22 156

La informacién recogida me-
diante estos cuestionarios cerrados
nos ha permitido disenar los planes
de formacion del ano 2000 y ael anho
2001,

En el cuadro num. 2 mostramos
las horas de formacion dedicadas a
cada area de conocimiento en los
ultimos tres anaos.

El nimero de horas gue se dedi-
can a cada area de conocimiento
entra de lleno en la fase de planifi-
cacion de la formacion y en ella in-
tervienen otros factores que los es-
trictamente  vinculados a la
deteccion de necesidades, como
por ejemplo, las necesidades orga-
nizativas de la propia Sindicatura o
las exigencias técnicas de las fisca-
lizaciones que figuran en sus planes
de trabajo.

Prueba de todo ello son, por
ejemplo, las horas de formacion de-
dicadas en 1998 y 1999 al area de
informatica debido al cambio de sis-
tema informatico que la Sindicatura
de Comptes de Catalunya llevo a
cabo, o el acuerdo adoptado por la
Comision de formacion de organizar

(2} Horas formacion = horas eurso x num. de
asistentes
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sesiones de trabajo, dentro de |os
prolegomenos de la planificacion de
las fiscalizaciones correspondien-
tes, que permitieran conocer la opl-
nion de diferentes expertos en as-
pectos puntuales gue alectaban a
fiscalizaciones que la Sindicatura de
Comptes de Catalunya tenia que lle-
var a cabo en 1993,

La evaluacién de la
formacién

Cbviaremos, no por pensar gue
son menos relevantes en el logro de
un Plan de formacion realmente efi-
caz, sino por no extendernos dema-
siado, las diferentes fases que de-
ben seguirse antes de llegar a la
evaluacion.

En el plano de la evaluacion
compartimos la tesis defendida por
varios autores gue todo Plan de for-
macion deberia someterse a una
evaluacion integral ya que cada una
de las fases se interrelaciona con la
siguiente en tal forma que un error
en una de ellas, se irradia sobre las
siguientes fases en forma de onda
expansiva.

En el cuadro numero 3 maostra-
mos el esqguema teorico de |lo gue
seria una evaluacion integral en to-
das sus fases.

Aungue con las herramientas y
medios de que disponemos no po-

Imparticion

Y

Fvaluacion de la
percepcion

Y

Informacion para
mejorar la imparticion

Y

Aprendizaje

Y

Evaluacion para el
aprendizaje

Y

Informacion para
mejorar el aprendizaje

Informacion para la

asignacion de rer_:ursas‘ "

Y

Evaluacion del
impacto

Y

Impacto

Y

Informacion para
mejorar la transferencia

Y

Evaluacion de la
transferencia

Y

Transferencia

A

Evaluacin centrada en el individuo

Evaluacion centrada en la organizacion




demos llevar a cabo una evaluacion
integral de nuestros planes de for-
macion entendemos gue la evalua-
cion, en terminos generales, es una
fase imprescindible en todo proce-
so. Sl no evaluamos lo que estamos
haciendo dificilmente podremos
mejcrario

A pesar del caracter fundamen-
tal gue la evaluacion tiene en la for-
macion, realizar una valoracion in-
tegral del Plan de formacion, como
la que se propone en el cuadro
num.3, que esguematiza una eva-
luacién en el ambito tedrico es una
tarea dificll que muchas veces no
es posible llevar a cabo. Aun asl,
debe ser un objetivo prioritario de
los responsables de formacion ir
iIntroduciendo las medidas necesa-
rias para lograr en cada Plan de
formacion una mejora del proceso
de valoracion.

La evaluacion sistematica que la
Sindicatura de Comptes de
Catalunya ha llevado a cabo de sus
planes de formacion ha sido la eva-
luacion de la percepcion o grado de
satisfaccion de los asistentes y en el
ultimo ano hemos niclado, cuando
ha sido posible, la evaluacion del
impacto.

Evaluacién de la
percepcion

La evaluacion de la percepcion
se lleva a cabo medianie 10s cues-
lionarios gue se entrega a los asis-
tentes al final de |as sesiones forma-
fivas y permite a los responsables
de formacion recoger informacion
sobre la opinion gue |os asistentes
tienen de los aspectos siguientes:

» Contenidos

e Formador

e Metodologia de aprendizaje
e Aprovechamiento

* Condiciones ambientales

La informacion recibida permite
mejorar, en la medida de lo posible,
aquellos aspectos gue reciben una
valoracion mas baja.

La evaluacion de la percepcion
esta sujeta a muchas limitaciones,
entre las que destaca la subjetivi-
dad con la gue el asistente contes-
ta el cuestionario; subjetividad que
puede estar sesgada por elementos
cComo:

| a historia personal del asis-

tente

e E| estado de animo producido
por circunstancias ajenas a la
situacion programada de
aprendizaje

¢ £| estado de animo producido
por la misma situacion progra-
mada de aprendizaje (pe. 1a
empatia con el profesor, el in-
teres por los contenides, etc.)

® | a capacidad Intelectual o
sensitiva

* | a constitucion organica

A pesar de todos estos inconve-
nientes la evaluacion de la percep-
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cion ofrece Informacion que permite
mejorar sustancialmente los ele-
mentos gue intervienen en una se-
sion formativa, como por ejemplo |a
adaptabilidad del aula , la idonel-
dad del protesor, o el diseno de |os
contenidos.

Como ya hemos apuntado, la
Comision de formacion de Ia
Sindicatura de Comptes de
Catalunya no dispone de los me-
diocs suficientes para la realizacion
de una evaluacion integral de sus
planes formativos, por Io gue Inten-
tamos extraer de la evaluacion de la
percepcion cuanta informacion sea
posible para mejorar todos |0s ele-
mentos gque integran las sesiones
formativas; poniendo especial inte-
res en el analisis de los datos refe-
rentes al diseno de los contenidos
ya que su evaluacion enlaza direc-
tamente con la fase inicial del Plan
de formacion, es decir el analisis de
necesidades.

La evaluacion de la percepcion
se lleva a cabo mediante un cues-
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ITEM

Puntuacion obtenida por los cursos
del Plan de formacion del ano 1998

Puntuacion obtenida por log cursos
del Plan de formacion del ario 1998

DeB8al1l | De7asb Deb5at De8al10 | De7ab De5al

Aplicahilidad de los contenidos al

e 69% 27% 4% 75% 14% 11%
puesto de trabajo
Adaptacion de los contenidos a
las necesidades de formacion del 73% 22% 5% 81% 15% 4%
destinatario
Valoracion total del curso (conteni- ]
dos, organizacion, formador, meto- 70% 22% 8% /8% 16% 7%
dologia de aprendizaje)

tionario de diseno propio con el gue
pretendemos conocer la opinion de
los asistentes sobre |os aspectos si-
guientes:

1. Contenidos
2. Aspectos organizativos

3. Material de soporte a la ac-
cion formativa

4. Formador

En el cuadro num. 4 se mues-
tran los resultados globales obteni-
dos en los items que pretenden re-
coger la opinion de los asistentes en
cuanto a la idoneidad del diseno de
los contenidos

Evaluacién del impacto

La valoracion integral de la for-
macion acaba con la evaluacion de
los efectos gue la formacion tiene
sobre la organizacion. Se trata de la
evaluacion del impacto. La funcién
altima de este nivel evaluativo con-
siste en proporcionar informacion
economica para la toma de decisio-
nes sobre la asignacion de recursos
para la formacion.

Extrapolando el punto de vista
de ROSSI | FREEMAN (1985), la
evaluacion de la repercusion eco-
némica de los programas de forma-
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cion puede adoptar dos vias: el
analisis del coste-beneficio y el ana-
lisis del coste-eficacia.

El analisis coste-beneficio pue-
de llevarse a cabo cuando es posi-
ble cuantificar los inputs y los out-
puts en terminos monetarios.

Este tipo de analisis requiere, pa-
ra poder llevarse a cabo, conocer |a
totalidad de los costes que inciden
sobre la formacion, es decir: los cos-
tes directos, los costes indirectos,
los costes de estructura y la reper-
cusion del sueldo de los participan-
tes, v asi como disponer de procedi-
mientos para convertir los outputs de
la formacion en valores monetarios.

Debido a gue muchos de los be-
neficios de un programa de forma-
cion son imposibles de cuantificar
en términos monetarios, el analisis
coste-eficacia se presenta como
una alternativa, ya que unicamente
exige la monetizacion de las unida-
des de entrada o inputs, permitien-
do establecer comparaciones o je-
rarquias de efectividad entre
programas de formacion con los
mismos objetivos o finalidades.

El analisis basado en la eficacia
permite obtener dos clases de com-
paraciones:

1. Comparaciocnes entre progra-
mas impartidos de manera dife-
rente pero con objetivos igua-
les, para dar prioridad a la
asignacion de recursos segun
una estrategia de tormacion ya
decidida.

2. Comparar la efectividad del mis-
mo programa cuando se impar-
te diversas veces, para medir 1a
influencia de posibles modifica-
ciones o condicionantes exis-
tentes.

La evaluacion del impacto lleva-
da a cabo en la Sindicatura de
Comptes de Catalunya se ha hecho
aplicando el analisis coste-eficacia,
con las limitaciones gue la determi-
nacion de los costes impaone.

Debido a que la comparacion
la hemos basado sobre los objeti-
vos del curso o sobre sus conteni-
dos, no hemos podido aplicar el
analisis coste-eficacia en todos los
cursos de formacion organizados
en 1999 ya que no disponemos de
referentes lo suficientemente claros
qgue permitan efectuar dicha com-
paracion. En el cuadro num. 5 apa-
recen |los cursos en los que se ha
sido posible aplicar esta técnica
evaluativa.




Curso Organizacion™|  Num. de Coste del Num, de Coste por
horas CUrso asistentes asistente
Ingles (Nivel Pre-Intermediate) Interna 48 308.000 6 51.333
Ingles (Nivel Inter Upper-Int) Interna 48 308.000 7 44.000
Ingles (Nivel Beginner/Low ele) Interna 40 264 500 i 37.643
Aleman™ Externa 50 58.160 1 58.160
Acces inicial (1% edicion) Interna 20 120.000 9 13.333
Acces inicial (2% edicion) Interna 20 120.000 6 20.000
Acces medio Interna 20 120.000 4 30.000
Acces 97" Externa 24 26.000 26.000
Acces avanzado Interna 15 97.500 7 13.929
Acces 97" Externa 24 28.000 28.000
Word avanzado (1% edicion) Interna 10 65.000 % 9.286
Word aﬁanzado (22 edicion) Interna 10 65.000 9 7.222
Word avanzado™ Externa 20 22.000 22.000

Aun cuando las limitaciones a
gue esta sujeta la evaluacion del im-
pacto que hemos llevado a cabpo,
las comparaciones que nos ofrece
nos permiten afirmar que:

a) Tanto los cursos de informa-
tica como los de lengua in-
glesa organizados por la
Sindicatura de Comptes de
Catalunya han tenido un
coste economico menor que
si se hubiera canalizado la

(3) Interna: organizacion a cargo Sindicalura
de Comptes de Catalunya, vy realizacion en /a
misma sede . Externa arganizacion 8 cargo
oiras instifuciones v realizacion en sedes ex-
ternas.

(4) Para hacer la comparacion se tama como
indicador el coste del curso seguido por un
miembro del personal ae ja Sindicatura de
Comptes de Catalunya y que figura dentro
de! Plan de formacion de 1939

(5} Para hacer la comparacion se toma como
indicador curses con jos mismoes contendos
y objetivos organizados por empresas del
sector

es un dato

relevante en

demanda a traves de |a for-
macion externa.

La rentabilidad economica
es directamente proporcio-
nal al numero de asistentes.
Este dato es relevante a la
hora de determinar la con-
veniencia o no de organizar
un curso dentro del progra-
ma de formacion interna, o
la misma continuidaa de
CUrsos gue ya estan en mar-
cha.

c) El analisis coste-eficacia ofre-

ce una comparacion entre
precio y numero de horas,
pero no entre el precio y el
numero de asistentes a los
cursos de la Sindicatura de
Comptes de Catalunya, vy
entre el precio y el numero
de admisiones en el aula pa-
ra el mismo curso en cursos
de formacion externa. El nu-
mero de alumnos por aula

cuanto a la calidad de la en-
sefianza

d) Al menor coste para los cur-
sos de formacion interna ha-
bria que anadir el coste que
suponen los desplazamien-
los de los asistentes hasta la
sede de la institucion donde
se realiza el curso de forma-
cion externa, inexistentes
para los cursos de forma-
cion interna.

Como conclusion nos permitiria-
mos afirmar que el elemento clave
para que un Plan de formacion sea
operativo es su conexion con los in-
tereses de los destinatarios y sobre
todo con su nivel de conocimientos
previos que sobre la materia pose-
en, eludir este elemento basico es
convertir el Plan de formacién en un
catalogo de cursos estandares sin
conexion alguna con la realidad que
pretende mejorar &
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