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RESUMEN GENERAL

La Administracidon Publica cumple un papel fundamental en la prestacién de servicios que han de
contribuir a la calidad de vida de los ciudadanos y garantizar toda una serie de derechos
constitucionales. No cabe duda que los recursos humanos son el factor principal e indispensable en

toda organizacién para prestar servicios de calidad y lograr las metas y objetivos fijados.

Las transformaciones socioecondémicas, tecnoldgicas o de legislacién imponen la necesidad de
mejorar constantemente y aqui es donde juega un papel muy importante la gestién de recursos
humanos, especialmente, la formacién. Esta tiene como meta que los empleados publicos adquieran
y desarrollen las competencias que en el presente o en el futuro necesitara la organizacion, por ello,

es fundamental que las administraciones inviertan en conocimiento.

La formacidn es una herramienta estratégica que permite a las organizaciones adaptarse al entorno
cambiante en el que operan, preparando a sus empleados para responder a las nuevas demandas e
implica que las acciones formativas repercutan no solo en la mejora individual sino en el cambio

organizativo.

Por ello, a lo largo de este TFC se propone una mejora de la gestién del Departamento de Formacion
de la Diputacion Provincial de Valencia (DPV), ya que como hemos indicado anteriormente la
formacién de los empleados publicos es un factor clave para el éxito de la organizacién. La
inadecuada organizacién del departamento, la falta de sistematica en los procesos y procedimientos,
el deficiente analisis de las necesidades formativas y la falta de un compromiso de calidad con los

ciudadanos son las principales motivaciones para la realizacidon de este plan de mejora.

Para ello, a lo largo del trabajo, en funcidn de los resultados desprendidos en la elaboracién de una
matriz DAFO y una seleccién y priorizacidon de necesidades a través de la Técnica de Grupo Nominal

se proponen 4 grandes lineas de actuacion:

1. Laimplantacion de la direccion estratégica para mejorar la toma de decisiones, la capacidad de
respuesta del departamento y sus resultados, asi como ayudar a los empleados a desempefiar
mejor sus roles y cumplir con sus responsabilidades, en definitiva, mejorar la gestion de recursos,
tanto humanos como econémicos del Departamento. Se trata de asignar acciones especificas a
personas concretas de la organizacion, a las que se les asignan los medios materiales necesarios

para que alcancen los objetivos previstos por la misma. La implantacidn estara divida en 4 fases:
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El proceso de direccidn estratégica, la planificacidn estratégica, la implementacidn y el control a

través del cuadro de mando integral.

La adopcion de un Sistema de Gestion de la Calidad que tiene el objetivo de establecer una
herramienta de mejora continua en el desempefio de los procesos del Departamento. Para ello
se propone establecer los requisitos definidos por la norma internacional 1ISO 9001: 2008 que
promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficacia de un sistema de gestiéon de la calidad, para aumentar la satisfaccidon del
cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Con la certificacidon en ISO 9001 se pretende
mejorar la manera en que se trabaja y funciona, asi como mantener en el tiempo los niveles de
profesionalidad y rigor que la norma exige. En definitiva, se trata de mejorar la calidad y como

consecuencia la satisfaccion de los empleados y los ciudadanos.

La elaboracién e implantacién de una Carta de Servicios refuerza el compromiso de calidad con
los ciudadanos en la prestacion de los servicios asi como un nuevo canal de comunicacion con los
mismos. Las Cartas de Servicios constituyen uno de los tipos de herramienta de mejora de la
gestion mas utilizadas por las administraciones publicas espafiolas durante los Ultimos anos y con
la implantacién de la misma en el Departamento de Formacidn de la DPV se pretende fomentar
la mejora continua de los servicios prestados por éste. Para ello se va a seguir la Guia para el

desarrollo de Cartas de Servicio publicada por la AEVAL en el aiio 2010.

Por ultimo la implantaciéon de un modelo metodolégico de deteccidén de necesidades formativas
serd la mejora que se desarrollara detalladamente en el Ultimo capitulo de este trabajo. El Plan
de Formacion Continua que anualmente publica la Diputacidn de Valencia se dirige a todos los
empleados de las entidades locales de la provincia y conseguir una formacién por competencias
profesionales y de calidad se convierte en el objetivo principal de este trabajo. En este capitulo
se desarrolla una metodologia especifica para la deteccidon de necesidades formativas actuales y
emergentes de la Diputacidon Provincial de Valencia, como herramienta de modernizacién y
mejora continua, combinando técnicas cualitativas y cuantitativas para la obtencién de

informacion.

También se desarrolla el plan de implantacidn, donde se definen los recursos humanos
necesarios para llevar a cabo la mejora junto con un presupuesto econémico donde se detalla el

coste global para implantacion del modelo metodoldgico.
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Por ultimo, en este capitulo, se establece el plan de control y evaluacién, donde se fijan los

indicadores de gestion.

La implantaciéon de estas mejoras globales supondran el inicio hacia una cultura de cambio,
mejora y calidad de la gestion del departamento de formacion, con una mayor satisfaccién de los

ciudadanos y de los empleados en la prestacion de los servicios.

Sonia Herrera Chico 14



CAPiTULO 1

INTRODUCCION




PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 OBJETO DEL TRABAJO

La realizacion del Trabajo Final de Carrera (en adelante TFC), viene enmarcado en el plan de estudios
de la Diplomatura en Gestion y Administracion Publica (GAP) y establece la realizacidon de un trabajo
basado en un problema real, que sea fundamentalmente practico y aplicado y que esté apoyado en
las asignaturas cursadas, tal y como establece la normativa del trabajo final de carrera del Diplomado

en GAP de la facultad.

El objeto del presente trabajo se centra en la mejora de la gestién del Departamento de Formacion
de la Diputacidn Provincial de Valencia, aplicando los conocimientos adquiridos en la Diplomatura en
Gestion y Administracion Publica, asi como la experiencia obtenida a lo largo de un afio realizando

practicas en dicho organismo publico.

1.2 OBJETIVOS DEL TRABAJO

Los objetivos de este TFC son los siguientes:

1. Describir la situacién actual de la Diputacién de Valencia y, en concreto, del
Departamento de Formacién de la misma.

2. Determinar la necesidad de proponer distintas lineas de actuacion para la mejora de
gestion del Departamento.

3. Presentar una propuesta de mejora concreta principal, como motor de la mejora
continua y de la calidad de Departamento.

4. Presupuestar los recursos humanos y econdmicos necesarios para el disefio, elaboracion
e implantacién de la mejora concreta.

5. Por ultimo, planificar la implantacién, control y evaluacion.

1.3 DELIMITACION DE LA ORGANIZACION OBJETO DE ESTUDIO

La unidad para la que se hace la propuesta de mejora es el Departamento de Formacién de la
Diputacién Provincial de Valencia, como érgano encargado de la elaboracion del Plan de Formacion

Agrupada Continua dirigido a los empleados de la Diputacién de Valencia, de sus organismos
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auténomos, de los Ayuntamientos y de otras Entidades Locales de la Provincia de Valencia, adheridos

a dicho plan.

1.4 NORMATIVA A SEGUIR PARA LA REALIZACION DEL TFC

De acuerdo con la distribucién establecida en el Plan de Estudio de la Diplomatura en Gestién y
Administracion Publica es de caracter obligatorio la realizacidon de un Practicum, que tiene asignados

9 créditos, a lo largo del ultimo curso de la Diplomatura.

Para la elaboracién de este trabajo se ha seguido la normativa establecida por la Facultad de ADE
para la realizacién del TFC y Practicum en la titulacién de GAP, en cuanto a estructura y contenidos,

asi como en las normas sobre bibliografia.

1.5 METODOLOGIA

1.5.1. Metodologia del practicum académico

Para la realizacién del TFC, tal y como hemos indicado en el apartado anterior, se ha seguido la
normativa establecida por la Facultad de Administracion y Direccion de Empresas en cuanto a la

estructura y contenidos asi como en las normas para la bibliografia.

Siguiendo la normativa este TFC se ha realizado individualmente, sobre un tema previamente
aceptado por la Comisidn Coordinadora de TFC. Ademds también se cumple que contard con un

indice numerado y contendrd al menos los apartados siguientes:

1. Introduccién
1. Resumen
2. Objeto del TFCy justificacion de las asignaturas relacionadas
3. Objetivos

2. Antecedentes (situacion actual)

3. Desarrollo (metodologia y resultados)

4. Propuestas de actuacion y/o conclusiones

5. Bibliografia

En cuanto a la bibliografia que se utilice, las citas se haran siguiendo la norma UNE 50-104-94
equivalente a las normas ISO 690/1987 de referencias bibliograficas e 1ISO 690-2/1997 de referencias

bibliograficas sobre los documentos electrdnicos.
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1.5.2. Metodologia técnica

Para la realizacion de este Trabajo Fin de Carrera se ha seguido una metodologia estructurada en

cinco grandes fases:

1. Definicién del objeto y objetivos del trabajo, delimitacion de la unidad de estudio,
descripcién de la metodologia general y la estructura documental, indicacidn de la normativa

a seguir y justificacién de las asignaturas relacionadas con el trabajo.

2. Estudio del marco legal y de la situacidon actual de la Diputacién de Valencia, del

Departamento de Formacién y del Plan de Formacidn Continua actual.

3. Seleccién de lineas de actuacién para la mejora de la gestidon del Departamento en funcién
de los datos obtenidos en el andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades

(a partir de ahora DAFO) y la Técnica de Grupo Nominal (TGN).

4. Disefio y desarrollo de una de las propuestas de mejora, seleccionada en la TGN como la
propuesta de mejora mads votada, en este caso, la elaboracion de un modelo metodoldgico
de deteccidn de necesidades formativas. Posteriormente se elabora el plan de implantaciény
el posterior plan de evaluacion de esta propuesta, asi como la elaboracién de un presupuesto

econdmico y el estudio de viabilidad de la misma.

5. Conclusiones: Se sintetiza el trabajo en conclusiones a la realizacién del TFC y en

conclusiones de la propuesta de mejora.

1.5.3. Metodologia de estructura documental

En relacion con la estructura documental se ha seguido la norma UNE 157001, de 2002 “Criterios
generales para la elaboracidon de proyectos”. Por lo tanto la estructura de este trabajo esta

compuesta por los siguientes documentos:

a. Memoria

b. Anexos a la memoria.

Sonia Herrera Chico 18



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

1.6 ESTRUCTURA DOCUMENTAL

Como vya se ha indicado anteriormente, la metodologia de la estructura documental ha seguido lo
sefialado en la norma UNE 157001. El trabajo Fin de Carrera se estructura en los siguientes

documentos basicos:
a. Memoria: Esta divida en 5 capitulos:

En el capitulo | se define el objeto del trabajo, los objetivos, se delimita la unidad objeto de estudio y
se establece la metodologia, el plan de trabajo seguido para la elaboracidn del TFC y la justificacion

de las asignaturas cursadas relacionadas con la elaboracién del mismo.

En el capitulo Il, denominado “Marco legal y analisis global del Departamento de Formacion de la
Diputacién Provincial de Valencia” se realiza una aproximacidn histdrica de la formacién continua, se
define que son y qué papel cumplen las comisiones de formacién y de qué manera se financian los
planes formativos. En el apartado de analisis global del Departamento de Formacién se realiza un
analisis de contexto presentando la provincia desde un punto de vista territorial y socio-econémico y
la Diputacion desde el punto de vista organizativo. Siendo lo mas importante de este capitulo el
Departamento de Formacidn se analiza la situacion actual del mismo dentro de la Diputacion de
Valencia haciendo referencia a los antecedentes de éste, como a los aspectos generales y

fundamentales de la gestién del departamento, y a la situacién actual del Plan de Formacidn.

En el capitulo Il se realiza un diagnéstico de la problematica actual del departamento a través de la
confeccién de una matriz DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) donde se ponen
de manifiesto las debilidades, las amenazas, las fortalezas y las oportunidades de mejora del
departamento. Seguidamente, para identificar mas detalladamente los problemas y facilitar su
analisis, determinar objetivos, tomar decisiones y poder seleccionar las propuestas de mejora mas
adecuadas al departamento, se emplea la TGN (Técnica de Grupo Nominal) que permite conseguir
informacion de una manera estructurada. Asimismo se define la misidn, vision y valores del
Departamento. Una vez analizados los resultados obtenidos del andlisis DAFO y la TGN se seleccionan
y desarrollan las posibles alternativas globales de mejora que en este caso son cuatro: implantacion
de una metodologia de deteccion de necesidades, la implantacién de la planificacion estratégica con
el objetivo de optimizar los recursos del Departamento, la certificacién por la norma ISO 9001:2008 a
través de la implantacion de un sistema de gestidn de la calidad y la elaboracién de una carta de

servicios.
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En el capitulo 1V, se desarrolla la propuesta concreta de mejora seleccionada en el anterior capitulo
como la de mayor prioridad. En este caso se trata del disefio de un modelo metodoldgico especifico
de detecciéon de necesidades formativas para la Diputacién Provincial de Valencia, que permita
disefiar un plan de formacién basado en las necesidades reales de la organizacién, los empleados y
los ciudadanos. Ademas se establece el plan de la implantacién, el plan de la evaluacién, el

presupuesto econédmico necesario para llevar a cabo el estudio y la viabilidad de la propuesta.

Finalmente se explicaran cudles son las conclusiones a la realizacién del TFC y a la propuesta de

mejora en el capitulo V.

b. Anexos a la memoria:

- Anexo 1: Técnica DAFO

- Anexo 2: Técnica de Grupo Nominal
— Anexo 3: Guidon dinamicas grupales
— Anexo 4: Guidn tipo de entrevista

- Anexo 5: Guia de cuestionarios

1.7 EL TFC EN EL MARCO DE LOS TFC YA PRESENTADOS

Antes del desarrollo del TFC, han sido leidos y estudiados tres trabajos presentados en la Facultad de
Administracion y Direccion de Empresas para la obtencion del titulo de Diplomado en Gestion y

Administracion Publica.

Para la elaboracién de éste TFC se ha consultado la metodologia y la estructura de los siguientes TFC

ya presentados (véase Tabla 1.1):

e “Propuesta de redisefio de las competencias funcionales del Director-Coordinador de
edificios PROP Valencia de la Generalitat Valenciana” realizado por D. Joaquin Cerverdn

Fernandez.

e “Propuesta de disefio de un Manual de Procedimientos en la Inspeccion de Servicios

Sanitarios de Xativa (Valencia)” realizado por Maria Sanchez Vilchez.

e “Situacién actual y propuesta de mejora de la gestion de la educacidn infantil en el ambito

municipal de Xirivella” realizado por Paloma Guaita Felices.
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Generalitat | Ayuntamiento | Ayuntamiento | Diputacion
Valenciana de Xativa de Xirivella de Valencia
Rediseiio de TFC de
competencias Joaquin
funcionales Cerverén
Manual de TFC de Maria
Procedimiento Sdnchez
. TFC de
Plan de mejora TFC de Sonia
.. Paloma
de la gestion . Herrera
Guaita

Tabla 1.1: Comparativa del TFC en el marco de los TFC ya presentados. Fuente: Elaboracion propia.

A la hora de estudiar los TFC mencionados, observamos diferentes analogias y diferencias entre los

mismos, por ejemplo se observa:

ANALOGIAS:

Los diferentes TFC han sido realizados siguiendo la metodologia establecida por la FADE para la
elaboracion del TFC, prestando una especial atencion a diferentes aspectos como la utilidad real, el
apoyo de las asignaturas cursadas o estar relacionado con el trabajo profesional de un Diplomado en
Gestion y Administracién Publica, ademds se observan analogias en aspectos formales de la

elaboracion del TFC como la correcta aplicacién de la bibliografia.

DIFERENCIAS:

Las principales diferencias en la elaboracion de los TFC vienen dadas principalmente por la tematica
desarrollada, por ejemplo el presente TFC se focaliza en el factor humano de las administraciones
publicas, mientras que por ejemplo el TFC Paloma Guaita, se centra en la mejora de los servicios

publicos que se prestan a los ciudadanos.

Ademads se pueden observar amplias diferencias en la experiencia laboral de los autores en
diferentes administraciones, este aspecto se hace evidente por ejemplo en el TFC de Joaquin
Cerverodn, lo cual supone un conocimiento mas profundo de la organizacién a la que se refiere. En

cuanto al objeto concreto de mejora, se afrontan diferentes tipos de mejora, desde Manuales de
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Procedimientos a mejoras concretas como el redisefio de competencias, manual de procedimientos

o planes de mejora de la gestion.

Otro aspecto diferencial entre los diferentes TFC es el dmbito de aplicacidn, ya que abarca todo tipo
de organizaciones publicas, desde Ayuntamientos como el de Xirivella o Xativa, a la Generalitat

Valenciana, pasando por la organizacién objeto de éste TFC, la Diputacidn de Valencia.

Como consecuencia de las diferentes tematicas, organizaciones de aplicacion y experiencia de los
autores de las mejoras propuestas, existen grandes diferencias en las técnicas aplicadas para el
desarrollo de éste TFC como en las instituciones o autores tomados como referencia. Por ejemplo
éste TFC pretende mejorar el departamento de formacién de la Diputacion de Valencia debido a la
experiencia de la autora en dicho departamento y la necesidad actual de eficacia y eficiencia de las

administraciones publicas.

1.8 JUSTIFICACION DE LAS ASIGNATURAS CURSADAS EN EL
DESARROLLO DEL TFC

CAPITULO I: Introduccidon

- Informacion y documentacién administrativa, informatica basica (IDA/IB)
- Informacion y documentacion administrativa | (IDAI)

- Informacion y documentacion administrativa Il (IDAII)

- Derecho Constitucional | (DCI)

- Derecho Constitucional Il (DCII)

- Estructuras politicas/Formas Politicas (EP/FP)

- Estructuras politicas/Administraciones Publicas (EP/AP)

- Derecho Administrativo | (DADMI)

- Derecho Administrativo || (DADMII)

- Derecho Autondmico y Local (DAL)

Tanto para el inicio del TFC, como para el primer capitulo y los siguientes tienen incidencia los
conocimientos adquiridos en las asignaturas de IDA/IB, IDAI e IDAII. Para la delimitacion del objeto de
estudio entran en juego los conocimientos de DCI, DCII, EP/FP, EP/AP, DADMI, DADMII y DAL ya que
resulta imprescindible conocer la organizacidn politica y juridica del Estado para poder delimitar el
objeto del trabajo, en este caso, la Diputacidon de Valencia y, concretamente, el Departamento de

Formacién. Estas asignaturas constituyen también la base del TFC.
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CAPITULO II: Marco legal y anélisis global del Departamento de Formacidn de la Diputacién Provincial

de Valencia

- Derecho Constitucional | (DCI)

- Derecho Constitucional 11 (DCII)

- Estructuras politicas/Formas Politicas (EP/FP)

- Estructuras politicas/Administraciones Publicas (EP/AP)
- Derecho Administrativo | (DADMI)

- Derecho Administrativo Il (DADMII)

- Derecho Autondémico y Local (DAL)

- Informacion y documentacion administrativa | (IDAI)
- Gestién administrativa | (GADMI)

- Gestién administrativa Il (GADMII)

- Gestién administrativa Il (GADMIII)

- Gestidn financiera y contabilidad Il (GFCII)

Las asignaturas de DCI, DCII, EP/FP y EP/AP son de suma importancia ya que en ellas se estudia el
modelo del estado comunitario autondmico espafol y la organizacidon de la Administracion Publica
Espafiola. En lo referente a drganos administrativos, ley de contratos de las administraciones y

procedimiento administrativo adquieren protagonismo las asignaturas de DADMI y DADMII.

Los poderes de autogobierno de la Comunidad Valenciana son estudiados en la asignatura de DAL asi
como las competencias de la Comunidad Valenciana en relacién con el Estado central y sus principios

de ordenacién.

En este capitulo también son de gran utilidad los conocimientos adquiridos en IDAI sobre las fuentes
de informacion y recursos para obtenerlas, portales Web y bases juridicas sobre documentacién

legislativa.

Para analizar la forma de organizacion del departamento, las funciones de quienes trabajan en él, los
distintos planes de formacion existentes y la forma de gestidén actual de los medios personales y
materiales al servicio de dicho departamento son igualmente vélidos todos los conocimientos

adquiridos en las asignaturas de GADMI, GADMIl y GADMIII.

La asignatura de GFCII nos permite conocer las técnicas de gestidon presupuestaria y su aplicacién a
las organizaciones y administracion publica asi como la estructura del presupuesto. Es de gran
utilidad al analizar el presupuesto de la Diputacién de Valencia para saber que parte del mismo se

dedica a la formacion.

Sonia Herrera Chico 23



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

CAPITULO lIl: Posibles alternativas de mejora del Departamento de Formacidn de la Diputacidn

Provincial de Valencia.

- Todas las asignaturas citadas anteriormente
- Gestién de la Calidad (GCAL)
- Marketing en el Sector Publico (MSP)

- Direccidn de Organizaciones (DO)

En este capitulo son igualmente vdlidos todos y cada uno de los conocimientos adquiridos en las

asignaturas ya relacionadas anteriormente pero cabe destacar para la elaboracién de este capitulo:

La asignatura de GADMII ya que en ésta se estudian los 3 dmbitos de toda organizacidn publica
(socio-técnico, politico-cultural y el de control y mejora) imprescindibles para llevar a cabo cualquier
reforma organizativa y, también, todo lo referente a métodos, técnicas, procedimientos y
herramientas bdsicas de gestidon de servicios publicos y administracion y gestion de personal en

organizaciones publicas.

La asignatura de GADMI en lo referente al cambio organizativo y proceso de modernizacion

administrativa.

La asignatura de DO ya que aporta los conocimientos necesarios para proponer cambios en la forma
de gestion del Departamento de Formacion. Ademas se estudian técnicas de liderazgo y motivacion,
resolucidn de conflictos, estudio de nuevos modelos de gestidn publica, técnicas de direccion y todos

los aspectos necesarios para obtener un modelo de gestion eficaz y eficiente.

Respecto a la asignatura de GCAL nos ayuda en este capitulo a conocer la gestidn del sistema de la
calidad y las distintas politicas de calidad entre las diferentes administraciones publicas. Hablar de la
elaboracién de una carta de servicios o de la obtencidn de la certificacidn I1SO 9001:2008 significa
hablar de la calidad del servicio, con lo cual los conocimientos adquiridos en esta asignatura resultan

fundamentales.

El contenido de la asignatura de MSP guarda relacién con la asignatura de GCAL. En esta asignatura
se estudian las fases de un Plan de Actuacién Publica y se explican las herramientas disponibles para

satisfacer las necesidades y problemas de los ciudadanos, como por ejemplo la técnica DAFO.

CAPITULO IV: Propuesta de mejora concreta: Disefio de un modelo metodoldgico de necesidades

formativas para la Diputacién Provincial de Valencia.

- Gestidn administrativa | (GADMI)

Sonia Herrera Chico 24



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

- Gestion administrativa Il (GADMII)
- Gestion administrativa 11l (GADMIII)
- Informacién y documentacidon administrativa | (IDAI)

- Informacidn y documentacion administrativa Il (IDAII)

Las asignaturas de gestién administrativa adquieren especial importancia en la elaboracién de este
capitulo ya que se aplican los conocimientos estudiados en contribuir a la mejora de la gestién
publica y la calidad de los servicios publicos. Para la elaboracion del informe entran en juego los
conocimientos estudiados en la asignatura de IDAI sobre la gestion de la informacion en las
administraciones publicas. Ademas, en esta asignatura, se estudia la base conceptual en cuanto a
documentos y sus soportes, tipologia documental e instituciones documentales, sistemas y fuentes

de informacion administrativa y ésta base es de mucha utilidad en la elaboracion de éste capitulo.

Por dltimo, en la asignatura de IDAIl se han estudiado los conocimientos basicos sobre
documentacién electrénica y se han establecido las directrices basicas en aras a una eficiencia de la

actividad desarrollada por la Administracidn Publica.

CAPITULO V: Conclusiones

- Todas las asignaturas mencionadas anteriormente

- Todas las asignaturas de la titulacién de GAP

Todas las asignaturas de la titulacion y las mencionadas anteriormente tienen incidencia en la
elaboracion de este capitulo pues, en mayor o menor medida, todas ellas han aportado

conocimientos que son de aplicacién en alguno de los capitulos de este trabajo.

Una vez introducido el objetivo, objeto de estudio y la metodologia que se va a seguir en el préximo
capitulo se va a hacer un estudio del marco legal y la situacién actual global del Departamento de
Formacién de la Diputacion Provincial de Valencia, para continuar estudiando las posibles propuestas
de mejora, seleccionar y desarrollar una de ellas tal y como hemos sefialado en la estructura

documental de este capitulo.
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CAPITULO 2: MARCO LEGAL Y ANALISIS GLOBAL DEL
DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL
DE VALENCIA

2.1 MARCO LEGAL DE LA FORMACION CONTINUA EN LA
ADMINISTRACION PUBLICA ESPANOLA

2.1.1. Aproximacion historica de la formacion continua desde la mitad
de la década de los 80 a la actualidad.

A partir de la mitad de la década de los 80 las Administraciones Publicas empezaban a necesitar
hacer un cambio de cultura organizativa y cambiar la orientacién, que hasta el momento se habia
dado, de la formacién. La formaciéon, como instrumento adecuado para provocar el cambio, sélo
podia tener sentido y se justificaba en la medida en que se encontrara efectivamente orientada a
prestar un mejor servicio al ciudadano. Varias situaciones fueron clave para provocar este cambio de

orientacion:

1. En la década de los 80 se empezé a tomar conciencia por parte del gobierno y de los
interlocutores sociales de la necesidad de la formacién en la empresa. Consecuencia de lo
anterior fue que las grandes empresas empezaron a crear sus departamentos de formacién. A
pesar de esta primera medida, institucionalmente no existid ninguna plasmacién explicita de

estos cambios.

2. En 1984 se firmd el Acuerdo Econdémico y Social (AES), el cual dio pie a los dos momentos

fundamentales:

- En 1985, en el Plan Nacional de Formacién e Insercién Profesional y en diferentes acuerdos
tomados en Consejo de Ministros, estuvo presente desde su inicio la preocupacién por la
formacién continua de los trabajadores.

- En 1986 se cred el Consejo General de Formacidn Profesional. Tuvo un caracter tripartito al
estar formado por la CEDE (Confederacidon Espafiola de Directivos y Ejecutivos), CEPYME
(Confederacion Espafiola de Pequefia y Mediana Empresa) y la UGT (Unién General de
Trabajadores). En las primeras actuaciones de este Consejo se empezd a tener constancia de

la preocupacidn por la formacion profesional reglada y ocupacional.

3. En febrero de 1989 se integrd en nuestro Ordenamiento Juridico la Carta Europea de Autonomia

Local, la cual reconocia el derecho de formacién del funcionario y, paralelamente, el
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reconocimiento de un deber de la administracidn. La Carta, sin embargo, invitaba a los Estados a
resolver el tema a través de la promulgacién de una reglamentacion adecuada en el estatuto de

los funcionarios.

4. Fue en febrero de 1990, con la firma de los Acuerdos sobre Formacién Profesional, cuando el
gobierno y los agentes sociales llegaron a la conclusidon de que la formacién profesional debia
extenderse a todos los niveles, especialmente a la empresa por su importancia estratégica. Estos
fueron los primeros pasos claramente dirigidos a la configuracién de una formacién profesional

continua.

5. En mayo de 1993, fue creado el FORCEM (Fundacién para la Formacién Continua), por las
organizaciones sindicales (CCOO (Comisiones Obreras), UGT y CIG((Confederacion Intersindical
Galega)) y empresariales (CEOE y CEPYME) que en ese mismo afio firmaron el Acuerdo Nacional
de Formaciéon Continua (ANFC). Este Primer Acuerdo Nacional de Formacién Continua se
constituyd previamente el 16 de diciembre de 1992, con una vigencia de cuatro afos, para
posteriormente renovarse con el Segundo Acuerdo. En la firma de los ANFC quedaron excluidos
los trabajadores de las administraciones publicas y es el 15 de septiembre de 1994 (BOE nim. 225)
cuando este acuerdo bipartito (empresarios y trabajadores) fue completado al firmarse el
Acuerdo tripartito entre sindicatos, empresarios y gobierno, y los empleados publicos empezaron

a participar en esta modalidad de formacidn.

EL FORCEM gestioné la Formacion Profesional Continua en Espafia [1992-2004], que junto a la
Formacidn Profesional Reglada y la Formacidn Profesional Ocupacional integraban el Sistema de
Formacidn Profesional en Espaia. El 1 de enero de 2004 entrd en vigor el nuevo Sistema de
Formacién Profesional Continua (regulado por el Real Decreto 1046/2003, de 1 de agosto) y es
entonces cuando el FORCEM se fusiona con la Fundacion Tripartita para la Formacién en el
Empleo, fundacion estatal encargada de la gestion del actual modelo de Formacion Profesional
para el Empleo en vigor desde 2007 (Real Decreto 395/2007 de 23 de marzo). En su patronato
participan las organizaciones sindicales (CCOO, UGT, CIG) y empresariales (CEOE, CEPYME) mas
representativas y la Administracion General del Estado, a través del Servicio Publico de Empleo

Estatal (SEPE).

6. Es entonces cuando el 21 de marzo de 1995, se firma el Primer Acuerdo de Formacién Continua
en las Administraciones Publicas (AFCAP) y desde este afio se han suscrito 4 Acuerdos sobre
Formacidn Continua, caracterizados por la corresponsabilidad de las Administraciones Publicas y

la participacion de los agentes sociales en el disefio e implantacién de la formacién continua,
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implementando un modelo de gestién basado en la concertacion social y en el desarrollo de
instituciones paritarias sectoriales y territoriales que han contribuido a mejorar el sistema de
formacidn de los empleados publicos. En esta linea, la Declaracidn para el Didlogo Social en las
Administraciones Publicas, firmada el 21 de septiembre de 2004 por las Organizaciones
Sindicales CC.00, UGT y CSI-CSIF con el Ministro de Administraciones Publicas, establecié la
voluntad de «impulsar y fomentar la Formacidn Continua vinculdandola a la promocion, carrera
profesional y adecuacidon de los perfiles profesionales a las nuevas necesidades de las
Administraciones Publicas». Mds recientemente, este planteamiento ha sido reproducido en el
Acuerdo Gobierno-Sindicatos para la funcién publica en el marco del didlogo social 2010-2012,
firmado el 25 de septiembre de 2009' por las mismas Organizaciones Sindicales con la
Vicepresidenta Primera del Gobierno y Ministra de la Presidencia. El Acuerdo para el periodo
2006-2009 prorroga su vigencia con caracter indefinido e incorpora los esfuerzos realizados y

resultados obtenidos en los anteriores Acuerdos.

7. Por ultimo, la Comisién General para la Formacion Continua acordd, en su reunién de 22 de
marzo de 2010, aprobar el Acuerdo de Formacién para el Empleo de las Administraciones
Publicas (AFEDAP)? (IV Acuerdo de Formacién Continua en las Administraciones Publicas de 21 de
Septiembre de 2005), el cual ha sido ratificado por la Mesa General de Negociacidon de las

Administraciones Publicas el 23 de marzo de 2010, hoy vigente.?

2.1.2. Las comisiones de formacion

La gestidn de los planes se encomienda a drganos de naturaleza paritaria, integrados por
representantes de las Administraciones Publicas y de las organizaciones sindicales legitimadas;
dichos ¢érganos son, por un lado, la Comisidn General de Formacién para el Empleo de las
Administraciones Publicas y, por otro, las Comisiones de Formacién para el Empleo de cada una de
las Administraciones Publicas (Administracién General del Estado (AGE), Comunidades Autdnomas

(CC.AA) y Administracion Local).

1 BOE ntim. 258 de 26 de Octubre de 2009.
2 BOE nUim. 147 de 17 de Junio de 2010.

3 Portal AFEDAP [Consulta: 2 de Junio de 2013]

- Jiménez Gonzalez, José Miguel (25.05.2011): La formacién continua como elemento clave para la transformacion y
modernizacién de la Administracidn Local. Universidad Rovira i Virgili (Departamento de Pedagogia). pp. 176-182.

- Acuerdo de Formacién para el Empleo de las Administraciones Publicas de 22 de marzo de 2010. BOE num. 147, de 17
de Junio de 2010, pp. 52016-52029.
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La Comisidon General de Formacién para el Empleo de las Administraciones Publicas, tiene atribuidas,
ademas de la direccidn y organizacidn global del sistema y la aprobacion definitiva de los planes de
formacién que aprueben inicialmente las Comisiones de Formacién para el Empleo, la aprobacién de
los planes Interadministrativos y de los promovidos por las organizaciones sindicales, asi como la
distribucidn equilibrada de los fondos entre cada una de las Administraciones Publicas y el conjunto
de las Organizaciones Sindicales, mediante el Acuerdo de Gestion de los fondos que se negocia

anualmente.

En la Comisidn General para el Empleo, representan a la Administracion General del Estado el
Director del INAP (Instituto Nacional de Administracion Publica), a quien le corresponde la
presidencia, la Directora de la Funcién Publica, un Subdirector del INAP que designe el organismo, el
Subdirector General de Relaciones Laborales de la Direccidon General de la Funcion Publica , asi como
vocales del Ministerio de Empleo y Seguridad Social y de Educacién, Cultura y Deporte, con rango de
Subdirector General; las Comunidades Autéonomas estan representadas por el Director General
competente en la materia y la Administracion Local a través de los representantes designados por la
FEMP (Federacién Espanola de Municipios y Provincias). En representacion del personal, los
representantes que designen las Organizaciones Sindicales a que hace referencia el Acuerdo de
Formacidon para el Empleo en las Administraciones Publicas de 22 de marzo de 2010, que

actualmente son UGT, CC.00., CSI-CSIF y CIG.

Junto con la Comisidn General de Formacidn para el Empleo de las Administraciones Publicas el
citado Acuerdo prevé el funcionamiento de Comisiones de Formacidon Continua de ambito estatal,

autonomico, en las ciudades de Ceuta y Melilla, y de ambito local (CFCAL).

Finalmente, el Instituto Nacional de Administracidn Publica, se configura como érgano de apoyo
permanente a la Comisidon General de Formacién para el Empleo de las Administraciones Publicas y le
corresponde el desarrollo de aquellas funciones que determine la Orden Ministerial por la que se
establezcan las bases reguladoras para el desarrollo de planes de formacién para el Empleo en las

Administraciones Publicas.*

2.1.3. La financiacion de la formacion

Los fondos de Formacién para el Empleo proceden de la cuota por Formacién Profesional por la que

cotizan las empresas y todos los trabajadores afiliados al Régimen General de la Seguridad Social.

4 Pagina web Ministerio de Hacienda y Administraciones Pubicas
<http://www.seap.minhap.gob.es/es/areas/funcion publica/dialogo/formacion.html.
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Esta cuota es recaudada por la Tesoreria General de la Seguridad Social, pero los fondos figuran en el
Presupuesto del Servicio Publico de Empleo Estatal (SEPE). y se consignan en el presupuesto del

Servicio Publico de Empleo Estatal como dotacién diferenciada mediante transferencia del INAP.

Con estos fondos se financian, por una parte, los cursos de formacidon ocupacional dirigidos a los
desempleados, gestionados directamente por el SEPE o por las CC.AA. a las que se ha transferido la
competencia, y por otra, los cursos de formacién continua (hoy denominada formacién para el
Empleo) cuyos destinatarios son los trabajadores ocupados, entre los que se encuentran los

empleados publicos.

El 60% de los estos fondos globales se dedican a la financiacién de la formacién para el Empleo y del
total de los fondos dedicados a la formacidn para el Empleo, se recoge en la Ley de Presupuestos
Generales una cantidad para la financiacién de la formacién para el Empleo del personal al servicio

de las Administraciones Publicas.

La forma de distribuir los fondos entre los cuatro sectores participantes se realiza cada afio de forma
consensuada entre los mismos. Actualmente todas las Organizaciones Sindicales reciben en torno al
21% del total de los fondos una vez detraidos los fondos correspondientes a actividades
complementarias y financiacion de la CFCAL y los fondos restantes se distribuyen entre las
Administraciones Publicas en torno a un 50% para las CC.AA., un 25% para la Administracién General

del Estado y un 25% para la Administracién Local.

En materia de planes de formacidon promovidos por las CC.AA. y su financiacion, la sentencia del
Tribunal Constitucional 228/2003, de 18 de diciembre, vino a modificar el sistema de reparto de
fondos a las Comunidades Auténomas, que hasta ese momento se realizaba a través de Convenios de
Colaboracién, por un sistema territorializado y de transferencia directa de las dotaciones

presupuestarias correspondientes distribuidas segun criterios objetivos de reparto.

Desde que se iniciaron los Acuerdos de Formacién se ha producido un importante y sostenido
incremento de los fondos destinados a la formacién de los empleados publicos, aunque en los tres
ultimos afios se ha venido produciendo una disminucion de los mismos. Por otra parte, desde su
inicio se ha producido un importante aumento del nimero de acciones formativas y del nimero de
participantes en las mismas, asi como un incremento considerable de nuevas acciones de formacién

para adaptar la formacién a la demanda social y de los empleados publicos.”

5Pé\gina web Ministerio de Hacienda y Administraciones Pubicas
<http://www.seap.minhap.gob.es/es/areas/funcion publica/dialogo/formacion.html.
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2.2 ANALISIS GLOBAL DEL SERVICIO DE FORMACION DE LA
DIPUTACION DE VALENCIA

2.2.1. La provincia de Valencia

La provincia de Valencia esta situada al este de Espafia, en el centro de la Comunidad Valenciana. La
capital provincial es Valencia. Tiene una extensién de 10.806,09 km?” y una poblacién de 2.580.792

habitantes (Consulta Base de datos oficial INE a fecha 3 de Junio del 2013).

La ciudad de Valencia cuenta actualmente con un total de 797.028 habitantes y es el centro de una
extensa drea metropolitana que sobrepasa el millén y medio. Representa el 30,90% de la poblacién
de la Comunidad Valenciana y es por tamafio demografico, la tercera ciudad de Espafia después de

Madrid y Barcelona.

La ciudad de Valencia es fundamentalmente un area de servicios cuya influencia llega mucho mas
alla de los limites de su término municipal. Actualmente la poblaciéon ocupada en el sector servicios
es el 74% del total, con un gran peso de las actividades de demanda final, del comercio minorista y

mayorista, de los servicios especializados a empresas y de actividades profesionales.

No obstante la ciudad mantiene una base industrial importante, con un porcentaje de poblacion
ocupada del 14%, formada por pequeiias y medianas empresas entre las que destacan los sectores

de papel y artes graficas, de madera y mueble, de productos metalicos y de calzado y confeccién.

Valencia cuenta también con importantes instituciones culturales que tienen una importancia
creciente en su desarrollo: el Palau de les Arts, el IVAM, el Palau de la Musica o la Ciudad de las Artes
y las Ciencias aportan un innegable valor afiadido a la ciudad y a su entorno metropolitano como

centro cultural y de ocio.

Por otra parte las actividades agrarias, aun teniendo una importancia relativamente menor, perviven

en el término municipal, ocupando un total de 3.668 ha., en su mayor parte por cultivos horticolas.®
2.2.2. La Diputacion Provincial de Valencia

a. ORIGEN DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

La Diputacién de Valencia, como el resto de diputaciones, tiene su encaje inicial en la Constitucién

espanola de 1812, la conocida como La Pepa o la Constitucién de Cadiz. Con unos inicios muy

6 Pagina web oficial del Ayuntamiento de Valencia.
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irregulares debido a diversos avatares politicos de la época, es en 1833, con la nueva divisién
provincial, cuando, restablecida definitivamente, comienza realmente su trayectoria institucional. La
finalidad de la Diputacién era y es contribuir a mejorar la administracion de los intereses comunes de
la provincia (y por eso, entre otras funciones, le fueron encomendadas la conservacién de carreteras,
fomento de aguas, cultura, y desde 1849, con la aprobacién de la ley de Beneficencia, la asistencia
benéfico-sanitaria, actividad ya en desuso) y completar y complementar econdmicamente los
recursos propios de las administraciones locales. A partir de entonces la Diputacién empezd a
gestionar los intereses de establecimientos tan emblematicos como la Casa de Misericordia, la Casa
de La Beneficencia, hoy convertido en centro cultural, el Sanatorio Psiquiatrico y el Hospital General,
entonces llamado provincial y hoy Consorcio Hospital General Universitario. El Hospital General
aporté patrimonialmente el Teatro Principal, ya que desde 1582 tenia en privilegio el monopolio de
las representaciones teatrales y lo mismo sucedid con la Plaza de toros, cuyos beneficios

econdmicos, generados por las corridas de toros, le fueron concedidos en 1801.

En el dmbito cultural y ya entrado el siglo XX la Diputacién inicid su incursién con la creacion en 1927
del Servicio de Investigacién Prehistérica (SIP) o en 1947 la Institucién Alfonso el Magnanimo, entre
otros. Con la llegada de los ayuntamientos democraticos un nuevo objetivo se afiade a las funciones
tradicionales dela Diputacién: la mejora de la calidad de vida de la gente de los pueblos. Todos los
esfuerzos y el trabajo de la Diputacién se dirigen al dmbito de la salud publica, servicios sociales,
cultura, educacidn, obras publicas y la defensa del medio ambiente. En la Plaza San Vicente Ferrer se
encuentra el Servicio de Gestion tributaria, el cual, presta asistencia tributaria a los ayuntamientos
de la provincia de Valencia con menores recursos y que han delegado esta funcién en la Diputacién.

La Diputacidn se transforma entonces en el ayuntamiento de los ayuntamientos.’

Actualmente las diputaciones se encuentran reguladas en la actual Constitucion Espafiola de 1978,
en la Ley 7/1985, de 2 de Abril reguladora de bases de régimen local asi como en el Texto Refundido

781/86, de 18 de Abril, de las disposiciones legales vigentes en materia de Régimen Local.

b. LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA: FUNCIONES PRINCIPALES Y COMPETENCIAS

La Excelentisima Diputacion Provincial de Valencia es el 6rgano institucional propio de la provincia de
Valencia al que corresponden diversas tareas ejecutivas y administrativas. Tiene su sede en el
Palacio de Batlia, sito en la Plaza de Manises, en la ciudad de Valencia. Opera como un
“Ayuntamiento de Ayuntamientos” preservando el equilibrio interterritorial, cooperativo vy

asesorando a los municipios y colaborando en la ejecucion de obras de infraestructuras, una tarea

7www.wikipedia.org/wiki/Diputaci%C_%%BSn Provincial de Valencia.
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impensable de realizar con cargo a los presupuestos de los municipios con menores ingresos. De esta
forma, la Diputacién distribuye recursos
y servicios, prestando una atenciéon muy
especial a los pueblos pequefios que en
el caso de la provincia de Valencia son la
mayoria. Actualmente la Diputacion
dota de infraestructuras a las 266

localidades de la provincia de Valencia.

El Presidente es el 6rgano unipersonal

que dirige la Diputacidn. Es elegido de

entre los Diputados por mayoria

Figura 2.1: Palacio de Batlia (Plaza de Manises, 4). Diputacion de
Valencia. Fuente: www.wikipedia.org.

absoluta del Pleno de la Diputacion en
primera votacién, y por mayoria simple en la segunda. Actualmente el presidente de la Diputacidn
Provincial de Valencia es D. Alfonso Rus Terol (PP) que fue reelegido el 12 de julio de 2011 para la

legislatura 2011-2015.2

- Competencias de las Diputaciones

En la Ley 7/1985, de 2 de abril, reguladora de las Bases del Régimen Local, arts. 36 y 37, se recogen

las competencias de las Diputaciones:

Articulo 36

1. Son competencias propias de la Diputacidn las que les atribuyan, en este concepto, las leyes del
Estado y de las comunidades auténomas en los diferentes sectores de la accion publica, y en todo

Caso:

a) La coordinacion de los servicios municipales entre si para la garantia de la prestacién integral

y adecuada a que se refiere el apartado a) del numero 2 del articulo 31.

b) La asistencia y la cooperacidn juridica, econdmica y técnica a los Municipios, especialmente

los de menor capacidad econémica y de gestidn.

c¢) La prestacidn de servicios publicos de caracter supramunicipal y, en su caso, supracomarcal.

8 Datos extraidos del Portal de Formacién de la Diputacién de Valencia.
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d) La cooperacién en el fomento del desarrollo econdmico y social y en la planificacién en el
territorio provincial, de acuerdo con las competencias de las demas Administraciones Publicas

en este ambito.

e) En general, el fomento y la administracidn de los intereses peculiares de la provincia.

2. A los efectos de lo dispuesto en los parrafos a) y b) del nimero anterior, la Diputacién:

a) Aprueba anualmente un plan provincial de cooperacidn a las obras y servicios de competencia
municipal, en cuya elaboracién deben participar los municipios de la provincia. El plan, que
debera contener una memoria justificativa de sus objetivos y de los criterios de distribucién de
los fondos, criterios que en todo caso han de ser objetivos y equitativos, podra financiarse con
medios propios de la Diputacién, las aportaciones municipales y las subvenciones que acuerden
la comunidad auténoma y el Estado con cargo a sus respectivos presupuestos. Sin perjuicio de
las competencias reconocidas en los Estatutos de Autonomia y de las anteriormente asumidas y
ratificadas por éstos, la comunidad auténoma asegura, en su territorio, la coordinacién de los

diversos planes provinciales, de acuerdo con lo previsto en el articulo 59 de esta ley.

El Estado y la comunidad auténoma, en su caso, pueden sujetar sus subvenciones a

determinados criterios y condiciones en su utilizacién o empleo.

b) Asegura el acceso de la poblacién de la provincia al conjunto de los servicios minimos de
competencia municipal y la mayor eficacia y economia en la prestacidn de éstos mediante
cualesquiera férmulas de asistencia y cooperacién municipal. Con esta finalidad, las
Diputaciones podran otorgar subvenciones y ayudas con cargo a sus fondos propios para la
realizacion y el mantenimiento de obras y servicios municipales que se instrumentaran a través

de planes especiales u otros instrumentos especificos.’

Articulo 37

1. Las Comunidades Autdnomas podran delegar competencias en las Diputaciones, asi como
encomendar a éstas la gestidon ordinaria de servicios propios en los términos previstos en los
Estatutos correspondientes. En este Ultimo supuesto las Diputaciones actuaran con sujecion plena a

las instrucciones generales y particulares de las Comunidades.

%Articulo 36 redactado por el apartado 1 del articulo primero de la Ley 57/2003, de 16 de diciembre, de medidas para la
modernizacién del gobierno local («B.O.E.» 17 diciembre).Vigencia: 1 enero 2004
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2. El Estado podra, asimismo, previa consulta e informe de la Comunidad Auténoma interesada,
delegar en las Diputaciones competencias de mera ejecucion cuando el ambito provincial sea el mas

idéneo para la prestacion de los correspondientes servicios.

3. El ejercicio por las Diputaciones de las facultades delegadas se acomodara a lo dispuesto en el

articulo 27.

c. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

En la siguiente figura (véase Figura 2.2) se muestran las dreas de gestién en las que la Diputacién

Provincial de Valencia se encuentra dividida actualmente:

Areas de la Diputacion

Presidencia Area de Cooperacién Municipal y Medio Ambiente
» Informacidn Institucional = Cooperacidn Interacional
= Transparencia = Cooperacidn Municipal
= Secretaria General = Medio Ambiente
= Archiva General = Asesoramiento y Asistencia de Municipios
= Comunicaciones y Relaciones Exteriores = Pargue Mowil
= Asesoria Juridica = Consorcio Provincial de Bomberos

* Imprenta Provincial
= B.O.P (Boletin Oficial de la Provincia)

= Restauracidn Bienes Culturales. v Progr. Inst.
Deportivas y Culturales

Area de Carreteras

= Carreteras

Area de Economia y Hacienda Area de Administracion General
= Gestidn Tributaria = Contratacidn y Suministros
= Informatica y Crganizacian = Admdn. Patrimonio y Mantenimiento
» Tesoreria = Proyectos Especificos y Mantenim.
= Intervencion = Personal
» Central de Compras » Farmacian
Area de Bienestar Social y Educacion Area de Cultura
» Bienestar Social « Administracion, Cultura
» Hospital Psiquiatrico de Bétera = Asistencia y Recursos Culturales
« Areas de Salud Mental = Mormalitzacid Lingtistica
= Centro de Formacidn para Adultos = Institucidn Alfons el Magnanim
= Centro de Recursos v Educacidn Continua » Museos Diputacidn
= Escuela de Viticultura y Enologia de Reguena = Teatro Principal
» Escuela de Capataces de Catarroja = Teatro Escalante
» Formacion Profesional Adaptada "Muestra Sra. de » Plaza de Toros
la Misericordia” - Escuela de Tauromaquia
+ Juventud = Museo Taurina
= Deporte

Figura 2.2: Areas de gestion de la Diputacién Provincial de Valencia. Fuente: www.dival.es
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d. PRESUPUESTO PARA LA DIPUTACION DE VALENCIA 2013

La Diputacidn de Valencia, a fecha de 22 de Diciembre de 2012 aprueba definitivamente el
Presupuesto General para el ejercicio econdmico 2013, que asciende a un total de 397.979.308,41
euros (Edicto de la Excelentisima Diputacion Provincial de Valencia sobre aprobacién definitiva del
presupuesto general para el ejercicio econédmico 2013. BOP num. 305). A continuacidn se muestra un

resumen por areas en gastos y por areas en ingresos:

, , GASTOS
1°. CLASIFICACION ORGANICA
Area 0. PRESIDENCIA ... 24.225.270.49
Area 1. ECONOMIA Y HACIENDA ... 80.134.046.50
Area 2. COOPERACION MUNICIPAL Y MEDIO AMBIENTE...... 91.175.081.60
Area3. CULTURA ... e 19.396.114 41
Area 4 ADMINISTRACION GENERAL 24.741.998 37
Area 5. CARRETERAS ....oooocoiieronsrnsesensrsesconsesesssesessne 32.194.273.71
Area 6. BIENESTAR SOCIAL Y EDUCACION ... ... 126.112.523.33

Figura 2.3: Clasificacion organica por areas de los gastos para el ejercicio 2013. Fuente: BOP.

6. Bienestar Social y Gastos 0. Presidencia

Educacién 6% 1E .
32% . Economiay
N Hacienda
20%

5. Carreteras
8% 2. Cooperacion
4. Administracion Municipal y Medio
General 3. Cultura Ambiente
6% 5% 23%

_—

Grafico 2.1: Distribucion por areas de los gastos para el ejercicio 2013. Elaboracién propia a partir de la
clasificacion organica de gastos. Fuente: BOP.

INGRESOS

1°. CLASIFICACION ORGANICA

Area 0. PRESIDENCIA ... 0.00
Area 1. ECONOMIA Y HACIENDA ..., 389.302.794.77
Area 2. COOPERACION MUNICIPAL Y MEDIO AMBIENTE ... 1.790.894.05
Area 3. CULTURA ... 757.267.24
Area 4 ADMINISTRACION GENERAL ... 2.674.351,00
Area s. CARRETERAS. ..., 1.557.954.35
Area 6. BIENESTAR SOCIAL Y EDUCACION..................... 1.896.047.00

1 ¥ ) R 397.979.308,41

Figura 2.4: Clasificacion organica por areas de los ingresos para el ejercicio 2013. Fuente: BOP.
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€. PLANTILLA DE PERSONAL DE LA DIPUTACION DE VALENCIA

A continuacidn se muestra la plantilla de personal de la Diputacién Provincial de Valencia (sector no

sanitario) (véase Figura 2.5):

DIPUT“?:ITE:EEVINCRL P LA N T | L LA (Sector Mo Sanitario)

36 PERSONAL EVENTUAL
6

JEFE GABINETE
SECRETARIO PARTICULAR PRESIDENTE
ASESOR PRESIDENCIA
2 ENCARGADO DE SEGURIDAD
20 NIVEL 1
1 JEFE GABINETE ECONOMIA
1 JEFE PROTOCOLO GAB. PRESIDENCIA
1 JEFE/A RELACIONES INSTITUCIONALES
1 JEFE/A PLANES Y PROGRAMAS
4 COORDINADOR/A GRUPO POLITICO
12 ASESOR GRUPO POLITICO
10 NIVEL 2
10  ASESOR GRUPO POLITICO

10 FUNCIONARIO HABILIT.ESTATAL

10 HABILITADOS ESTATALES
2 SUBESCALA SECRETARIA
2 CATEGORIA SUPERIOR
3 SUBESCALA INTERVENCION-TESORERIA

3 CATEGORIA SUPERIOR
2 INTERVENCICN
1 TESORERIA

5 SUBESCALA SECRETARIA-INTERVENCION
1055 FUNCIONARIO DE CARRERA

307 ESCALA ADMINISTRACION GENERAL
37 SUBESCALA TECNICA
11 SUBESCALA DE GESTION
224 SUBESCALA ADMINISTRATIVA
12 SUBESCALA AUXILIAR
23 SUBESCALA SUBALTERNA
748 ESCALA ADMINISTRACION ESPECIAL
280 SUBESCALA TECNICA
92 CLASE TECNICO SUPERIOR

170 CLASE TECNICO MEDIO
18 CLASE TECNICO AUXILIAR
468 SUBESCALA SERVICIOS ESPECIALES
416 CLASE COMETIDOS ESPECIALES
52 CLASE PERSONAL DE OFICIOS

P = =
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68 LABORAL

10 GRUPO A
4 SUBGRUPO A1
6 SUBGRUPO A2

50 GRUPO C
30 SUBGRUPO Ct
20 SUBGRUPO C2

8 GRUPO E

Total Plantilla ...... 1169

Figura 2.5: Plantilla de Personal de la Diputacion Provincial de Valencia. Edicto de la Excelentisima Diputacion
Provincial de Valencia sobre aprobacion definitiva del presupuesto general para el ejercicio econémico 2013.
BOP num. 305 de 22 de Diciembre del 2012.

2.2.3. El Servicio de Formacion de la Diputacion Provincial de Valencia

Desde 1990 la Diputacidon de Valencia, a través de su Servicio de Formacién, desarrolla actividades
formativas destinadas a los empleados publicos locales, tanto de los Ayuntamientos como de la
Diputacién; a través de los primeros Acuerdos de Formacién Continua en 1995, esta labor se
intensifica de forma notable. Desde 2008 se han alcanzado cifras récord en cuanto a participacién de
Ayuntamientos y alumnos, hasta llegar a la situacidon actual en que el Servicio cuenta con
aproximadamente 25.000 potenciales usuarios, y llega a crear anualmente mds de 4.000 plazas de

formacion.

Con ligeras variaciones, el modelo desde los inicios se basd en la formacién presencial, con una
importante participacion en la imparticion de empleados publicos, profesionales expertos en las

diferentes materias.

En 2004 se incluyen en el plan de formacidn un par de ediciones piloto en formato online de
Microsoft Word, con el soporte de la plataforma de Generalitat Valenciana y contenidos contratados
a través de licencias. Para evitar un cambio brusco sobre lo que se venia haciendo —Unicamente
modalidad presencial- se apostd por una metodologia mixta en que se apoyaba el contenido
multimedia (en formato SCORM (Sharable Content Object Reference Model) con un par de sesiones
presenciales, y se centraba el proceso en una tutoria proactiva, con la que se traté de minimizar el
absentismo y abandono del alumno que, de acuerdo a otras experiencias previas, era el principal
riesgo en la implantacion de esta modalidad. Cabe destacar que tanto los alumnos como los

profesores mostraron inicialmente reticencias a este tipo de acciones formativas.

Sonia Herrera Chico 39



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

Desde el Servicio de Formacion se propuso mantener un constante intercambio con los alumnos, a
través de encuestas de satisfaccidon y estudios de necesidades, para adaptar de esa manera, la
metodologia, herramientas y tematica de los cursos a sus necesidades y a los cambios de paradigma

en el proceso de aprendizaje que estaban en la base de esta nueva modalidad.

Con el paso del tiempo el nimero de acciones se incrementé notablemente, y empezamos la
produccién de contenidos propios sobre materias muy especificas dentro del dmbito de Ia

administracién publica local.

El perfil del alumnado también cambid en apenas cinco afos:

* Aprecia las ventajas de la formacidn online: flexibilidad y accesibilidad.
¢ Le da mds importancia a la adquisicion del conocimiento que a la certificacién de éste.

¢ Familiarizado con las TIC (Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién).
* Concienciado con el conocimiento colaborativo y compartido.

La Administracion Local, como administracién mas préxima al ciudadano, aspira a ofrecer un servicio

agil y eficiente, y para ello necesita contar con profesionales cualificados.

El objetivo principal del Servicio de Formacién es proporcionar a las entidades locales de la provincia
de Valencia diferentes recursos formativos que faciliten la generacidon y/o desarrollo de las
competencias profesionales requeridas por los empleados publicos locales para prestar un servicio

publico de calidad.

La meta es ser un referente en la formacidon de personas en el ambito de las Administraciones
Publicas. La Diputacién de Valencia apuesta por un modelo de formacién innovador y moderno
articulado en una oferta formativa de calidad que comprende diversas y numerosas acciones
formativas. Estas acciones se destinan al personal de las entidades locales de toda la provincia, con la
intencién de que puedan ofrecer una respuesta adecuada y profesional a las necesidades de los

ciudadanos.

Se trabaja a diario la incorporacién de las nuevas tecnologias al servicio del aprendizaje, con la

intencidn de ofrecer una formacién eficaz, actualizada y accesible a todos los profesionales, asi como
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desarrollar estrategias formativas innovadoras que contribuyan a la mejora del aprendizaje vy la

aplicabilidad de lo aprendido.™

Actualmente el Servicio de Formacién estd compuesto por 10 personas. Dfia. Remedios Avia Ferrer
es la diputada delegada actual del Servicio, mientras que Eva Navarrete Ibafiez ocupa el puesto de

Jefa de Servicio.

Entre los servicios que actualmente ofrece se encuentran los siguientes'":

Plan de Formacidén basado a las necesidades formativas de las entidades locales de la provincia
de Valencia.

- Atencidn a las necesidades formativas de los empleados publicos locales.

- Programa de actividades formativas en modalidad presencial y online.

- Recursos formativos en linea y biblioteca virtual.

- ltinerarios formativos por colectivos profesionales.

- Oferta variada de fechas, horarios y lugares de realizacion de las acciones formativas.
- Atencion especializada al usuario.

- Informacién y orientacién a través de la pagina Web del Servicio de Formacion.

- Red de formadores y colaboradores expertos.

- Edicion de documentacién de apoyo a las acciones formativas en diferentes soportes.

- Acreditacidén oficial de las los cursos.

2.2.4. Los Planes de Formacion 2013

Los planes de formacién comprenden diversas acciones formativas para los empleados de la
Diputacién y los Ayuntamientos de la provincia de Valencia. Responden a un paradigma de formacion
en que se otorga importancia a la sistematicidad y la planificacion, y a través del que se trata de

superar modelos tipo listado de cursos.

10 Navarrete Ibafiez, Eva., Jefa Servicio de Formacién, (2011): “La comunidad de aprendizaje de la Diputacién de Valencia”,
pp. 1-2.

™ patos extraidos del Portal de Formacién de la Diputacién de Valencia.
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Se habla en general de acciones formativas para sefialar que no todas las actuaciones de los planes
de formacién son cursos tradicionales, sino que éstos son sélo uno de los elementos que componen
los planes. La generacién de diversos recursos formativos como materiales accesibles, o modalidades
de formacion préximas a los puestos de trabajo forman parte también de estas acciones, o también

el despliegue de diversas modalidades como talleres, seminarios, jornadas, etc.

Los planes son, desde luego, una importante herramienta de planificacién de la formacién y en ellos
se recogen los objetivos que con caracter general se pretende alcanzar a través de la formacidn, que,

a su vez, derivan de las necesidades que han manifestado tanto las personas como las instituciones.™

Con la aprobacién de los nuevos Planes de Formacién para 2013, la Diputacion de Valencia ha creado
un total de 217 acciones formativas (entre todos los planes existentes), que representan alrededor
de 4.000 horas de formacién y la creaciéon de 4.100 plazas de formacidn, con un volumen de
presupuesto cercano a los 800.000 euros, de los que alrededor de 600.000 proceden de una

subvencién que convoca anualmente el Instituto Nacional de Administracién Publica.

De esta iniciativa se beneficiaran los empleados publicos de alrededor de 290 entidades locales de
toda la provincia de Valencia. En estos planes se abordan materias de interés general para el
empleado publico local, que van desde los aspectos del régimen juridico de las administraciones

publicas, hasta informatica.™

a. TIPOS DE PLANES FORMATIVOS

Actualmente existen 4 planes formativos que a continuacion
1. PLAN DE FORMACION CONTINUA

El Plan Agrupado de Formacion Continua esta destinado al personal de las entidades locales de la
provincia de Valencia. Se financia principalmente con las ayudas que anualmente convoca el
INAP (Instituto Nacional de Administracion Publica) en el marco del IV Acuerdo de Formacion

Continua de las Administraciones Publicas.

La Diputacién de Valencia actia como entidad promotora y su gestidon estd encomendada a la
Comisidn Paritaria de Formacidn Continua integrada por representantes de la Diputacién y de los

tres sindicatos firmantes del IV Acuerdo, UGT, CCOO y CSI-CSIF.

12 portal de Formacion de la Diputacién de Valencia.

13 sala de Prensa Diputacién de Valencia (10.03.2013).
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Anualmente, los Ayuntamientos interesados se agrupan expresamente al Plan de Formacion
Continua. Los cursos que integran este plan se imparten preferentemente por personal de la
Administracion Publica, y son seleccionados por la Comisidn Paritaria mediante convocatoria

publica, atendiendo las necesidades formativas del personal de las entidades publicas locales.

El Servicio de Formacidén de la Diputacién de Valencia oferta en 2013 un total de 97 acciones,

2.720 plazas ofertadas.

2. PLAN DE FORMACION LOCAL

El Plan de Formacién Local de la Diputacidén de Valencia esta destinado a cargos electos y otros
colectivos profesionales de las Entidades Locales de la Provincia cuya formacién no queda
recogida dentro del resto de planes de formacién gestionados por la Diputacién. El Plan de

Formacidn Local se financia con fondos propios de la corporacién municipal.

3. PLAN DE FORMACION INTERNA

El Plan de Formacion Interna esta destinado al personal de la Diputacion de Valencia. Se financia
con fondos propios de la corporacion municipal. El Plan de Formacién Interna es un pilar

fundamental para la modernizacidn y desarrollo de la institucién provincial.

4. PLAN DE FORMACION INTERADMINISTRATIVO

La Direccién General de Administracién Autondmica, a través del IVAP (Instituto Valenciano de
Administracion Publica), en el marco del IV Acuerdo de Formacion Continua en las
Administraciones Publicas, promueve los Planes Interadministrativos dirigidos a la formacion de
los empleados publicos, empleados de la Generalitat y empleados de las Entidades Locales. A
estos planes se adhieren, las Diputaciones de Alicante, Castellén y Valencia; asi como otras

entidades, segun las caracteristicas de los planes que se promuevan.

b. FINALIDAD DE LOS PLANES FORMATIVOS

Las actividades formativas del Servicio de Formacidn, pretenden dar respuesta a las siguientes

finalidades™*:

o El Plan de Formacién Continua tiene la finalidad de apoyar y asistir a los Ayuntamientos de la

Provincia mediante acciones de formacion-reciclaje para sus empleados.

14 Gufa del Alumno, Diputacion de Valencia, 2013.
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o ElPlan de Formacién Local apoya y asiste a los Ayuntamientos de la Provincia mediante acciones

de formacidn dirigidas a Alcaldes y Concejales, en temas propios de la Gestidon Municipal.

o El Plan de Formacién Interna pretende aumentar los niveles de eficacia de los empleados de la

Diputacién mediante su formacién a través de los cursos organizados dentro de la propia

Institucion.

o El Plan de Formacidn Interadministrativo tienen el objetivo de ser punto de encuentro de las

personas al servicio de las diferentes administraciones en el que puedan intercambiar
experiencias de trabajo de sus organizaciones a través de cursos, jornadas, congresos, etc.
organizados por otras entidades, fomentando asi la profesionalizacidon y la colaboraciéon entre

administraciones.

c. CRITERIOS DE SELECCION DE LOS PARTICIPANTES

Una vez recibidas las solicitudes el Servicio de Formacién realiza la seleccién del alumnado para cada

curso en funcién de los siguientes criterios™:

- Adecuacién de la materia y el contenido del curso al perfil profesional del solicitante, asi

como la posible situacién de expectativa de promocion profesional del mismo.

- Preferentemente, se atenderdn las solicitudes de aquellos empleados que no hayan realizado

cursos con anterioridad.

- Criterio de registro de entrada en el caso que, una vez aplicados los criterios anteriores, el

numero de solicitudes sea mayor al nimero de plazas disponibles.

- Quedaran excluidos de la seleccion aquellos empleados que, en el afo anterior, no hayan
justificado la no asistencia al menos tres dias antes del inicio del curso para el cual fue

seleccionado.

d. MODALIDADES DE FORMACION

Dentro del Plan de Formacion Continua de la Diputacién Provincial de Valencia del afio 2013

coexistiran estas 3 modalidades de formacion:

1% Gufa del Alumno, Diputacion de Valencia, 2013.
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- Formacién presencial: Actualmente la mayor parte de la oferta formativa (64%) se realiza de

forma presencial. La Diputacion de Valencia cuenta con 14 espacios formativos.

- Formacién semipresencial: Se combinaran las clases presenciales con el desarrollo del curso

a través de Internet.

- Formacién online: A través de la formacién on-line se pretende que los empleados publicos

desarrollen las competencias necesarias para el desempefio de su trabajo a través de las

nuevas tecnologias de la informacidn y la comunicacion.

Esta modalidad permite aproximar la formacidn, y vencer los problemas de caracter personal
y profesional a los que se enfrentan los empleados locales a la hora de acceder a las
actividades en aula (desplazamientos, horarios, etc.) De esta forma, el alumno es duefio de
su tiempo. Ademas, en los contenidos de los cursos en linea, la progresién pedagdgica, la
practica y la interactividad son las claves que van a permitir al alumno seguir un proceso
adaptado a sus necesidades y nivel de conocimientos, es decir nos permitiria una formacion

“a medida”. El presente curso tendra aln una modalidad semipresencial. Véase Grafico 2.2.

Modalidades de formacion

B Presencial
Semipresencial

Online

Grafico 2.2: Modalidades de Formacion. Elaboracion propia a partir de los datos
obtenidos en el Plan de Formacion Continua 2013 (Diputacion de Valencia).

o Otra modalidad de aprendizaje: la comunidad de practica

En 2009 surge la idea de crear un entorno de aprendizaje informal como respuesta a las
peticiones de los alumnos, que expresan su deseo de seguir aprendiendo tras finalizar el curso. La
Comunidad se crea como valor afiadido a la formacién, tanto de profesores como de alumnos.
Una vez estructurada la comunidad de aprendizaje, observamos que existen colectivos cuyos
miembros comparten inquietudes profesionales comunes y que no les importaria trabajar de
manera colectiva para transferir su conocimiento y experiencia como recurso a otras personas o

entidades.
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Tratando de atender esta necesidad y en la busqueda de experiencias similares a esta, tomamos
como referente el programa “Compartim” de la Generalitat de Catalunya, que promueve el
aprendizaje a través de la gestion del conocimiento. Uno de los inconvenientes con los que nos
encontrdbamos era la manera de integrar estas acciones dentro del plan de formacidn, hasta que
finalmente se integra como una nueva modalidad formativa mas en los planes de formacién junto

con las que ya se estaban implementando: presencial, online y mixta.

Actualmente, se estdn realizando tres tipos de formacion diferente utilizando como base la

“Comunidad de Aprendizaje” del Servicio de Formacion:

e Guia de recursos, que se basa en el aprendizaje informal y autoaprendizaje.

e Entornos formativos cuya base es la gestién del conocimiento y trabajo colaborativo, y se
generan recursos adicionales para los cursos online y presenciales, todos estos son
“aprendizaje formal”.

e Entornos profesionales que se basan en la gestion del conocimiento y trabajo colaborativo,

pero estd planteado como “aprendizaje informal”*®.

€. ANALISIS DE NECESIDADES FORMATIVAS

El analisis de necesidades formativas, primer paso para la elaboraciéon de un plan de formacién, se
realiza actualmente mediante un breve cuestionario de cuatro preguntas, disponible en el Portal de
Formacién online, para conocer las materias en que la entidad local tiene mas interés, asi como la
disponibilidad de aulas para realizar actividades formativas. También se realiza otro cuestionario a
los jefes de drea para conocer su interés y el de la las personas de su Departamento en materia de
formacién.” Este andlisis no nos proporciona informacién suficiente para elaborar un plan de
formacién o, por lo menos, un plan adecuado a las necesidades reales, ya que las respuestas son
opiniones subjetivas que no se basan en un estudio planificado anterior para establecer prioridades y
acciones formativas acordes al contexto actual en el que se encuentra la Diputacidn y, que sea capaz
de satisfacer tanto a los empleados publicos como a los ciudadanos. Por ello, el objetivo principal de
este trabajo sera desarrollar una metodologia y establecer un modelo de deteccién de necesidades

formativas para integrarlo en el disefio y elaboracién del plan de formacién continua y que el

®Articulo “La comunidad de aprendizaje de la Diputacidn de Valencia”, Navarrete lbafiez, Eva. (Jefa Servicio de Formacion
Diputacién de Valencia)(2011), pp. 2-5.

7 Entrevista publicada en el Boletin de Funcidn Publica del INAP, n2 12 (Diciembre 2012), al Jefe del Servicio de Formacidn
de la Diputacién de Valencia.
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resultado sea un conjunto de acciones formativas orientadas a una mejora de la calidad en la

prestacion de los servicios a los ciudadanos.

f. EVALUACION DE LAS ACCIONES FORMATIVAS

La evaluacion es la ultima etapa del ciclo de disefio y realizacién de una accidon formativa antes de
iniciarla de nuevo. Una vez impartida la formacién se evalla a través de un cuestionario de
evaluacidn obligatorio para la obtencion del certificado de aprovechamiento del curso. Lo que en
realidad se hace es una valoracién de la adecuacion de la oferta y/o de las soluciones ofrecidas a
través dela formacidn, asi como del aprendizaje adquirido y su verdadera utilidad para el puesto de
trabajo, principalmente a través de estos cuestionarios y del andlisis de la informacién que
proporciona el desarrollo de los planes. Se toman como referencia los indicadores de absentismo y
también el andlisis de la demanda de formacién de los ayuntamientos, que aporta datos sobre
aquellos aspectos que la entidad local considera que no se abordan adecuadamente en los planes de
formacién. La informacidn obtenida a través de los cuestionarios de evaluacidn a la finalizacién de las
acciones formativas aporta informacion relevante en los siguientes aspectos: motivos por los cuales
se asiste a la accién formativa, conocimientos previos y conocimientos adquiridos en la formacion,
cumplimiento de expectativas, adecuacion a necesidades y aplicabilidad inmediata percibida por el

usuario.

Por ultimo, en todas nuestras actividades, independientemente de la modalidad, se evalida el
aprendizaje del alumno a través de pruebas evaluatorias, tomando como referencia los objetivos

especificos de aprendizaje.

Esta evaluacion se completa con la informacion obtenida del profesorado, en su gran mayoria
empleados publicos vinculados a las entidades locales, acerca de la adecuacién de actividad
formativa y los aspectos a mejorar, que se explota también a partir de los datos obtenidos de un

cuestionario ad hoc.

En definitiva el sistema de evaluacién se basa en 3 aspectos: la adecuacion de la oferta a las

necesidades, el aprendizaje individual y la utilidad para el puesto de trabajo.™®

g. ELPLAN DE FORMACION CONTINUA 2013

18 Entrevista publicada en el Boletin de Funcidn Publica del INAP, nim. 12 (Diciembre 2012), al Jefe del Servicio de
Formacién de la Diputacidn de Valencia.
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El Plan de Formacion Continua 2013 oferta un total de 97 acciones formativas estructuradas en 8

areas (véase Grafico 2.3):

Areas formativas del Plan de Formacion Continua 2013

m 1. Area de atencién al usuario y calidad

W 2. Area de tecnologias de la
informacion y la comunicaciéon

m 3. Area juridica

W 4. Area de organizacién y gestion

m 5. Area econdémica y presupuestaria

m 6. Area de desarrollo profesional

m 7. Area de salud laboral

m 8. Area de formacién profesional y
técnica

Grafico 2.3: Clasificacion por areas formativas. Elaboracion propia a partir del Plan de Formacion de la Diputacion de

Valencia 2013.

A continuacion se muestra el desglose de areas formativas en subdareas en las que se clasifican el

total de acciones formativas del Plan de Formacién Continua 2013:

1. Area de atencion al usuario y calidad

1.1. Calidad

1.2. Atencion al usuario

2. Area de tecnologias de la informacién y la

comunicacion
2.1. Informatica especializada
2.2. Comunicacidn
2.3. Ofimatica
3. Area juridica
3.1. Procedimiento administrativo y
régimen juridico
3.2 Contratacidn

4. Area de organizacion y gestion
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4.1 Recursos telematicos

4.2 Gestidn y organizacion de servicios
publicos

4.3 Actividad administrativa

4.4 Administracién electrénica

4.5 Transparencia y buen gobierno

5. Area econdmica y presupuestaria

5.1. Gestiodn tributaria

6. Area de desarrollo profesional

6.1. Habilidades sociales y profesionales
6.2. Valenciano
6.3. Habilidades directivas

6.4. Idiomas

| a8
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6.5 Politicas de igualdad 8.6. Cultura

7. Area de salud laboral 8.7. Educacién
7.1. Prevencion 8.8. Urbanismo

8. Area de formacién profesional y técnica 8.9. Medio ambiente
8.1. Desarrollo local 8.10. Turismo
8.2. Bomberos 8.11. Mantenimiento
8.3. Deporte 8.12. Policia local
8.4. Personal 8.13. Sanidad

8.5. Servicios sociales

Una vez enmarcado, legalmente y organizativamente, el Servicio de Formacién de la Diputacion de
Valencia dentro de la provincia y de propia diputacidn, definidas sus funciones, su finalidad y los
servicios que ofrece asi como el andlisis de los planes formativos, para conocer la finalidad, los
criterios de seleccién de los participantes, las modalidades de formacién existentes, el andlisis de
necesidades que se realiza asi como la posterior evaluacién de los cursos, procederemos, en el
siguiente capitulo, a realizar un diagndstico de la situacion actual del Servicio de Formacién mediante
una matriz DAFO y la Técnica de Grupo Nominal para definir y priorizar las posibles alternativas de

mejora al servicio a partir de los resultados obtenidos en el analisis.
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CAPITULO 3: POSIBLES ALTERNATIVAS DE MEJORA DEL
DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL
DE VALENCIA.

3.1. INTRODUCCION

Para poder mejorar la gestidon del Departamento de Formacidon es necesario iniciar una etapa de
reflexion o de autoevaluacién que nos permita observar la relacién entre lo que se hace y lo que se

logra.

Como fruto de esta etapa de reflexidon se identificardn una serie de puntos fuertes y débiles que se
habran de mejorar. Posteriormente, a partir de estos puntos, se generaran los posibles campos o
lineas de accion. A continuacidén, se deberd proceder a la ejecucién de los planes y acciones elegidas
para ello y, por ultimo, se volveria a iniciar el proceso de autoevaluaciéon y comenzaria de nuevo la

rueda del ciclo de mejora continua.

Por tanto, una vez delimitado el contexto en el que se encuadra el problema y en el que se aplicaran
las posibles mejoras, vamos a establecer un proceso para identificar y gestionar las oportunidades de
mejora para el Departamento de Formacion vy, para ello, se utilizara la herramienta de mejora

continua conocida como “Ciclo Deming” o “Ciclo PHVA”.
La metodologia PHVA comprende los cuatro pasos siguientes:™

e Planificar (Plan): Se llevara a cabo la planificacion de la mejora y el disefio de los servicios a
prestar para conseguir resultados de acuerdo con los requisitos y las expectativas de los

usuarios, a través de la identificacion de las oportunidades de mejora.

e Hacer (Do): Se implantard y ejecutara el proyecto de mejora para la mejora de la gestion de

departamento.

e Verificar (Check): Se realizara el seguimiento y la medicién de los procesos y los servicios
prestados y su comprobacion respecto al disefio de los mismos, y se informara de los

resultados obtenidos.

'® AENOR, (2004): Norma UNE 66178:2004: Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la gestion del proceso
de mejora continua. p. 7.
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e Actuar (Act): De acuerdo con los resultados obtenidos en el proceso de seguimiento y
medicion de los procesos se tomaran las acciones necesarias para mejorar continuamente el

desempeio de los mismos y los servicios prestados a los usuarios.

El objetivo a alcanzar es la realizacion de una gestidén centrada en los resultados de los procesos
(Gestidn por Procesos), dentro de una estrategia de mejora continua, entendida ésta como el
incremento continuo y cuantificable de la satisfaccién del usuario, integrada en el ciclo anual de

planificacién de las actividades del departamento.

La Figura 3.1 desarrolla el proceso de mejora de acuerdo al ciclo PHVA:

*iQué sHacer lo
hacer? planificado
*:COMo

hacerlo?

ACT CHECK

*;CoOmose
ha
realizado?

*;Coémo
mejorar?

Figura 3.1: Ciclo PHVA de Deming. Fuente: Elaboracion propia segun el ciclo PHVA
desarrollado en la UNE 66178:2004.

3.2. DIAGNOSTICO DF LA PROBLEMATICA ACTUAL DEL
DEPARTAMENTO DE FORMACION

Para identificar los problemas que afectan al departamento de formacién, deducidos éstos hasta
ahora de la experiencia del trabajo diario de los empleados, es necesario enfocar la situacidn
mediante la metodologia de las técnicas de andlisis de entorno y de problemas, vinculdndolo a la
planificacién estratégica, al considerar que la formaciéon debe ser una actividad planificada y un
elemento estratégico dentro de los procesos modernizadores de las Administraciones Publicas segin

Lépez y Leal (2002:51-52)%.

3.2.1. Elaboracion de una matriz DAFO.

20 Citado en el trabajo Luaces Gonzalez-Rosén, Pedro. “Plan de mejora para el Area de Formacion de la
Diputacion de Lugo”. INAP.
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Existen numerosas técnicas para la identificacion y el andlisis de los problemas de una organizacion
pero en este caso se optara por el analisis DAFO ya que resulta la técnica mas adecuada teniendo en

cuenta los recursos del departamento.

El principal objetivo del andlisis DAFO es ayudar a la organizacién a encontrar sus factores
estratégicos criticos, para una vez identificados, usarlos y apoyar en ellos los cambios
organizacionales: consolidando las fortalezas, aprovechando las ventajas de las oportunidades,
minimizando las debilidades y eliminando o reduciendo las amenazas (esto se suele denominar
analisis CAME, pero en este trabajo optaremos por la técnica TGN para establecer las lineas de

actuacién a implantar para la mejora del Departamento de Formacion).

“La matriz DAFO permite resumir los aspectos criticos identificados en el analisis interno y externo,

»21

clasificandolos de acuerdo a dicho origen y a su cardcter positivo o negativo”“" (véase Figura 3.2).

FACTORES FACTORES
INTERNOS EXTERNOS

ASPECTOS +

ASPECTOS -

Figura 3.2: Estructura de la matriz FODA o DAFO. Fuente: Elaboracion propia a
partir de la matriz DAFO de Martin Castilla, J.I.

Para la realizacion del anadlisis se reunieron cinco personas del Departamento de Formacidén como
conocedores e implicados en la organizacidn, a los que se afiadieron otras 6 personas que conocen
bien la actividad desarrollada y la ven desde fuera: dos representantes sindicales, dos profesores y
dos alumnos. En total 11 personas mas el moderador. Se hizo el analisis por medio del uso en cada
pregunta de la técnica “tormenta de ideas” (brainstorming) y los resultados fueron sintetizados por

el moderador del grupo. (véase anexo 1).

Una vez realizado éste analisis sintetizamos la informacion en una matriz (véase Figura 3.3 en la

pagina 54).

I Martin Castilla, J.I. (2005): Planes de Calidad, Innovacién y Modernizacién en las Administraciones Locales.
MAP. p. 37.
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FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Consenso técnico de la necesidad de mejorar.
Apoyo de las centrales sindicales representativas
en la aprobacién del Plan de Formacion.
Disponibilidad de
formacion.

fondos propios para la
Profesionalidad de sus miembros, con alto nivel de

conocimientos técnicos y una experiencia
contrastada.

Certificacion oficial de los cursos impartidos (IVAP,
IVASP...).

Puesta en marcha de la formacién online.
Inscripcion a los cursos desde cualquier ordenador
(teletramitacion).

Es casi la Unica formacion destinada al personal
local de la provincia, a excepcidn del Ayuntamiento
de Valencia (escasez de competencia).

Puesta en marcha de un Portal de Formacidn

donde se agrupan todos los contenidos.

Alto nivel de la demanda de formacién por parte
de los empleados publicos.

la calidad de los procesos para la
obtencion de la certificacion por terceros.

Mejorar

Apoyo de los empleados y la Jefa de Formacion
para el establecimiento de una Carta de Servicios.
Impulsar la formaciéon como elemento facilitador
para la promocién profesional.

Mejora del funcionamiento y contenidos del portal
de formacién.

Optimizacion de los recursos para la mejora del
funcionamiento del Departamento.
Establecimiento de una técnica de planificacion
para mejorar la eficiencia del Departamento.
Mejora de la comunicacién interna y externa.
Ampliacion de la oferta de cursos online.
Prestacion de servicios de mayor calidad.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Cultura burocratica (primacia del procedimiento
sobre el resultado).

Falta de comunicacion interna y externa.
Inexistencia de plazos para la entrega de las
certificaciones de asistencia y/o aprovechamiento.
Portal de Formacion mal gestionado.

Falta de motivacién del personal.

Deficiente andlisis de las necesidades formativas.
Inexistencia de una Carta de Servicios que asegure
la calidad del servicio con los ciudadanos.

Gestion poco eficiente de
Departamento.

los recursos del

Procesos y procedimientos mal definidos.

Puesta en cuestién de la propia existencia de las
Diputaciones.

Bajo interés de los politicos y directivos por la
formacion.

Disminucién de las adhesiones que han de hacer
anualmente los ayuntamientos.

Dependencia de las subvenciones con cargo a los
Acuerdos de Formacidn Continua.

Dependencia de otros departamentos para el
funcionamiento.

Los continuos cambios del entorno (econdmicos,
politicos, etc.)

Figura 3.3: Matriz DAFO del Departamento de Formacién de la Diputacién de Valencia. Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.2. Técnica de Grupo Nominal (T.G.N.)

Una vez identificadas las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del departamento vamos
a emplear otra técnica para identificar mas detalladamente los problemas y facilitar su analisis,
determinar objetivos, tomar decisiones y poder seleccionar las herramientas de mejora mads
adecuadas al Departamento de Formacién. Se trata de la Técnica de Grupo Nominal (TGN)*,
introducida por Delbecq y Van de Ven (1971)*, una herramienta de investigacion cualitativa
empleada para facilitar la generacién de ideas y el andlisis de problemas. Este analisis se lleva a cabo
de un modo altamente estructurado, permitiendo que al final de la reunién se alcancen un buen
nimero de conclusiones sobre las cuestiones planteadas. Mediante esta técnica conseguimos
alcanzar un consenso rapido en relacién a los problemas del Departamento, para finalmente generar

y priorizar las posibles soluciones a adoptar.

Optaremos por ésta herramienta ya que nos ofrece las siguientes ventajas y utilidades:
- Permite la proliferaciéon de un buen nidmero de ideas.
- Se consideran las posiciones minoritarias ya que todos los componentes del grupo participan.
- Hace posible que el analisis se lleve a cabo de un modo altamente estructurado, permitiendo
gue se alcancen al final de la reunién un buen nimero de conclusiones sobre las cuestiones
planteadas.
- Lleva a los miembros del equipo a un compromiso con las decisiones, a través de un sistema

de participacion igualitaria en el proceso de toma de decisiones.

El grupo, en dos procesos consecutivos, y con la asistencia de un experto de una consultora llevé a
cabo el siguiente proceso:

1. Generacidn silenciosa de ideas (el grupo).

2. Exposicion individualizada de ideas

3. Sintetizar las ideas-resumen (moderador).
4. Debate sobre las ideas-resumen.
5

Valoracidn y jerarquizacion de las ideas-resumen.

En el primer proceso se respondié a la siguiente pregunta: ¢Cudles son los principales problemas a

los que se enfrenta actualmente el Departamento de Formacién?

22 Citado en Luaces Gonzalez-Rosodn, Pedro, obra citada.
2 Citado en Luaces Gonzalez-Rosoén, Pedro, obra citada.
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Las 25 mejoras expuestas por escrito por los participantes (véase anexo 2), agrupadas en ideas-

resumen, tras ser debatidas y votadas (total 30 votos) se muestran en la Tabla 3.1y en el Grafico 3.1

Ideas-Resumen Votos % N2 Orden
Plan de Formacion basado en la oferta y no en la demanda 11 37% 1
de necesidades reales.
Mala gestion y organizacion de los recursos humanos y 8 27% 2
econdmicos del Departamento.
Falta de sistematica en procesos y procedimientos 7 23% 3
Falta de compromiso de calidad con los ciudadanos 4 13% 4

Tabla 3.1: Tabla ideas-resumen tras la primera votacion. Fuente: Elaboracidon propia.

B Plan de Formacién basado en la oferta y no en
la demanda de necesidades reales

B Mala gestidn y organizacion de los recursos
humanos y econémicos del Departamento

M Falta de sistematica en procesos y
procedimientos

H Falta de compromiso de calidad con los
ciudadanos

Grafico 3.1: Resultados porcentuales del n2 de votos respecto del total de votos emitidos en la primera votacion.
Fuente: Elaboracién propia.

En el segundo proceso se empled la misma técnica para responder a la siguiente pregunta: ¢Qué
soluciones podemos adoptar para resolver los problemas detectados en la anterior votacién? (véase

Tabla 3.2 y el Gréfico 3.2)

Implantacion de una metodologia de analisis de 15 50% 1
necesidades formativas

Implantacion de una técnica de planificacién del trabajo 7 23% 2
Implantacion de un Sistema de Gestidn de la Calidad 5 17% 3
Elaboracién e implantacion de una Carta de Servicios 3 10% 4

Tabla 3.2: Tabla ideas-resumen tras la segunda votacion. Fuente: Elaboracion propia.
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H Implantacién de una metodologia de
analisis de necesidades formativas

B Implantacién de una técnica de
planificacion del trabajo

i Implantacién de un Sistema de
Gestion de la Calidad

Elaboracién e implantacion de una
Carta de Servicios

Grafico 3.2: Resultados porcentuales del n2 de votos respecto del total de votos emitidos en la segunda votacidn.
Fuente: Elaboracién propia.

3.3. MISION, VISION Y VALORES

En este punto del plan de mejora vamos a definir la mision, visiéon y valores del Departamento de

Formacion.

Siguiendo a Martin Castilla (2005)* “La misidn, la vision y los valores se condicionan y complementan
mutuamente y es fundamental tenerlos identificados, explicitados y coordinados. [..] Ademas,
cuanto mas conocidos, compartidos y acertados sean, mas integraran a las personas de la

organizacién en el proyecto comun de servicio al ciudadano y en las actividades que lo componen”

3.3.1. Mision

El profesor Martin Castilla (2005, p.25) la misidn de la organizacidén es su razon de ser, es decir, la
razon de su existencia. Define el propdsito bdsico hacia el que apuntan sus actividades y los valores

que guian las actividades de sus empleados, es decir, es la meta general de la organizacién.

Para definir la misién resulta bdsico responder a las siguientes preguntas: écual es la razén de ser de
la organizacion? équé esperan los ciudadanos de la instituciéon?, équé servicio ofrece a los
ciudadanos?, écdmo genera la organizacidon los servicios que ofrece?, ¢qué valores tiene nuestra

organizacién?

“La mision debe expresarse de forma clara, concisa y completa, y debe formularse con vocacion de
permanencia, estando sujeta a actualizacion en funcion de las necesidades cambiantes del entorno”.

Martin Castilla, J.1.

** Martin Castilla, J.. (2005), obra citada. pp. 25-30.
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Por tanto, a partir de estas referencias podemos definir la mision del Departamento de Formacién de

la Diputacidn Provincial de Valencia como:

La mision del Departamento de Formacion de la Diputacion Provincial de Valencia es la formacion
continua y el aprendizaje permanente de los empleados publicos que prestan servicios en la
Administracion Local de la provincia de Valencia bajo criterios de continuidad, calidad, eficacia,

eficiencia y servicio publico.

3.3.2. La vision

La visién es la imagen de nuestra organizacion. Segun Martin Castilla (2005, p.30) “es la respuesta a
como la organizacion desea ser y quiere ser percibida en el futuro, y es la consecuencia de dar

respuesta a su misidn, asi como a las necesidades y expectativas de la ciudadania”.

Bajo ésta definicidn estableceremos la vision del Departamento de Formacion:

La vision del Departamento de Formacion es ser un referente en el aprendizaje de los empleados
publicos de la Provincia de Valencia, asi como en la innovacién y gestion del plan de formacidn,
dirigido a crear personas competentes para poder prestar servicios de calidad mediante:
e Una gestion moderna, agil y eficaz
e Una formacion concebida como un medio para que el empleado publico adquiera las
competencias necesarias y adecuadas, a través de itinerarios formativos de calidad
relacionados con el puesto de trabajo.

e Siendo un elemento estratégico en la modernizacion de la Administraciéon Local.

3.3.3. Valores

Los valores “son los referentes conceptuales o principios basicos (éticos, normativos, actitudes,
creencias y convicciones) que orientan y describen el comportamiento de la organizacién y de las
personas que lo integran, su esquema cognitivo para la interpretacidon de la realidad interna y

externa y que determina todas sus reacciones.” Martin Castilla (2005, p.27)

De esta forma, podemos definir los valores del Departamento de Formacién en los siguientes:
e Excelencia en el servicio.
Prestar una formacién con un alto grado de calidad para garantizar la satisfaccién de

nuestros clientes.
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Innovacidn permanente en la gestion y los métodos de formacion.
Un Departamento comprometido con la implantacién de las TIC y la modernizacién
de la Administracién Publica.

Gestion integrada y participativa de todos los agentes implicados en la formacidn.
Una gestidn integrada proporciona una formaciéon de mayor calidad al enriquecerse
por las distintas aportaciones de todas las personas implicadas en ella.

Compromiso del personal.

El motor de funcionamiento son las personas

3.4. POSIBLES MEJORAS GLOBALES PARA EL DEPARTAMENTO

DE FORMACION

Identificados los problemas y posibles soluciones para el departamento de formacién asi como la

misién, vision y valores de éste procedemos a desarrollar las principales mejoras a implantar para

alcanzar un departamento de formacién eficiente y de calidad y, en este caso, son cuatro:

e Implantacion de una metodologia de deteccién de necesidades formativas para disefiar

un plan de formacién basado en necesidades reales. Esta mejora se desarrollara
detalladamente a lo largo del capitulo V ya que constituird la mejora principal de este
TFC.

e Implantacion de la direccion estratégica para mejorar la toma de decisiones, la capacidad

de respuesta del departamento y sus resultados, asi como ayudar a los empleados a
desempeiiar mejor sus roles y cumplir con sus responsabilidades, en definitiva, mejorar
la gestion de recursos del Departamento.

e Adopcidon de un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC) basado en un enfoque de

procesos que asegure la mejora continua en el desempefio de los procesos/actividades

del Departamento.

e Elaboracién e implantaciéon de una Carta de Servicios que supone un compromiso de
calidad con los usuarios/ciudadanos/empleados en la prestacidn de los servicios asi como

un nuevo canal de comunicacién con los mismos.

Estas posibles mejoras globales supondran el inicio hacia una cultura de cambio, mejora y calidad del

departamento de formacién, con una mayor satisfaccion de los ciudadanos en la prestacion de los

servicios y de los empleados.
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3.4.1. La Direccion Estratégica

La implantacidon de la Direccion Estratégica en el Departamento de Formacidon de la Diputacién
Provincial de Valencia pretende mejorar la gestion de los recursos humanos y econdmicos del
Departamento ya que, de forma general, se trata de asignar acciones especificas a personas
concretas de la organizacién, a las que se les asignan los medios materiales necesarios, para que

alcancen los objetivos previstos por la misma.

Bryson (1988)% afirma que una de las mayores innovaciones que proporciona la planificacidn
estratégica es que establece los cauces, a través de un proceso estructurado, para que los decisores y
directores de diferentes niveles organizativos y areas funcionales se retinan a discutir acerca de lo

que es realmente importante para el futuro de la organizacion.

El profesor Oltra (2008)*® afirma que en las organizaciones actuales, publicas y privadas, el
pensamiento y planteamiento estratégico es la base de actuacién de las organizaciones eficientes
que tendran en el entorno uno de los elementos condicionantes y clave para el desarrollo de las
mismas, es decir, es el proceso mediante el cual una organizacion define su futuro y los
procedimientos necesarios para alcanzarlo. Introducir el futuro en el presente de las organizaciones
implicard aceptar que cualquier decisién que se tome en el presente tendra consecuencias futuras

por ello serd necesario anticiparse a los cambios.

En este escenario el profesor define la Direccidn Estratégica como un “proceso por medio del cual las
organizaciones disefian su mision y vision, formulan sus grandes metas y objetivos, elaboran
alternativas estratégicas, seleccionan la estrategia a seguir, a la vez que generan programas y
presupuestos de la actividad a llevar a cabo, disefian macro-estructuras y procesos y articulan un

sistema de control y seguimiento de todo el proceso estratégico de la direccion”.

El Departamento optara por la implantacion de la direccion estratégica ya que como sefialé Bryson
(1995) la direccidn estratégica, cuando es seguida en organizaciones publicas y no lucrativas,

presenta 4 grandes beneficios potenciales®’:

1. Se promueve el pensamiento y la accidén de naturaleza estratégica.

“Citado en: Alamo Vera, F.R., Garcia Soto, M.G., (2011): La preparacién de un Plan Estratégico para en el Sector
Publico: Discusion para las Universidades Espafiolas. Universidad Las Palmas de Gran Canaria. p 79.

% Oltra Climent, Francisco (2008): Direccion de Organizaciones Publicas. UPV.

%’ Citado en: Alamo Vera, F.R., Garcia Soto, M.G., (2011), obra citada, p.80
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2. Se mejora latoma de decisiones, al centrar la atencién de los responsables de la organizacion
en aquellos temas y retos que son cruciales.

3. Se mejora la capacidad de respuesta de la organizacién y sus resultados y,

4. Se puede beneficiar el personal de la organizacién, en la medida en que pueden desempeiiar

mejor sus roles y cumplir con sus responsabilidades.

Algunos de los inconvenientes que se han puesto de manifiesto en organizaciones donde se ha
implantado la direccién estratégica son la dificultad para definir los objetivos, dificultad en el
establecimiento de indicadores para verificar el cumplimiento de dichos objetivos o las limitaciones
propias del caracter de organizacion publica como limitaciones en la gestién, la reducida informacién

sobre los costes de la organizacidn o las peculiaridades de las mediciones del rendimiento.

Por ello, para poder superar estas dificultades, se propone dar una especial importancia a la

formacidn previa, ya que se trata de un requisito imprescindible para el éxito del proyecto. También

sera necesaria la existencia de personal con un nivel de conocimiento elevado en direccidn

estratégica y que realice funciones de asesoramiento en esta materia.

Para Bryson el Unico requisito general para iniciar el proceso de planificacién estratégica es la
existencia de una “coalicion dominante” que esté dispuesta a apoyar el proceso y alguien (que el
autor denomina champion) que lo impulse. Para ello contaremos con el apoyo como coalicion
dominante del Diputado de Personal y del Jefe de Servicio del Area de Personal y, como champion,

con el Jefe de Area de Formacion.

La implantacidn de la Direccion estratégica se divide en cuatro fases:

a. ELPROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

Siguiendo al profesor Oltra (pp. 71-73) el proceso de direccion estratégica se puede dividir en dos

grandes etapas (véase Figura 3.4):

- Etapa de planificacidn estratégica o de pensamiento: Es la fase intelectual en la que se

adopta una macro-decision que tiene como finalidad fijar el futuro de la organizacién y lo
que se desea para esa organizacion en el futuro. En definitiva, se decide la estrategia a
implementar, se formulan programas y presupuestos y se inicia la implementacién de la

misma.

- Etapa de implementacidn: Incluye el disefio de macro-estructuras y procesos de produccion

y administrativos para su posterior desarrollo (organizacién), y la gestién de todo el proceso

Sonia Herrera Chico 61



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

de direccién estratégica. En la parte final del proceso aparece el control estratégico de todo
el proceso global para evaluar la tarea desarrollada en relacidon con lo previsto (metas,
objetivos, estrategia, proyectos, presupuestos, etc.) y emitir informacidn para tomar

decisiones al efecto y corregir posibles desviaciones.

1. PLANIFICACION
ESTRATEGICA <

z

2. IMPLEMENTACION

0JI1931VYd1S3 TOHLINOD "€

Figura 3.4: Proceso de Direccion Estratégica. Fuente: Elaboracion propia a partir del Proceso de
Direccion Estratégica del profesor Oltra.

b. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

El modelo de planificacién estratégica®® no es un fin, sino un medio a través del cual el departamento
de formacion puede alcanzar la visién de éxito. Se trata de un proceso continuo y dinamico que
requiere un esfuerzo constante y sistemdtico para obtener informacion, elaborar alternativas y
establecer prioridades de accidén para alcanzar los objetivos. En definitiva es aquella planificacidon

desarrollada por la alta direccion y que se caracteriza por:

1. Tener el largo plazo como horizonte temporal

2. Ser muy flexible

3. Incluye grandes dosis de subjetivismo

4. Contempla toda la organizacion

5. Comprende una detallada y profunda informacién del entorno

6. Planifica a grandes trazos sin descender al detalle

%8 bp- 76-81.
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Este proceso dindmico y en continua redefinicién que tiene como objetivo decidir y disefiar el futuro,
pero dicho objetivo varia permanentemente por la realidad y obliga a re-actualizarlo en la medida
que los indicadores de gestién y control informan sobre las posibles desviaciones de los objetivos y

realimentan, por tanto, dicha planificacion.

Como ya se ha comentado no se aconseja iniciar el proceso de planificacion estratégica sin una
voluntad clara y compromiso de la alta direccidn, ya que la planificacidn estratégica es un proceso
costoso desde el punto de vista econdmico y organizativo y provocaria un impacto muy negativo

dentro y fuera de la organizacidn en caso no tener éxito.

Ademas, se ha de hacer hincapié en el ajuste a la cultura y los valores de la organizacién para que el

proceso llegue a su fin cubriendo las expectativas generadas.

Por tanto, el proceso de planificacidon estratégica debe estar presidido por tres etapas clave (véase

Figura 3.5):

1. CONSENSO ESTRATEGICO: Consenso sobre la necesidad de planificacidn estratégica ya que se
va a consumir un elevado nimero de recursos organizativos y se analizardn los estilos de
direccion a desarrollar dentro de la organizacion.

2. GENERACION DE INFORMACION PARA LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS:
La informacion generada en el apartado “Diagndstico de la problemdtica actual del
Departamento de Formacion” (en la pagina 52) nos ayudard a formular las lineas estratégicas
y simultdneamente retroalimentara el proceso estratégico para afirmar, aclarar o robustecer
la definicion de la misién del departamento y consolidar el consenso en torno a la necesidad

de planificar.

3. FORMULAR E IMPLEMENTAR LAS ACCIONES ESTRATEGICAS: Se procede a formular acciones
y se decide su implementacién fruto de la reflexién conjunta y posterior priorizacion. Se
disefaran también los mecanismos de evaluacidn de las acciones y la generacion de
informacidn para la adopcién de decisiones y las consecuencias derivadas de las mismas. El

objetivo final de esta etapa es alcanzar la vision de éxito de la organizacion.
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Figura 3.5: Proceso Planificacion Estratégica.
Fuente: Elaboracion propia a partir del Cuadro de Planificacion Estratégica del profesor Oltra.

C. LAIMPLEMENTACION

Esta fase del proceso de direccidén estratégica consiste en el desarrollo operativo de dicha estrategia
que marcard el norte (objetivo final) del departamento. La implementacion dependerd de la
direccion ejecutiva de la organizaciéon pero para que sea operativa serd necesario que la alta
direccion de a conocer personalmente su pensamiento estratégico y su apoyo a la estrategia

finalmente elegida.

Con la implementacién se consigue que la alta direccién asuma vy lidere la estrategia, viviendo en
primera persona el desarrollo de la actividad de la organizacion. En el desarrollo de su actividad
formula una estrategia, planifica, disefia el funcionamiento sincronizado junto con la estrategia
elegida, configura su macro-estructura, sistemas y procesos y define mecanismos de control que

corrijan posibles desviaciones sobre lo previsto.

A partir de esta actividad la direccién ejecutiva elaborara su planificacidn operativa y tratara de hacer
realidad la propuesta estratégica elegida a través de la gestién y accion directa mediante el liderazgo,

la comunicacion, la motivacion, toma de decisiones, etc.
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d. ELCONTROL A TRAVES DEL CMI (CUADRO DE MANDO INTEGRAL)

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC) fue presentado en el
ndmero de enero/febrero de 1992 de la prestigiosa revista Harvard Business Review”, con base en
un trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplany David
Norton, plantean que el CMI es un sistema de administraciéon (management system), que va mas alla
de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la evolucién de una

empresa.

Segun el libro The Balanced ScoreCard, Translating Strategy into Action, Harvard Business School

Press, Boston (1996)*°:

"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la
misién a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en Ila
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempeno
actual como apuntar al desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear
iniciativas individuales, organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener realimentacidn y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee
el sistema gerencial para que las compaiiias inviertan en el largo plazo -en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la ultima linea para bombear

utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio".

El profesor Oltra expresa la necesidad de que la direccion de la organizacion se base en datos
objetivos mediante la expresién “no se puede dirigir (bien) lo que no se puede medir” y de ahi la
importancia y el sentido del CMI, un instrumento de control y de comunicacién de la visién y

estrategia de la organizacion.

Segun Kaplan y Norton, el CMI se traduce en cinco principios comunes en todas las organizaciones:31

1. Traducir la estrategia en términos operativos (opcional el uso de mapas estratégicos™).

% Citado en Oltra Climent, Francisco (2008), obra citada. p. 83.

% Citado en http://www.aec.es/web/guest/centro-conocimiento/balanced-scorecard.

31 Citado en: Oltra Climent, Francisco (2008), obra citada, p. 84.
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Alinear la organizacidn con la estrategia elegida.
Hacer que la estrategia sea trabajo diario de todos.

Hacer que la estrategia sea un proceso continuo

ok N

Movilizar el cambio mediante un liderazgo directivo.

En resumen, el CMI implica un control basado no exclusivamente en el control financiero, sino en un
control de gestién estratégica, vinculando asi el control operativo a corto plazo con objetivos
estratégicos de largo plazo. Es decir, implica un control basado en un equilibrio entre las cuatro

perspectivas que lo componen (Oltra, 2008, p. 84) (véase Figura 3.6):

e La perspectiva financiera (financial): Vincula los objetivos de cada departamento con la

estrategia de la organizacién. Sirve de enfoque para todos los objetivos e indicadores de todas
las demas perspectivas. Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada

fase de ciclo de vida (crecimiento, sostenimiento y cosecha) de una organizacion.

e La perspectiva del cliente (customer): El objetivo de esta perspectiva es medir las relaciones con

los clientes (ciudadanos) y las expectativas que los mismos tienes sobre la administracion.
Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales elementos que generan valor
para los ciudadanos integrandolos en una propuesta de valor, para poder asi centrarse en los

procesos que para ellos son mds importantes y que mas los satisfacen.

e La perspectiva interna (Internal Business): Define la cadena de valor de los procesos internos

necesarios para entregar a los clientes soluciones a sus necesidades. Los objetivos e indicadores
de esta perspectiva se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los
clientes. El desarrollo de sus objetivos e indicadores se realizard después de haber establecido los

de las anteriores perspectivas financiera y del cliente.

32 . e . . . . ez .

Definicidn de mapa estratégico: Herramienta que proporciona una visién macro de la estrategia de una
organizacion, y provee un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para evaluar su
desempefio.
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e La perspectiva del desarrollo y aprendizaje (learning and growth): El modelo plantea los valores

de este bloque como el conjunto de guias del resto de las perspectivas. La actuacién de los
empleados se refuerza con agentes motivadores que estimulen sus intereses hacia la
organizacién. Se miden las capacidades de los empleados (indicadores de satisfaccion de los
empleados, productividad, necesidad de formacién, entre otros), y las capacidades de los
sistemas de informacién (indicadores de bases de datos estratégicos, software propio, las

patentes y copyright (marcas registradas) entre otras).

PERSPECTIVA FINANCIERA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

éComo debemos parecer ante los ¢Como nos ven los clientes
ojos de nuestros accionistas (ciudadanos)?
(ciudadanos)?

CMI

(vision y estrategia)

PERSPECTIVA DEL DESARROLLO
Y APRENDIZAJE

é¢Podemos continuar mejorando y
creando valor?

PERSPECTIVA INTERNA

¢En qué debemos ser excelentes?

Figura 3.6: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Fuente: Elaboracion propia a partir de
las cuatro perspectivas propuestas por el profesor Oltra.

A partir de aqui Kaplan y Norton, proponen la eleccidon de una serie de indicadores numéricos, que
reflejen adecuadamente cada una de las perspectivas mencionadas y cuyo conjunto constituira el
cuadro de mando integral, y que comuinmente estarian divididos en indicadores sobre el cliente,

financieros, internos y de aprendizaje.

La implementacién del CMI supone dotar a la organizacion de un sistema abierto donde
continuamente puedan introducirse cambios y mejoras. No es conveniente implantarlo sin haber
llevado a cabo un periodo de prueba para analizar si realmente su disefio resulta de utilidad como

transmisor de la estrategia de la organizacion.

La consultora Horvath y Partners indica que en el caso de la Administracién Publica seria necesario

llevar su implementacién en cinco fases (véase Figura 3.7):*

1. Analisis del entorno organizativo donde vaya a aplicarse (dmbito de aplicacién).
2. Definicion de la estrategia.

3. Construcciéon del CMLI.

% Citado en Oltra Climent, Francisco (2008), obra citada. p. 85.
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4.

a. Concretar los objetivos estratégicos.

b. Relacidn de los indicadores con su causa y efecto.
c. Seleccionar los indicadores.

d. Priorizacién de los objetivos.

e. Determinacidn de las acciones estratégicas necesarias.

Implantacién del CMI (comunicacién interna y externa).

5. Control de progreso del CMI.

1. Reflexién y 2. Definicién de la

3. Elaboracién del
CcMmi

analisis del entorno gl estrategia (lineas
de actuacion)

(DAFO+TGN)

4. Implantacion del
Cmi

—> 5. Control

Figura 3.7: Implementacion del CMI.
Fuente: Elaboracion propia a partir de las fases propuestas por la consultora Horvath y Partners.

En la Administracién Publica, y en el caso concreto del Departamento de Formacién, el CMI puede

proporcionar:

@)

@)

Transparencia a los ciudadanos.

Integrar en un Unico sistema el seguimiento y control de la estrategia y de los procesos
operativos, permitiendo mayores niveles de actuacion.

Una comunicacién mas fluida entre el jefe y los empleados, junto con una mayor confianza
entre todos y, sobre todo, un espiritu de trabajo en equipo.

Actla como elemento motivador de los empleados.

Promueve un estilo de gestidn claro y eficaz.

Un conocimiento mas profundo, por parte de todo el equipo directivo, de los procesos
fundamentales de la empresa, asi como de las interrelaciones entre los mismos.

Satisfacer la necesidad de dar respuesta a mayores exigencias de los ciudadanos con menor
presupuesto, aplicando las mejores practicas.

Sirve como base de prediccion mediante los indicadores para prever los efectos en el futuro

y estudiar la evolucion de la estrategia que se desea implantar a medio o largo plazo.
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Algunas organizaciones como la Universidad Jaume | de Castellé ya han elaborado y desarrollado el
CMI dentro de sus planes estratégicos lo que le permite desarrollar los objetivos estratégicos en los
diferentes dmbitos de actividad y unidades funcionales, establecer indicadores y metas a todos los
niveles, conectar los objetivos entre si, priorizar planes de accidon para cada objetivo seleccionado y
alinear mediante los instrumentos e incentivos adecuados los objetivos propios de las diferentes

unidades con los globales dela universidad.

3.4.2. La norma ISO 9001:2008

La adopcién de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) debe ser una decision estratégica del
departamento con el objetivo principal de asegurar la satisfaccion de las necesidades de los usuarios
mediante la mejora continua del desempefio de sus procesos y, ello implicara la modificacién de la
estrategia del departamento, de sus objetivos y de sus metas. En definitiva, cambiara la forma de

trabajar del departamento.

Para implantar el SGC se optard por el modelo de la Norma Internacional 1ISO 9001** que se centra
en todos los elementos de administracion de calidad con los que una empresa/organizacion debe
contar para tener un sistema efectivo que le permita administrar y mejorar la calidad de sus
productos o servicios. Estas condiciones son genéricas y aplicables a toda clase de organizaciones con

independencia de la naturaleza de los productos o servicios que presten.

La familia de normas I1SO 9000 que estd actualmente en vigor, se compone de tres normas:

e 1SO 9000:2005 “Sistemas de gestion de la calidad. Principios y vocabulario”
e 1SO 9001:2008 “Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos”
e ISO 9004:2009 “Gestion para el éxito sostenido de una organizacién. Enfoque de gestidn de la

calidad”

De las tres normas, la que contiene los requisitos que debe cumplir un sistema de gestidén de la
calidad es la ISO 9001:2008, es la norma que se utiliza para la implantacién de sistemas de gestion de
la calidad y que se puede utilizar para conseguir un certificado. Con la certificaciéon en ISO 9001 se
pretende mejorar la manera en que se trabaja y funciona asi como mantener en el tiempo los niveles

de profesionalidad y rigor que la norma exige.

A continuacién se presentan los ocho principios de gestion de la calidad que constituyen la base de la

familia de Normas I1SO 9000. Estos ocho principios estdn definidos en la norma ISO 9000:2005

% AENOR. (ISO 9001:2008): Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.
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Sistemas de Gestién de la Calidad (Fundamentos y vocabulario) y en la ISO 9004:2009 “Gestién para

el éxito sostenido de una organizacion. Enfoque de gestion de la calidad”®:

1. Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los
clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

2. Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacidon de la organizacion.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacién.

3. Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacién y
su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la
organizacion.

4. Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5. Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en
el logro de sus objetivos.

6. Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un
objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces se basan en el
analisis de los datos y la informacion.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacidn y sus proveedores
son interdependientes, y una relacidn mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de
ambos para crear valor. Apostar por la Norma Internacional ISO 9001:2008 es una decisidn que
viene determinada por la consciencia del Departamento de Formacién de que para ser mas
eficaces y eficientes es necesario mejorar los procesos> con el fin de conducir a la organizacién

hacia una mejora del desempefio.

Lo que caracteriza a la Norma ISO 9001:2008 es*’:

- Su enfoque basado en procesos, el mas exitoso en la gestion empresarial moderna.

% Citados en: Carlo M. Yafiez, (2008): Sistemas de Gestién de la Calidad en base a la Norma ISO 9901. pp. 2-3.
% Una actividad o un conjunto de actividades que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que
los elementos de entrada se transformen en resultados, se puede considerar como un proceso. (ISO 9001,

Introduccién, p. VI).

% Yafiez, Carlo M. (2008), obra citada. p. 5.
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- Su compatibilidad con otras normas de gestion.

- Esla principal norma certificable del mundo.

- Su mayor énfasis en el cumplimiento de los requisitos legales y/o reglamentarios.

- Su menor énfasis en procedimientos documentados.

- Mayor énfasis en la participacion y el compromiso de la alta direccién con la calidad.

- El establecimiento de objetivos medibles en todas las funciones y niveles relevantes de la
organizacion.

- Mayor atencién a la disponibilidad de recursos.

- Mayor énfasis en entender y satisfacer las necesidades y requisitos del cliente.

- El seguimiento y analisis de la informacidn concerniente a la satisfaccion del cliente.

- Latoma de decisiones en base al analisis de informacién recogido por el SGC.

- Exige la mejora continua y el analisis permanente de la eficacia del SGC.

“Esta Norma Internacional promueve la adopcidon de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. [...] La aplicacidon de un sistema
de procesos dentro de la organizacién, junto con la identificacidn e interacciones de estos procesos,
asi como su gestidn para producir el resultado deseado, puede denominarse como “enfoque basado

en procesos”. AENOR (2008) (Norma Espafola UNE-EN-ISO 9001 (ISO: 9001:2008) , Introduccidn.

El modelo mostrado en la Figura 3.8 responde a un sistema de gestiéon de la calidad basado en
procesos que cubre todos los requisitos de ésta Norma Internacional, pero no refleja los procesos de
una forma detallada. De manera adicional ésta norma permite aplicar a todos los procesos la

metodologia PHVA

En relacidn con la Norma ISO 9004 el departamento optard por la Norma ISO 9001, ya que ésta
especifica los requisitos para un SGC para certificacidon o con fines contractuales centrandose en la
eficacia del SGC para cumplir los requisitos del cliente. Por el contrario, la 1ISO 9004 orienta sobre mas
objetivos, especialmente para la mejora continua del desempefio de la eficacia y eficiencia globales
de la organizacidn, sin fines certificadores o contractuales. Ambas se han disefiado para
complementarse entre si pudiendo utilizarse de manera independiente, como es el caso, una vez
implantada la 1ISO 9001 el siguiente paso es la implantacion de la ISO 9004 que la complementa,

ampliandola.

Sonia Herrera Chico 71



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

(y otras
partes
interesadas)

Responsabiidad de la
Direccidn

Clientes
(y otras
partes
Interesadas) Gestién de los Medicion, Andlisis y P Satisfaccon

recursos Mejora

A

Requisitos
Realzacidn
»| del Producto Producto »
Entradas Salidas

Leyenda:
—» Actividades que aportan valor
> Flujo de informacion

Figura 3.8: Mejora continua del sistema de gestion de la calidad. Fuente: 1ISO 9001:2008.

Como hemos mencionado anteriormente esta Norma Internacional especifica los requisitos para
implementar un SGC que podemos clasificar en requisitos generales y requisitos para la

documentacién (1SO 9001:2008, pp. 2-3):

Requisitos generales:

- La organizaciéon debe identificar los procesos que intervienen en la gestidon (atencion al
cliente, mantenimiento de infraestructura, seleccién y formacién de personal, proteccion de
datos, gestidn de acciones correctivas, etc.).

- Se debe identificar la secuencia e interaccién de los procesos.

- Se deben determinar qué criterios y métodos hay que aplicar en los procesos para que éstos
sean eficaces.

- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidn necesarios para apoyar la
operacion.

- La organizacién debe llevar a cabo un seguimiento, una medicién y una mejora continua de
los procesos que componen el sistema de gestion.

- Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora

continua de estos procesos.
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Requisitos de la documentacion:

La documentacién del sistema de gestion de la calidad debe incluir:

Declaraciones documentadas de una politica de calidad y de objetivos de la calidad.

Un manual de la calidad, que refleje la politica de calidad, el objeto, los responsables, los
procesos y su interrelacién y los procedimientos.

Los procedimientos documentados y los registros requeridos por esta Norma Internacional
Los documentos, incluidos los registros que la organizacién determina que son necesarios

para asegurarse de la eficaz planificacion, operacidn y control de sus procesos.

El Departamento, en definitiva, se adaptara a la ISO 9001 por las siguientes razones:

o ©® N oo v &

La certificacién genera confianza y reconocimiento lo que se traduce en un mayor prestigio
para el departamento.

Mejora la eficiencia de la organizacién, aumentando a su vez la motivacidn y estimulacién del
personal en torno a un proyecto comun, reduciéndose al minimo riesgo de no cumplir con las
obligaciones para con el cliente.

Mejora la imagen de la empresa facilitando la consecucién de los plazos y la optimizacion de
los recursos.

Mejora las relaciones con el cliente obligando a mejorar el analisis de necesidades.

Mejora también la evaluacion y la satisfaccion del cliente.

Incide en la mejora continua de la gestion de la calidad.

Crea una cultura nueva de trabajo y de relaciones.

Proporciona una ventaja competitiva.

Es la herramienta mas adecuada para iniciar el camino de la calidad en éste departamento
dentro de la Diputacién. En un departamento mas amplio la opcion seria posiblemente el

modelo de excelencia CAF (Common Assessment Framework).

Con ella el Departamento iniciara una cultura de calidad exportable al resto de la organizacién y a los

ayuntamientos de la provincia. Un reto a largo plazo seria la aplicacion del modelo EFQM de

excelencia, cuyo concepto fundamental es la autoevaluacidn basada en un andlisis detallado del

funcionamiento del sistema de gestion de la organizacién usando como guia los criterios del modelo.

Ademas de los motivos citados, la implantacion de un SGC en el departamento tiene numerosas

ventajas tanto para el cliente (los ayuntamientos y el personal de la Diputacién) como para la

organizacion (el Departamento de Formacién de la Diputacion Provincial de Valencia) como para el
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personal laboral y funcionario del departamento (véase Tabla 3.3), pero hay que tener en cuenta los
posibles inconvenientes o debilidades que pueden darse en el sistema como, por ejemplo, el
incremento de la burocracia interna en los procesos cotidianos, la resistencia al cambio del personal,
sobrecarga del personal hasta la total implantacidn, la dificultad de afrontar en tiempos de crisis el
coste inicial necesario que requieren los requisitos exigidos por la norma o la poca flexibilidad del

servicio al priorizar la sistematizacion y la documentacién, la falta de informacion/formacion o

desconocimiento de la norma, etc.

Para el Cliente:

Para el

Departamento:

Parael

Personal:

Sonia Herrera Chico

Implica la medicién de la satisfaccion percibida, incluyendo su analisis,
teniéndose en cuenta para la mejora del servicio.

Mejora los tiempos de respuesta.

Mejora la informacidn recibida sobre el servicio en general.

Asegura que satisface las necesidades y requisitos de todos los usuarios.
Proporciona una mejora continua que repercute en el beneficio del cliente.
Adecuacion mas efectiva del departamento para prestar una mejor atencion al
cliente.

Facilita la medicién de los objetivos.

Sistematizacidn de tareas y unificacion de criterios en las actividades diarias del
departamento.

Proporciona una valiosa herramienta de gestion.

Prevencién de errores.

Establecimiento de vias de comunicacidon eficientes tanto internas como
externas.

Optimizacion de costes humanos y materiales.

Escenario propicio para obtener la certificacion de terceros que proporciona
prestigio y reconocimiento al departamento.

Mejora la situacion de la organizacion en relacion a la competencia.

Procedimientos detallados de actuaciéon especificando funciones y
responsabilidades de cada puesto lo que favorece la incorporacion de nuevas
personas y los cambios en el departamento.

La implicacion del personal en la actividad diaria que contribuye a la mejora del
trabajo en equipo.

Satisfaccion de todo el personal por el logro alcanzado con el reconocimiento
interno y externo a su trabajo.

Motivacion y estimulacion del personal en torno a un proyecto comun.

Tabla 3.3: Ventajas de la adopcién de un SGC. Fuente: Elaboracién propia.
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Algunas experiencias en Gestién por procesos en la Administraciéon Local38. En la Comunidad
Valenciana la implantacién de la 1ISO 9001:2008 ya es una realidad en el Area de Formacién de la
Diputacién Provincial de Alicante y resulta claro que la I1ISO 9001:2008 solucionaria los principales
problemas detectados en el andlisis DAFO y la TGN realizados anteriormente, ya que conseguiriamos
un departamento que trabaje de forma organizada, eficiente y la mejora continua como razén de

forma de trabajar.

3.4.3. Carta de Servicios

La elaboracidn de una carta de servicios aplicable al Departamento de Formacién de la Diputacion de
Valencia se fundamenta en la necesidad de avanzar en la gestion de la calidad y supone un paso
hacia adelante en el compromiso con los usuarios y con los empleados del servicio. Las Cartas de
Servicio son uno de los tipos de herramienta de mejora de la gestion mas utilizadas por las
administraciones publicas espafiolas durante los Ultimos afios y es una forma de darse a conocer al
ciudadano mediante la divulgacién de los servicios, todo ello a fin de promover la mejora continua.
Ademas mejorara la imagen del departamento en el seno de la organizacion y en el entorno y

establecera un nuevo canal de comunicacién con todos los usuarios del Departamento.

Segun el Manual de elaboracion de Cartas de Servicios de la Junta de Andalucia, 2004, p. 9, “Las
Cartas de Servicios nacen con la vocacién de constituirse como instrumentos idéneos para fomentar
la mejora continua de los servicios publicos, asi como para explicitar los niveles o estandares de
calidad que la ciudadania puede esperar en la prestacidn de los servicios.”

a. DEFINICION DE LAS CARTAS DE SERVICIOS

o ¢QUE SON LAS CARTAS DE SERVICIOS?

De acuerdo con el articulo 8 del Real Decreto 951/2005*, de 29 de julio, por el que se establece el

marco general para la mejora de la calidad en la Administracion General del Estado, establece, “Las
cartas de servicios son documentos que constituyen el instrumento a través del cual los drganos,
organismos y entidades de la Administracion General del Estado informan a los ciudadanos vy
usuarios sobre los servicios que tienen encomendados, sobre los derechos que les asisten en relacion

con aquellos y sobre los compromisos de calidad en su prestacién.”

% MAP, (2006): La Gestion por Procesos en la Administracion Local. Orientacidn al Servicio Publico de la
Ciudadania. pp. 71-85.

% BOE num. 211, de 3 de septiembre de 2005, pp. 30204 a 30211.
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El articulo 7 del Decreto 191/2001*° de 18 de diciembre, del Gobierno Valenciano, por el que se

aprueba la carta del Ciudadano de la Comunidad Valenciana, y se regulan las Cartas de Servicios en la

11, del Consell, por el

Generalidad Valenciana y posteriormente en el Decreto 62/2010, de 16 de abri
gue se establecen los instrumentos generales del sistema para la modernizacidon y mejora de la
calidad de los servicios publicos de los entes, organismos y entidades del sector publico
dependientes de la Generalitat [2010/4302] indica que “las Cartas de Servicios son instrumentos para
la mejora de la calidad de los servicios publicos en las que cada dérgano explicitara y difundira los
compromisos de servicio y estandares de calidad a los que se ajustara la prestacién de sus servicios,

en funcién de los recursos disponibles.”

La Norma UNE 93200.2008. Cartas de Servicios. Requisitos, establece: “Documento escrito por medio

del cual las organizaciones informan publicamente a los usuarios/as sobre los servicios que gestionan
y acerca de los compromisos de calidad en su prestacion y los derechos y obligaciones que les

asisten.”

Por tanto, podemos definir las Cartas de Servicios como un documento publico escrito donde se dan
a conocer los servicios que presta la organizacion, los compromisos de calidad en su prestacién y los

compromisos que adquiere el servicio en su relacion con el ciudadano.

o ¢ QUE OBJETIVOS SE PERSIGUEN CON LA ELABORACION DE LA CARTA DE SERVICIOS?

Siguiendo el Manual de elaboracién de Cartas de Servicios de la Junta de Andalucia, 2004, p. 11, las

Cartas de Servicios tienen como objetivo (véase Figura 3.9):

e “Promover la mejora continua dentro de la Administracién Publica, ya que, en el proceso de
elaboracion de las Cartas de Servicios, es necesario saber los estandares con los que se trabaja y

trazar objetivos alcanzables que fomenten la mejora interna e incrementen el compromiso personal.

e Hacer explicita la responsabilidad, a la que se comprometen los gestores publicos, ante la

ciudadania.

¢ Informar a la ciudadania de las prestaciones y los servicios que ofrece la Administracién (puesto

que a veces se desconocen los servicios o no se sabe dénde localizarlos).”

“0DOGV niim. 4156 de 27.12.2001

“1 DOCV ntim. 6250 de 21 de Abril de 2010
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Figura 3.9: Objetivos de la Carta de Servicios. Fuente: Manual de elaboracién
de Cartas de Servicios de la Junta de Andalucia (2004).

Ademas, segun la Guia de Elaboraciéon y Gestidn de una Carta de Servicios en la Administracién Local
publicada por la Agencia de Evaluacion de la Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios, Ministerio

de Politica Territorial y Administracién Publica, 2011, (p. 18), tienen una doble vertiente:

- Una vertiente externa, como medio de comunicacion de los compromisos que la organizacién toma

con la ciudadania.

- Una vertiente interna que obliga al servicio a reconsiderar todos los procesos para asegurar los
estdndares que se reflejaran en la Carta de Servicios. Ello implica la definicién de los estandares de
una manera fiel, objetiva y sobre todo medible, asi como la monitorizacion y seguimiento del grado
de cumplimiento de los compromisos desplegando las acciones de mejora necesarias para

conseguirlos.

o ¢ QUE BENEFICIOS APORTARA LA CARTA DE SERVICIOS A NUESTRO DEPARTAMENTO?

Algunas de las ventajas que supone para la organizacion, la elaboracién y publicacién de la Carta de
Servicios siguiendo la Guia de Elaboracion y Gestion de una Carta de Servicios en la Administracion

Local publicada por AEVAL, 2011, pp. 21-22 son:

- Dar a conocer la oferta de servicios e informar a la ciudadania sobre los niveles de calidad de
los servicios prestados, facilitando asi el ejercicio de los derechos de la ciudadania.

- Planificar y disefiar nuestras actividades.

- Investigar las necesidades de nuestros clientes.

- Establecer compromisos a medio y largo plazo. Seguimiento y control del grado de
cumplimiento por parte de la Administracion de los compromisos construidos con la
ciudadania.

- Incrementar el grado de satisfaccidon de la ciudadania respecto a los servicios prestados por

la administracion.
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- Agilizar los tramites.

- Fomentar la participacion de los diferentes agentes implicados en la actividad.

- Mejorar los canales de comunicacidn con la ciudadania.

- Crear un sistema de mejora interna continuada, impulsando iniciativas de mejora dentro de
la Administracion.

- En definitiva, gestionar la calidad.
o ¢QUE CONTIENE UNA CARTA DE SERVICIOS?

De acuerdo con el articulo 9 del Real Decreto 951/2005, de 29 de quio42, las cartas de servicios
expresaran de forma clara, sencilla y comprensible para los usuarios su contenido, que se estructura

en los siguientes apartados:

¢ Informacién de caracter general y legal.
e Compromisos de calidad.
¢ Medidas de subsanacion.

¢ Informacién de caracter complementario.

En el primer apartado Informacion de caracter general y legal han de recogerse los datos
meramente descriptivos de la organizacién y de los servicios que presta, de acuerdo con lo

establecido en la normativa legal o reglamentaria que le sea de aplicacidon; en él se incluirian:
¢ Datos identificativos y fines del 6rgano u organismo.
* Principales servicios que presta.
¢ Derechos concretos de los ciudadanos y usuarios en relacion con los servicios.
® Férmulas de colaboracidn o participacion de los usuarios

e Relacidn sucinta y actualizada de la normativa reguladora de las principales prestaciones y
servicios.

¢ Acceso al sistema de quejas y sugerencias.

El segundo apartado relativo a los Compromisos de Calidad ofrecidos, se incluye la informacion de
los niveles de calidad ofrecidos, medidas sobre la igualdad de género, otras indicaciones que faciliten
el acceso al servicio, sistemas normalizados de gestién y los indicadores para la evaluacién vy

seguimiento de la calidad. Incluiria:

2 BOE ndm. 211, de 3 de septiembre de 2005, pp. 30204 a 30211.
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* Niveles o estandares de calidad que se ofrecen vy, en todo caso:

- Plazos previstos para la tramitacidén de los procedimientos, asi como, en su caso,
para la prestacion de los servicios.

-Mecanismos de informacién y comunicacion disponibles, ya sea general o
personalizada.

- Horarios, lugares y canales de atencién al publico.

¢ Medidas que aseguren la igualdad de género, que faciliten al acceso al servicio y que

mejoren las condiciones de la prestacidn.

¢ Sistemas normalizados de gestion de la calidad, medio ambiente y prevencion de riesgos

laborales con los que, en su caso, cuente la organizacién.

¢ Indicadores utilizados para la evaluacién de la calidad y especificamente para el

seguimiento de los compromisos.

El tercer apartado, relativo a las Medidas de subsanacion que se ofrecen en caso de incumplimiento
de los compromisos declarados, acordes con el contenido y régimen juridico de prestacion del
servicio, con independencia de lo establecido en los articulos 139 a 144 de la Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, desarrollados por el Reglamento de los procedimientos de las administraciones publicas

en materia de responsabilidad patrimonial, aprobado por el Real Decreto 429/1993, de 26 de marzo.

Es necesario sefalar también expresamente el modo de formular las reclamaciones por
incumplimiento de los compromisos, cuyo reconocimiento correspondera al titular del érgano u
organismo al que se refiera la carta, y que en ningln caso daran lugar a responsabilidad patrimonial

por parte de la Administracién.

El cuarto y ultimo apartado incluye la Informacién de caracter complementario que se considere de

interés para los ciudadanos y usuarios, tales como:

¢ Direcciones telefdnicas, telematicas y postales de todas las oficinas donde se prestan cada
uno de los servicios, indicando claramente para las terceras la forma de acceso y los medios

de transporte publico.

¢ Direccion postal, telefénica y telematica de la unidad operativa responsable para todo lo
relacionado con la carta de servicios, incluidas las reclamaciones por incumplimiento de los

compromisos.
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¢ Otros datos de interés sobre la organizacion y sus servicios.

o LAS CARTAS DE SERVICIOS ELECTRONICOS

De acuerdo con el art. 13 del Real Decreto 951/2005:

1. Los departamentos y organismos que cuenten con servicios electronicos operativos publicaran,
ademas de las mencionadas anteriormente, cartas de este tipo de servicios, en las que se informara a
los ciudadanos sobre los servicios a los que pueden acceder electronicamente y en las que se

indicaran las especificaciones técnicas de uso y los compromisos de calidad en su prestacidn.

2. Dichas cartas se elaboraran y tramitaran de forma similar a las cartas de servicios convencionales
(Articulos 10,11 y 12 del citado Real Decreto) y cdmo éstas, conforme lo establecido en el articulo
6.2. del Real Decreto 1671/2009, de 6 de noviembre, han de estar disponibles en la sede electrénica

de la organizacidn y con acceso directo facilmente identificable.

Este Real Decreto Unicamente es aplicable al dmbito de la AGE, no obstante, la Comunidad
Valenciana describe un procedimiento similar en el DECRETO 62/2010, de 16 de abril, del Consell, por
el que se establecen los instrumentos generales del sistema para la modernizacién y mejora de la
calidad de los servicios publicos de los entes, organismos y entidades del sector publico
dependientes de la Generalitat. [2010/4302]. Asi, cuando hace referencia a los servicios objeto de la
Carta, para el caso de servicios electronicos operativos, indica que se que incluyan las
especificaciones técnicas de uso y que la difusién se realice a través de la sede electrdnica o pagina

institucional de la Generalitat en Internet.

o LAS CARTAS DE SERVICIOS INTERADMINISTRATIVAS

El Real Decreto 951/2005, de 29 de Julio, por el que se establece el marco general para la mejora de
la calidad en la Administracion, dedica su capitulo lll al Programa de Cartas de Servicios. En su
articulo 8 apartado 3, se establece la posibilidad de que puedan elaborarse cartas que tengan por
objeto un servicio en cuya prestacion participan distintos érganos u organismos, dependientes de la

Administracion General del Estado o de ésta y otras Administraciones publicas.

Las Cartas de Servicios Interadministrativas tendran los mismos contenidos que las cartas
convencionales, referidos a informacidén de caracter general y legal, compromisos de calidad,
medidas de subsanacién e informacion de caracter complementario, si bien en ellas deberan quedar
claramente identificados los drganos u organismos que intervienen en la prestacidn de los servicios

declarados.
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b. ELABORACION E IMPLANTACION DE LA CARTA DE SERVICIOS

Para la elaboracion e implantacién de la Carta de Servicios del Departamento de Formacién de la
Diputacién Provincial de Valencia seguiremos la Guia para el desarrollo de Cartas de Servicios
publicada por AEVAL, 2010, (vedse Figura 3.10) ya que la Guia para la elaboracién y gestion de una
carta de servicios publicada por este mismo organismo en 2011 se centra en las Administraciones

Locales.

[ DIAGRAMA PROCESO DE ELABORACION CARTA DE SERVICIOS ]

r Constitucion del Equipo de Trabajo

Identificacion de los datos generales y legales

Establecimiento de los compromisos de calidad e indicadores

P

ELABORACION

Identificacion de los sistemas de aseguramiento y otras medidas

Establecimiento de medidas de subsanacidn, compensaciony
reparacion

Identificacion de los datos complementarios

\ Redaccion de la Carta de Servicios

P

IMPLANTACION

Figura 3.10: Proceso de elaboracion e implantacion de una Carta de Servicios. Elaboracion
propia a partir de la Guia de Elaboracion de Carta de Servicios publicada por AEVAL.
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o PROCESO DE ELABORACION DE LA CARTA DE SERVICIOS

El proceso de elaboracidn de la Carta de Servicios consta de siete fases que se detallan a

continuacion:

CONSTITUCION DEL EQUIPO DE TRABAJO: La constitucidn de un equipo de trabajo tendra vendra

justificada por la necesidad de:
- Impulsar y desarrollar la elaboracién de la Carta de Servicios en el plazo establecido.
- Plantear objetivos de mejora.

- Establecer estandares de calidad del servicio.

La composicion del equipo de trabajo debe ser multi departamental, formado
aproximadamente por seis miembros. Es importante el nombramiento de un coordinador

responsable del equipo.

Una vez constituido, es importante que el equipo reciba formacién basica en los aspectos
necesarios para el desarrollo de sus actividades en el proceso de elaboracién de la carta de

servicios.

También resulta interesante que se documente la dindmica de trabajo del equipo vy la
actividad que realice, asi como los acuerdos que se adopten en las reuniones que vayan

manteniendo a lo largo del proceso.

IDENTIFICACION DE LOS DATOS DE CARACTER GENERAL Y LEGAL: En esta fase el equipo de trabajo

examinara la normativa aplicable al departamento, sus procedimientos y servicios con el fin

de determinar que debe incluirse en el primer apartado de la carta de servicios.

Identificar y listar los principales servicios que ofrece el departamento requerird un especial
detenimiento ya que constituye el punto de arranque para la subsiguiente fase de

establecimiento de los compromisos de calidad.

ESTABLECIMIENTO DE LOS COMPROMISOS DE CALIDAD E INDICADORES: El establecimiento de los

compromisos de calidad que el departamento esta dispuesto a asumir en la prestacién en la
relacién y prestacion de servicios a los ciudadanos, junto con el establecimiento de

indicadores para su medicidn, resulta la fase mas compleja de todo el proceso.
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Para ello se propone una secuencia de actividades a seguir en esta fase:

DIAGRAMA DEL PROCESD DE ESTABLECIMIENTO DE

COMPROMISOS DE CALIDAD
Relacion de los principales
servicios prestacbs
Deteccion expectativas y
determinacion factores
calidad
Fijacion de estandares T
Implantacion de
Diagndstico niveles No se cumplen {Pueden cumplirse a ACCIONES DE
reales (Indicadores) los estandares corte plazo? ME]O&':;WW
Se cumplan ios
aslandaras
. PROYECTO DE
Establecimierto de MEJORA a largo
COMPromisos plazo

Figura 3.11: Diagrama del proceso de establecimiento de compromiso de calidad.
Fuente: AEVAL, 2010, Guia para el desarrollo de carta de servicios.

3.1.ldentificacién de los principales servicios prestados por el departamento: Para ello, a

modo de ejemplo, se puede completar la siguiente tabla:

Unidad: Area de Fspacios Culturales

SERVICIO MODALIDAD DE UNIDAD USUARIOS/ Observ.
PRESTACION PROVEEDORA CLIENTES

Organizacidn de + Presencial Jefe del Area de Ciudadanos
exposiciones + Virtual Espacios Culturales
artisticas
Impartir cursos de | » Presencial Jefe del Servicio A Estudiantes
pintura y escultura Comite seleccionador | Artistas

de participantes
Talleres artisticos + Presencial Jefe del Servicio A Colegios
para nifos Comite seleccionador

de participantes
Organizacion de + Presencial Jefe del Area de Ciudadanos
conferencias y » Virtual Espacios Culturales
Seminarios
Becas para estudios | » Presencial Jefe del Servicio B Estudiantes
artisticos » Virtual Jefe Seccion B Licenciados

Figura 3.12: Matriz de ejemplo de identificacion de los principales servicios prestados. Fuente: AEVAL, 2010,
Guia para el desarrollo de carta de servicios.

De forma aislada, esta actividad puede generar como subproducto una guia o catalogo

de servicios, o para actualizar una ya existente.
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3.2.Deteccidn de las necesidades y expectativas del usuario e identificacién de los factores
clave de calidad: Para la deteccién de las necesidades y expectativas el equipo de trabajo
podra utilizar técnicas de investigacion social como encuestas, sondeos, entrevistas, etc.
Y deberd analizar esta informacién y extraer las conclusiones oportunas. Para ello puede
resultar de utilidad la matriz de “Determinacién de factores de calidad” (véase Figura

3.14) que figura mas adelante.

En la primera columna se identifican los diferentes pasos que el usuario ha de recorrer
para a lo largo del proceso de prestacién del servicio que demanda, y esto se realizard
para cada uno de los servicios detallados en la Figura 3.12. El proceso debe aparecer
detallado en toda su integridad. Posteriormente, en la primera fila del eje horizontal se
introduciran las dimensiones de calidad, que deberan identificarse para cada servicio
concreto, y para facilitar esta labor nos apoyaremos en una lista (véase Figura 3.13)
orientativa de dimensiones “universales” o de referencia, sin perjuicio de que esta pueda

ser adaptada o ampliada de acuerdo con la naturaleza de cada servicio.

Una vez cumplimentadas las entradas de la matriz, el equipo de trabajo cruzara cada uno
de los pasos del usuario con cada una de las dimensiones de calidad que se hayan
determinado previamente, valorando en cada casilla de cruce el grado de relaciéon
existente entre ambas categorias, mediante la expresién fuerte, mediana y débil. Cada

cruce donde aparezca un nivel de relaciéon fuerte constituira un factor clave de calidad.

Modelo SERVQUAL de calidad del servicio. (Zeithaml, Parasuraman y Berry)

DIMENSION SIGNIFICADO

TANGIBILIDAD Aspecto de las instalaciones, equipos, empleados y
materiales.

FIABILIDAD Acierto y precisidn; ausencia de errores, habilidad de prestar
el servicio de la forma comprometida.

CAPACIDAD DE Rapidez, puntualidad, oportunidad y deseo de ayudar a los

RESPUESTA usuarios.

SEGURIDAD Impresion de profesionalidad, competencia y conocimiento
del servicio prestado, habilidad para transmitir confianza al
usuario; atencién y cortesia.

EMPATIA Accesibilidad, transparencia, trato personalizado al usuario.

Figura 3.13: Modelo SERVQUAL de calidad del servicio. Fuente: AEVAL, 2010, Guia para el desarrollo de
carta de servicios.
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PASOS DEL USUARID DIMENSIONES DE CALIDAD
EM EL PROCESO DE
PRESTACION DEL
SERVICIO
RAPIDEZ FLABILIDAD NIVEL AMIGABILDAD HORARICY ATENCION INSTALA-

CONTACTO | INFORMACIOM | PROFESORADO PAGINA WEB CALENDARIO PERCNALIZADA CIONES
Obtencidén
informacién F F D F D D D
sobre el curso
Presentacion
solicitud F M D F M M M
Recepcion
comunicacion F F D F M F D
admitidos
Imparticién del
curso D M F D F M F
Recepcion
diploma F M D D D D D

(Cadigo grafico de relaciones.- F: Fuerte; M: Mediana; D: Débil)

Figura 3.14: Determinacion de factores de calidad. Fuente: AEVAL, 2010, Guia para el desarrollo de carta
de servicios.

El resultado de esta actividad sera un listado de los factores clave para una prestacién satisfactoria

del servicio a sus ciudadanos.

3.3.Fijacién de estandares de calidad: El objetivo de esta subfase es identificar el nivel de

calidad deseable de los servicios ofrecidos por el departamento. Para ello, los estandares
de calidad deben cumplir los siguientes requisitos:

e Estar concebidos para satisfacer las expectativas de los usuarios.

e Ser realistas y alcanzables.

e Ser asumidos por los empleados.

e Ser especificos y controlables por el departamento.

e Estar referidos a los aspectos principales, es decir, aquellos a través de los cudles

el usuario percibe y evalua el servicio.

Para facilitar esta tarea se propone el siguiente cuadro:

Unidad: Area de Fspacios Culturales
Servicio: Impartir Cursos de pintura y escultura

FACTOR CLAVE ESTANDAR DE CALIDAD

Disponibilidad de Ia La informacion relativa al curso serd publicada en nuestra pagina WEB, enviada

infermacion sobre el curso enn | las galerias de arte y pinacotecas de nuestra dudad y a la Facultad de Bellas

distintos canafes Artes, y estara disponible en el contestador automético de nuestra Area, con
10 dias de anteladidn a la apertura del plazo de presentacion de solicitudes.

Rapidez del contacto Las llamadas telefénicas solicitando informacidn seran atendidas en un plazo

maxima de 15 segundos.
Las consultas por correo electronico seran contestadas antes de 24 horas.

Fiabilidad de Ia informacion

La informacién publicada en la Web serd suficiente en el 100% de los casos

Rapidez en Ia comumnicacion de
los admitidos

La lista de admitidos al curso serd insertada en la pagina Web el mismo dia en
que se resuelva €l proceso de admision.

Nivel def profesorado e
idoneidad de las instalaciones
para la imparticion del curso

Los profesores seran titulados superiores de universidad y expertos acreditados
en la materia a impartir.

Las instalaciones donde se impartan los curses dispondran de erdenadores
portatiles con conexion a Intermet, afion de proyecddn y los medios
materiales necesarios para €l trabajo de cada curso.

Rapidez en I emisicn def
diploma

Una vez concluido el curso, los alumnos recibiran €] diploma acreditative en un
plazo méximo de 10 dias, en la direccién postal que hayan indicade.

Figura 3.15: Fijacion de los estandares de calidad.
Fuente: AEVAL, 2010, Guia para el desarrollo de carta de servicios.
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Los factores clave serdn los identificados en la subfase 3.2 y en la segunda columna deben
consignarse los objetivos o niveles estdndar de cumplimiento que fije el departamento

para cada uno de los factores clave.

3.4.Diagnéstico de los niveles reales de calidad y establecimiento de indicadores: Ya fijados
los estandares de calidad, es preciso determinar si su cumplimiento se encuentra al
alcance de la organizacidn, y en caso contrario cuanto falta para lograr alcanzarlos. Para
ello serd de gran utilidad la confecciéon de un cuadro de mando en el que se integren,
para cada servicio, los factores clave identificados, estandares fijados, indicadores de
seguimiento, valores reales de calidad y diferencia entre éstos y los estdndares. Este
cuadro de mando permitird efectuar un diagndstico sintético de la situacién inicial en la
prestacion de cada servicio e ir comprobando la capacidad del departamento para

alcanzar sus objetivos.

Los indicadores establecidos para cada uno de los factores clave deberan, por una parte,
medir directamente el desarrollo de las actividades y los resultados empiricos del servicio
y, por otra, medir indirectamente los resultados del servicio desde el punto de vista de
los usuarios. Es importante que estos indicadores sean consensuados entre todos los
miembros del equipo de trabajo, definiendo qué medir y cdmo medirlo y asignando
responsabilidades propias para la medicién y su posterior andlisis. Se recomienda que
estos indicadores se presenten en forma de porcentaje o ratios ya que permiten apreciar
mejor los niveles reales de calidad y su evolucidn frente a los objetivos. Para finalizar, el
cuadro de mando realizado servird también para el seguimiento de los compromisos de

calidad que se adopten en la Carta de Servicios.

3.5.Establecimiento de los compromisos de calidad: Una vez comprobado el grado de
cumplimiento de los estandares en las diferentes fases del proceso de prestacion del
servicio, el equipo de trabajo determinard los compromisos de calidad, de acuerdo a los
siguientes criterios:

e Si el departamento cumple los estandares establecidos pueden incluirse en la Carta
de Servicios como compromisos de calidad.

e Siel departamento no cumple los estandares establecidos pero el equipo de trabajo
considera que puede cumplirlos a corto plazo, propondrd una serie de medidas
necesarias para su cumplimiento y continuarda midiendo el nivel de calidad de
servicio para decidir si se incluyen compromisos en la Carta de Servicios relativos a

estos aspectos en un momento posterior.
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e Si el departamento no cumple los estdndares establecidos y el equipo de trabajo
estima que es imposible alcanzarlos a corto plazo serd preciso considerar de nuevo

los compromisos a publicar en la carta.

Llegados a este punto, el equipo de trabajo contara con una relacion de los compromisos
de calidad que pueden ser asumidos por el departamento de forma inmediata y a cortoy
medio plazo, con sus respectivos indicadores de calidad y sus valores de referencia,
estando esbozado el esquema para la realizacién de la Carta de Servicios, asi como de los
proyectos de mejora propuestos para adecuar el servicio a las expectativas del usuario
como compromisos a cumplir en un futuro y que puedan ser reflejados en las

consiguientes actualizaciones de la Carta de Servicios.

4. |DENTIFICACION DE LOS SISTEMAS DE ASEGURAMIENTO Y OTRAS MEDIDAS:

4.1. Medidas que aseguren la igualdad de género, que atiendan a la diversidad, que faciliten
el acceso al servicio y que mejoren las condiciones de la prestacion sefialdndose
explicitamente en la Carta aquellos aspectos no contemplados anteriormente que
faciliten a los usuarios su acceso al servicio, que aseguren la igualdad de género o que
supongan mejoras adicionales de las condiciones bdsicas de la prestacidon o que atiendan
a colectivos con necesidades especiales.

4.2. En el caso concreto del departamento de formacion, se indicaran sistemas de
aseguramiento de la calidad, una vez implantado el sistema normalizado de gestién de

calidad de acuerdo con la norma ISO 9001:2008.

5. [ESPECIFICACION DE LAS MEDIDAS DE SUBSANACION, COMPENSACION Y REPARACION: El equipo de

trabajo determinard cudles son las medidas que se pueden tomar para subsanar, reparar o
compensar el incumplimiento de los compromisos declarados en la Carta de Servicios,
cumpliendo con el contenido y el régimen juridico de prestacion de los servicios. A modo de
ejemplo se podrian incluir medidas como una carta de disculpa del maximo responsable, un
regalo institucional o una devolucidn de las tasas. Asi mismo, deberd sefialarse expresamente
en la Carta de Servicios el modo en que los usuarios pueden reclamar por incumplimiento de

los compromisos asumidos.

6. IDENTIFICACION DE LA INFORMACION DE CARACTER COMPLEMENTARIO: El equipo de trabajo decidira

qué datos de caracter complementario deben incluirse en la Carta de Servicios de acuerdo a

lo expuesto en la pagina 79 de este mismo trabajo.
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7. REDACCION Y PRESENTACION DE LA CARTA: En esta fase el equipo de trabajo redactard un

documento en el que se hard constar la informacién de caracter general y legal, los
compromisos de calidad en el servicio que asume el departamento e indicadores, los
sistemas de aseguramiento y otras medidas, las medidas de subsanacion, compensacién o
reparacion y la informacién de caracter complementario, de una manera clara, sencilla y
comprensible. Este documento debe tener una clara orientacidn al ciudadano utilizando un
lenguaje comprensible, una redaccidon concisa y univoca y una cuantificacién de los

compromisos declarados a través de indicadores.

El resultado final serda un documento-matriz que contendrd toda la informacién y
documentacioén relativa a la carta de servicios que debera recoger integramente lo dispuesto

en la pagina 78 con indicacién del afio de publicacion y su periodo de vigencia.

Asi mismo se elaborard un documento divulgativo con la informacidon mas relevante para los
usuarios potenciales de la Carta de Servicios, ya que no toda la informacién que integra el
documento-matriz es susceptible de presentarse en las dimensiones reducidas del
documento divulgativo, y sera el departamento quién decida si se publica exclusivamente

este documento o se da a conocer también el documento-matriz.

En cuanto al soporte en que se ofrecera la carta de servicios el departamento optara por el
soporte electrénico (a través de la pagina web del departamento), en alineacién con la
modernizacidon e implantacion de las TIC en la administracion publica y por el ahorro de

costes que supone el formato electrénico frente al formato en papel.

O PROCESO DE IMPLANTACION DE LA CARTA DE SERVICIOS

Estas tres ultimas fases corresponden al plan de comunicaciéon interno y externo de la Carta de
Servicios, asi como al seguimiento continuo de los compromisos, actualizacién y mejora de la

misma.

8. PLAN DE COMUNICACION INTERNA: Se elaborard un plan de comunicacion dirigido a los

empleados del Departamento de Formacién, que se centrard en los contenidos de la Carta de
Servicios, y en lo que suponen para el conjunto de la organizacién los compromisos en ella
asumidos. Se trata de hacer participes a todos los empleados del departamento para que la

implantacién de la Carta de Servicios sea un éxito.
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En este caso se optard por una carta del Jefe del Departamento de Formacién, reuniones
informativas, y publicacién en la pagina web de la Diputacién de Valencia, asi como en la

intranet del Departamento de Formacién.

9. PLAN DE COMUNICACION EXTERNA: Una vez terminado el plan de comunicacion a los empleados

se daran a conocer los objetivos de la carta a los usuarios.

En cuanto a la difusidon de la Carta de Servicios deberdan tomarse en consideraciéon los
distintos canales de comunicacién externa habitualmente utilizados por el Organismo
Auténomo, poniendo un especial énfasis en el servicio de principio al ciudadano y en la

receptividad para atender e incorporar la voz del mismo a la organizacién.

10. PLAN DE SEGUIMIENTO Y ACTUALIZACION DE LA CARTA DE SERVICIOS: Se trata de una permanente

puesta al dia de los contenidos de la carta ya que ésta es un documento “vivo” que pretende

facilitar la mejora continua de los servicios prestados por el departamento.

El Plan de Seguimiento consistira en la revisidon continua y periddica del grado de satisfaccion
de los usuarios a través del grado de cumplimiento de los compromisos, medidos a través de
indicadores, nimero de quejas y sugerencias que los usuarios hagan llegar al departamento,
y establecimiento de acciones de mejora en el caso de que no se alcancen los objetivos

fijados. Estos resultados serdn objeto de comunicacién a los empleados y usuarios.

Asi mismo se elaborara un Plan de Actualizacidon considerando los cambios o circunstancias
del departamento que determinen la necesidad de adaptacion de la carta. Si se considerase
que la Carta es demasiado exigente, por lo que podria acordarse una baja en los
compromisos de calidad, o por el contrario considerarla laxa y subir los mismos, teniendo en

cuenta los resultados de los indicadores previstos en la misma.

Con estas actividades concluye el proceso de elaboracion propiamente dicho de la carta de
servicios, a cargo del equipo de trabajo. Las funciones de seguimiento, actualizacion y mejora
de la carta de servicios, conforme las directrices contenidas en los planes elaborados, seran
desempenadas por la unidad responsable de la carta, es decir, el Departamento de

Formacion.
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Una vez terminada la elaboracion e implantacién de la carta estaria lista para su aprobacion por
el drgano competente de la Diputacidon de Valencia y su posterior publicacion en el Boletin

Oficial de la Provincia.

c. CERTIFICACION DE LA CARTA DE SERVICIOS

Una vez elaborada, implantada y publicada la Carta de Servicios el Departamento de Formacidn dara

un paso mas alla en el camino de la mejora continua, certificando el nivel de calidad de la misma.

Actualmente en Espaia las entidades habilitadas para certificar Cartas de Servicio son AEVAL
(Agencia Estatal de Evaluacidon y Calidad) que tiene un proceso de certificacién que incluye todos los
niveles administrativos (Administracion estatal, autondmica y local), IFQA y AENOR (Asociacion
espanola de normalizacién) que certifica Cartas de Servicios realizando una evaluacion de forma
externa e independiente de los Compromisos de Servicio, segin la norma UNE 93200:2008 Carta de

Servicios. Requisitos.

En este caso optaremos por el procedimiento de certificacién de Cartas de Servicios por AEVAL, que
se encuentra regulado en la Resolucién de 29 de julio de 2009, de su Consejo Rector, por la que se
aprueba el procedimiento de certificacion de las Cartas de Servicios de las organizaciones de las
Administraciones Publicas®, ya que resalta el compromiso de las organizaciones publicas con la
ciudadania y la rendicidn de cuentas impulsando la prestacidn de servicios a los usuarios con niveles

de calidad cada vez mayores.

En el proceso de valoracién de la carta para la obtencidn de la certificacion se articula sobre la

valoracion de tres aspectos:

- Elrigor en la elaboracién de la carta de servicios.
- Lacalidad de los compromisos asumidos en la carta.

- Elgrado de cumplimiento de esos compromisos.

La obtencion de la certificacidn se reflejara mediante el distintivo de AEVAL y serd emitida con una

validez de tres anos.

Si se realiza la Carta de Servicios de acuerdo a lo indicado en este capitulo y a la “Guia para la
elaboracion de Cartas de Servicios” publicado por AEVAL, cumplira sin problemas los requisitos para

obtener la certificacion.

3 BOE ndim. 194, de 12 de agosto de 2009, pp. 68525 a 68528.
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Las cartas de servicios que hayan obtenido dicha certificacién serdn incluidas en una Relacién de
cartas de servicios certificadas que se publicard en la pagina web www.aeval.es, como ejemplo de

buenas practicas.

El proceso para la certificaciéon de cartas por AEVAL contempla, de manera general, las siguientes

etapas (véase Figura 3.16):

1. Andlisis de la documentacion acreditativa.

2. Valoracién de la Carta de Servicios.

3. Andlisis del Plan de Comunicacion interna y externa de la Carta de Servicios.
4. Analisis del seguimiento y actualizacién de la Carta de Servicios.

5. Examen del grado de cumplimiento de los compromisos.

6. Visita a la organizacidén solicitante.

7. Certificacion.

d. RELACION DE LA CARTA DE SERVICIOS CON EL SISTEMA DE CALIDAD CONFORME A LA UNE EN ISO

9001:2008*.

Debido a la organizacién y estructura de la misma, la certificacién de la Carta de Servicios es

compatible con el sistema de gestidn de la calidad ISO 9001:2008.

El esfuerzo que hace el ente publico por mantener el pacto efectuado con la ciudadania debe,
necesariamente, estar fundado sobre principios de gestidn concretos, que le permita cumplir estos
compromisos. Estos principios de gestion se deberian planificar para alcanzar los objetivos y facilitar
la mejora continua en la prestacion del servicio de manera que se puedan satisfacer las multiples

necesidades y expectativas del ciudadano.

Bajo este aspecto es evidente y fuerte la relacidén existente entre la voluntad de un ente publico por
querer involucrarse seriamente en la elaboracidon de la Carta de Servicios y la oportunidad de

adecuar la organizacion a los requisitos de la norma UNE-EN ISO 9001:2008.

La citada norma identifica 8 Principios de Gestién de la Calidad mencionados en el apartado “La
norma ISO 9001:2008” de este mismo trabajo. Estos principios de gestidn constituyen la base para
las normas del sistema de gestién de la calidad en el dmbito de la familia ISO 9001:2008 y el enfoque

propuesto para la carta de servicios respeta los mismos.

* AEVAL, 2011, Guia para la elaboracién y gestion de una carta de servicios en la administracién local.
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE CERTIFICACION DE LA CARTA DE SERVICIOS

Presentacion
Solicitud de la
Certificacidn con la
documentacion
acreditativa de la
Carta de Servicios

o

Organizacion

solicitante

Valoracion de la
Carta de Servicios

Examen y valoradon del
procesode Elaboracion
de la Carta de Servicios
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Contenido
de la Carta de Setvicios
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AGENCIA DE EVALUACION Y CALIDAD
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de los Compromisos
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¥

| Certificacion I

Figura 3.16: Proceso de certificacion de Carta de Servicios por AEVAL. Fuente: AEVAL, 2010, Guia para el desarrollo de
carta de servicios.

La implantacidon de la Direccidon Estratégica, junto con el Sistema de Gestion de la Calidad y el
compromiso con los ciudadanos a través de la Carta de Servicios hardn un departamento mucho mds
eficiente, capaz de disefiar, estructurar, organizar e impartir una formacién de mayor calidad a todos
los empleados de la Diputacién como a los ayuntamientos de la provincia de Valencia adheridos, que
se vera reflejado en una mayor satisfaccion de los ciudadanos en la prestacion de los servicios. En el
proximo capitulo se llevara a cabo el desarrollo de la metodologia para la deteccién de necesidades
formativas, establecida como la mejora principal a implantar en el Departamento de Formacién de la

Diputacién Provincial de Valencia.
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CAPITULO 4: PROPUESTA DE MEJORA CONCRETA: DISENO DE UN
MODELO METODOLOGICO DE DETECCION DE NECESIDADES
FORMATIVAS ESPECIFICO PARA LA DIPUTACION PROVINCIAL DE
VALENCIA.

4.1 MARCO DEL ESTUDIO

4.1.1. Problematica inicial y planteamiento del estudio

“Desde la perspectiva de las Administraciones Publicas, la formacion profesional continua y el
reciclaje profesional de todos los empleados publicos constituye una necesidad imprescindible en
orden a conseguir sus objetivos permanentes de eficacia y de modernizacion. Pero, hoy en dia, su
necesidad es mds imperiosa dada la rdpida evolucion de los conocimientos y de las tecnologias de la
informacion y de las comunicaciones y, con ello, de los requerimientos de la Administracion a sus
empleados. La formacion constituye un factor relevante para incrementar la productividad de cada
empleado publico y de la organizacidon en su conjunto, siendo éste un objetivo esencial para alcanzar
los niveles de competitividad a que debe aspirar un pais como el nuestro, en el marco de la Unidn

Europea y en la dindmica de la globalizacion.

Pero también no sdlo la formacion contribuye a la mejor calidad del trabajo desarrollado, sino que es
un instrumento de motivacion y compromiso del personal, de creacion de cultura y valores, de
progreso personal y profesional, y de transmision y conservacion del conocimiento. Todos estos
elementos influyen de modo directo en el mejor desempefio y son uno de los signos distintivos de las
organizaciones mds avanzadas y eficientes. En definitiva, la formacion es una de las mejores
inversiones que puede hacer cualquier organizacion y paralelamente, desde la posicion de los
empleados publicos, la formacion profesional constituye sin duda una herramienta esencial en el
desarrollo de su carrera profesional.” (Extracto del Prélogo del Acuerdo de Formacién Continua para

el Empleo®).

Una de las principales caracteristicas de la sociedad actual es su permanente estado de cambio y por
ello la formacién continua se concibe cada vez mas, tanto en empresas privadas como en entidades
publicas, como una inversion en la que a través de la mejora de las competencias profesionales de
los empleados, se consigue mantener la competitividad (sobre todo en el caso de las entidades

privadas) y aumentar y mejorar la calidad de los servicios prestados (en el caso de las publicas). La

5 BOE n2 147 de 17 de Junio de 2010.
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competencia es una capacidad laboral, medible, necesaria para realizar un trabajo eficazmente, es
decir, para producir los resultados deseados por la organizacién. Estd conformada por
conocimientos, habilidades y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la
organizacion alcance sus metas y objetivos. Asi mismo, Marelli (2000) la define como “capacidades
humanas, susceptibles de ser medidas, que se necesitan para satisfacer con eficacia los niveles de

rendimiento exigidos en el trabajo”*®.

En este contexto concreto, el de la Formacién Continua en las Administraciones Publicas, en los
acuerdos firmados para el desarrollo de los planes de formacién se recoge la necesidad de que “la
oferta formativa contenida en los planes de formacion para el Empleo de las Administraciones
Publicas se orientard a la satisfaccion de las necesidades de cualificacion en las Administraciones
Publicas y estard basada en estudios de necesidades formativas y en los planes estratégicos
elaborados a tal fin” (art. 2 del Acuerdo de Formacion para el empleo de las Administraciones

Publicas de 22 de Marzo del 2010).

Dentro del proceso de Formacion continua la evaluacidon de necesidades es una de las actividades
mas relevantes y significativas en todo el proceso de gestidn y planificacion de la formacién, por ello,
y a lo largo de este capitulo, nos centraremos en esta actividad, dentro del ambito del Departamento
de Formacién de la Diputacion de Valencia. Es a partir de aqui donde surge la necesidad de realizar
un modelo metodoldgico que pueda ser de utilidad para la realizacidn de la identificacion de
necesidades, priorizacién y toma de decisiones de cara a la planificacion del Plan de Formacidn
Continua de la Diputacién de Valencia del préximo afio, en cumplimiento con el Acuerdo de
Formacién para el empleo de las Administraciones Publicas y, en aras de la modernizacién y mejora

de la calidad del departamento.

Siguiendo a Lépez Camps, J. “El éxito de cualquier Plan de Formacion estd unido a la realizacion de
una buena deteccion de las necesidades formativas. La identificacion de estas necesidades es
indispensable para consequir que el Plan de Formacion sea realista, se ajuste a los intereses de la
organizacion, a las expectativas de sus trabajadores y sea coherente con la utilidad social de la

corporacio’n”47. Insistiendo, pues, en su necesidad e importancia, la realidad actual de la formacién

4 Citado en Instituto Andaluz de Administracién Publica, Octubre 2012: Guia de evaluacidén de Actividades
Formativas.

* Lépez Camps, J., 2005, Planificar la formacién con calidad, pag. 78. ISBN: 84-7197-843-1
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en el dmbito de la administracidon publica y, concretamente, de la Diputacidn de Valencia, no se
caracteriza por la presencia de esta actividad.

En el diagndstico de necesidades formativas no se trata tan sélo de detectar o indagar sobre aquello
gue es mejorable o es deficitario en la oferta y la planificacién formativa actual, sino mds bien de
orientar aquella y ajustarla a los nuevos retos y necesidades emergentes. La deteccién de
necesidades se orienta asi a la identificacién de “vacios” que probablemente se produciran en el
futuro, para permitir la adaptacion a la realidad cambiante de las organizaciones y no el mero ajuste

a situaciones ya pasadas48.

Por ello, a lo largo de este capitulo vamos a elaborar una modelo metodolégico para la deteccidn de
necesidades formativas, como primer paso en la elaboracién del Plan de Formacién Continua, que se
ajuste a los intereses de la Diputacién de Valencia y que cumpla las expectativas y permita mejorar
las competencias de todos los empleados y, en consecuencia, prestar un mejor servicio a todos los

ciudadanos de la Provincia de Valencia.

4.1.2. Objetivos del estudio

El objetivo general de este trabajo es la mejora de la gestidon del Departamento de Formacién de la
Diputacién Provincial de Valencia para lo que se proponen 4 grandes lineas de actuacién. Una de
ellas es el desarrollo de una metodologia especifica para la deteccion de las necesidades formativas
actuales y emergentes en la estructura de la Diputacion de Valencia, como herramienta de
modernizacion y de mejora continua, que permita disefar, planificar y ejecutar un Plan de Formacidn
Continua encaminado a mejorar las necesidades estratégicas de la organizacidén, asi como las
necesidades del personal al servicio de la Administraciéon y, como resultado, prestar un servicio de

mayor calidad a los ciudadanos.

A través de la aplicacion de este modelo metodoldgico sera posible un mejor conocimiento de las
caracteristicas y extension de las necesidades formativas y permitira comprobar el ajuste entre las

necesidades existentes y las registradas en los planes de formacién que se aplican en la actualidad.

Este objetivo general se traduce en los siguientes objetivos especificos:
e Dar apoyo efectivo al disefio del Plan de Formacién Continua que asegure el impacto y la

mejora continuada de la organizacién.

8 FOREM, 2010: Estudio de necesidades formativas de la estructura y personal de la Organizacién Sindical.
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e Planificar a partir de la identificacion, el analisis y priorizacion de las necesidades de los
destinatarios y del contexto de actuacién.

e Delimitar las problemadticas conceptuales, metodolégicas y operativas en la evaluacién de
programas y cursos.

e Atender las nuevas demandas de la ciudadania y ofrecer un servicio ajustado a las
necesidades de ésta.

e Promover la modernizacién de la organizacion, facilitando el desarrollo profesional y
personal de sus recursos humanos.

e Satisfacer necesidades de la organizacién adecuando la formacién al puesto de trabajo.

e Hacer coherente el Plan de Formaciéon con las lineas e intereses estratégicos de la
organizacion.

e Potenciar la participacidon activa de las personas clave que se determinen.

e Estimulo de las relaciones intraprofesionales mediante el intercambio y el contraste de
experiencias.

e Lograr un conjunto de acciones formativas que sirvan para la mejora de la organizacion.

4.2. LA DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS

4.2.1. Metodologia de la Formacion Continua

La formacién continua debe ser el conjunto de actividades formativas que se desarrollan en una
organizacidn con el objetivo de mejorar la cualificaciéon y las competencias de los trabajadores y
trabajadoras y con las que se logre una mejora de la calidad y eficacia en el desempefio del puesto de

trabajo compaginandose con el desarrollo personal y profesional de los/as trabajadores/as.*

La norma UNE 66915:2001 “Gestion de la Calidad, Directrices para la formacién” sefiala que “un
proceso de formacidn planificado y sistematico puede hacer una contribucién importante, ayudando

a una organizacién a mejorar sus capacidades y a cumplir sus objetivos de calidad”.

Para disminuir la diferencia entre competencia requerida y la existente la norma propone el siguiente
diagrama de ciclo de formacién que se muestra en la Figura 4.1. Segln se muestra el resultado de

una etapa proporcionara la entrada para la etapa siguiente:

49 FOREM, 2010: obra citada, p.9.
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Una vez se ha realizado este analisis de necesidades formativas sera posible disefiar un Plan de
Formacién que responda a las necesidades de la organizacion, respondiendo a un proceso légico y
secuenciado en el que se tenga en cuenta el estado actual de la organizacién, su evolucién en el
futuro y todos aquellos cambios que puedan afectarla y que requieran la ampliacién de las

competencias y habilidades de los/as trabajadores/as.

1. Definir las

necesidades de la

formacion

4. Evaluar los 2. Disefiar y

resultados de la planificar la

formacion formacion

3. Proporcionar la

formacion

Figura 4.1: Ciclo de formacidn. Elaboracion propia, que reproduce el ciclo definido en la norma UNE
66915:2001.

Este trabajo se centra en el analisis y diagndstico de necesidades formativas pero, puesto que ésta es
una fase dentro del proceso general de la Formacién Continua, conviene siempre tener presente el

contexto global metodolégico en el que se engrana.

4.2.2. El Analisis y diagnostico de necesidades formativas

a. DEFINICION DE NECESIDAD FORMATIVA.

Existe gran numero de trabajos y publicaciones que tratan de dar una definicién del concepto de
necesidades de formacidon. Los miultiples cambios del entorno (econdémicos, politicos vy
socioeconémicos) han exigido una ampliacién del concepto de necesidad formativa, para que no esté
Unicamente asociado a la concepcion de necesidad como déficit, sino que también permita analizar
las posibles necesidades futuras y que la formacién resultante de un estudio previo permita la

adaptacién de los/as trabajadores/as a los cambios futuros que puedan darse en el desempefio del
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puesto de trabajo (FOREM, Estudio de necesidades formativas de la estructura y personal de la

Organizacion Sindical, p. 11).

Una posible definicién de necesidad seria la siguiente: “un desfase o diferencia existente entre lo que
existe en la actualidad y lo que deberia ser o lo que se querria que fuera.” (Guia para la Evaluacién de

Necesidades Formativas. Programa de Actividades de Formacién Continua. FACTAM).

Segun Lépez Camps, J. (2002)*° el concepto de necesidad formativa expresa la “diferencia entre las
competencias que tiene el personal y las que deberia poseer para desarrollar su trabajo
satisfactoriamente, asumir nuevas responsabilidades, atender a las evoluciones de la ocupacion o

configurar una carrera de desarrollo personal y profesional”.

El estudio “Diagnosis de necesidades formativas en instituciones publicas” (2010) publicado por
I’Escola d’Administracio Publica de Catalunya sefala que “La deteccion de las necesidades formativas
de una organizacion es un proceso formal de investigacion, tratamiento y andlisis de datos que se
pone en marcha con el objetivo de disponer de informacion sustantiva para disefiar una estrategia de
formacion que resulte util a las personas que integran la organizacion, para la adquisicion de las
competencias necesarias a fin de alcanzar los objetivos organizacionales y para el desarrollo
profesional”. Ademds sefala que “La finalidad del proceso es conocer la discrepancia entre las
competencias actuales de las personas en su ejercicio profesional y las competencias consideradas

ideales para un ejercicio éptimo. Esta diferencia o discrepancia constituye la necesidad formativa”

Estas definiciones tienen en cuenta por un lado la necesidad como diferencia entre la situacion actual
y la situacion deseada y por otra parte las preferencias o percepciones que tienen las personas de la
organizacion. En este trabajo adoptaremos un enfoque del concepto de necesidad formativa
integrador, teniendo en cuenta las competencias consideradas deseables o necesarias por parte de la
organizacidn y por parte de los empleados, incluyendo una metodologia que combine técnicas e
instrumentos cuantitativos y cualitativos, para buscar un equilibrio entre la necesidad real y la

demandada.

% Citado en Instituto Andaluz de Administracion Publica, Marzo 2011, obra citada.
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b. METODOLOGIAS DE ANALISIS Y DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS.

Diversos autores distinguen distintas fases para la realizacién de un diagnéstico y analisis de

necesidades de formacién (Guia para la Evaluacion de Necesidades Formativas)®":

Wilf Ratzburg describe en cuatro fases la realizacién de un analisis y diagndstico de necesidades:

Realizacién de una valoracién de los «desfases».
Identificacion de prioridades y ordenacidn de las mismas.
Identificacidn de las causas de los problemas existentes.

Identificacidon de posibles soluciones.

Paula Christopher propone otras fases similares:

Realizacion de un analisis del desfase existente. En esta primera fase se compara la situaciéon
actual con la deseada para lograr el éxito organizativo y personal. Esta autora insiste en no
igualar las necesidades reales con las percibidas o demandadas; hay que identificar las
necesidades reales de la organizacién y, en general, los empleados pueden no saber lo que
realmente son las necesidades aunque tengan muy claro cuales son sus demandas.
Identificar fuentes de informacidon para determinar no sélo el quién, sino dénde estd la
informacidn y las limitaciones para conseguirla. Una vez identificadas las fuentes se pueden
utilizar entrevistas, observacion directa del desempefo de tareas, examen de registros y
archivos, reuniones de grupo, encuestas, etc. Lo mejor es utilizar multiples métodos para
lograr una mejor comprensidn de las necesidades.

El andlisis de toda la informacién permite no sdlo identificar las necesidades, sino quién
necesita formacion, en qué se necesita la formacién, cudndo darla y donde.

El ultimo paso es tomar la decision sobre si realmente la formacion es la solucién a las

necesidades y problemas encontrados.

Donald Clark, por su parte, desarrolla el andlisis de necesidades en siete fases:

1) Analisis global del sistema o proceso (no siempre necesario).

2) Compilacidn de un inventario de tareas (no siempre necesario):
a) lista de puestos de trabajo;
b) descripcidn de los puestos;

c) inventario de tareas.

L EACTAM (2002), Guia para la Evaluacién de Necesidades Formativas. Programa de Actividades de Formacion
Continua. Madrid: INAP, pp. 11-13
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3) Analisis de tareas en busca de problemas de funcionamiento o desempeifio.
4) Seleccion de tareas que necesitan formacion.

)

)

5) Elaboracién de medidas del desempeiio.

6) Seleccion del contexto de la formacion.
)

7) Estimacion de costes.

En general todos los procesos de identificacion de analisis de necesidades de formacidn descritos
anteriormente incluyen como parte del proceso tanto un analisis organizacional, como un analisis de
los perfiles de los trabajadores, las tareas o funciones principales que desempefian o analisis de los
puestos de trabajo y posteriormente un analisis de las necesidades de formacion tanto percibidas o

demandadas como las detectadas por fuentes de informacién claves dentro de la organizacién.

Para conseguir un analisis lo mas completo posible, es necesario la utilizacién de una metodologia
multiple de recogida de informacidn a través de diversas fuentes y métodos, en la que se incluya un
proceso de identificacion de perfiles profesionales y de tareas en el desempefio del puesto de
trabajo, que se debe complementar con el analisis de las principales necesidades percibidas o
demandadas y un enfoque organizacional en el que se analicen las necesidades detectadas por los
responsables de las distintas areas de trabajo que aporten una visidn sobre las necesidades reales de

la organizacion.

4.3. MODELO METODOLOGICO PARA LA DETECCION DE
NECESIDADES FORMATIVAS.

Un proceso de deteccidn de necesidades formativas es una exploracién acerca de lo que necesita la
organizacidn para mejorar y puede ser satisfecho por la formaciéon. No se trata de elegir una serie de
actividades que consideramos interesantes para el trabajo, o de buscar las debilidades, problemas o
vacios del personal para rellenarlos. Se trata de descubrir por dénde queremos avanzar y qué

debemos aprender para llevar a cabo de la mejor manera posible nuestra tarea.

El fin dltimo del proceso de deteccion de necesidades formativas es disefiar un Plan de Formacidn
gue permita la mejora de la organizacidn. Por eso, esta propuesta es un proceso practico y aplicable

que nos permitira buscar soluciones para la mejora>.

>? Instituto Andaluz de Administracién Publica, Marzo 2011, obra citada.
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Segin I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya®un modelo de deteccién de necesidades
formativas se constituye a partir de la interaccidon de dos ejes de analisis: la orientacion del plan y la

perspectiva de analisis aplicado.

En el marco de la deteccidn de necesidades formativas se denomina orientacidn a la posicidon desde
la que se valora la situacion inicial de la organizacion.

Orientacidn del plan:

Existen dos orientaciones bdsicas en deteccidn de necesidades:

1. Basada en la carencia: este enfoque plantea conocer lo que nos falta. Parte de la base de que las

personas tienen lagunas y que la organizacién debe satisfacerlas. A veces se identifican los
problemas de la organizacion y se aborda la formacidon desde ahi. Eso si, es una dptica negativa
gue puede tener sus riesgos de desmotivacion. Es una orientacién muy generalizada que se basa

en las dificultades y no en las posibilidades.

2. Apreciativa: es un enfoque positivo que se basa en el anadlisis de las fortalezas de la organizacion
para llegar a una posicion mejor o ideal. En nuestro caso enfocamos la deteccidon en base a la
misién y los retos a conseguir, independientemente de cémo esté preparada cada persona.
Evidentemente es una forma motivadora de arrancar el proceso, facilita la implicacién e ilusién y
permite enfrentarse a las carencias con un planteamiento mas positivo. Las carencias se conciben
como dareas de desarrollo. Esta orientacién genera un clima de colaboracién que permite

enfrentar la formacién como una tarea de todos y para todos.

La perspectiva de analisis aplicado:
Lo que caracteriza un modelo es la perspectiva o punto de vista desde el que se vera la discrepancia

entre el momento inicial y al que se quiere llegar. Hay dos perspectivas basicas en este tema:

1. Prescriptiva: cuando la interpretacidn de la distancia entre el desarrollo a alcanzar ideal y el real,

es elaborada por la direccién de la organizacidn.

2. Colaborativa: Cuando quienes identifican la discrepancia son también las personas que hacen la

tarea; es decir, son las personas destinatarias de la formacion quienes emiten el juicio respecto a

5% Escola d’Administracié Publica de Catalunya (2010). Diagnosis de necesidades formativas en instituciones
publicas. Generalitat de Catalunya.
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la distancia entre la realidad y el ideal al que habria que llegar. Esta perspectiva genera una
implicacion posterior en el proceso de formacién al ser capaz el personal implicado de entender
por qué esta prevista determinada actividad en el Plan de formacidn y por qué es importante para
su unidad acudir a la misma. Permite recoger tanto necesidades individuales como grupales y que
el proceso de confrontarlas, sistematizarlas y priorizarlas no lo haga un grupo de expertos sino los

propios destinatarios de la formacidn.

El modelo propuesto para la Diputacion Provincial de Valencia para la deteccidn de necesidades
formativas tiene prioritariamente una orientacién apreciativa y un enfoque colaborativo ya que se
basa en las necesidades de la organizacion como un todo y no de las carencias individuales de los
empleados y, por otra parte, estd basado en la reflexion y opinidon de todos los integrantes de la

organizacion.

En este trabajo ademas de establecerse un proceso sistematico y concreto a seguir para analisis y
diagndstico de necesidades de formacion, se establecen los instrumentos de recogida de
informacidn, soportes documentales, guias y otros elementos necesarios para aplicar el modelo
propuesto. Este modelo debera aplicarse teniendo en cuenta las caracteristicas propias de la

organizacion en la que se pretende implantar.

Para la elaboracion de esta propuesta metodoldgica se han desarrollado dos partes diferenciadas:

- Diseiio del modelo metodoldgico: En esta primera parte del estudio se desarrollan cuatro
fases que daran como resultado las fases del modelo metodoldgico.
A. Recopilacién de informacion
B. Analisis y seleccion de técnicas de investigacién
C. Seleccién de interlocutores y herramientas de investigacion
D.

Disefo preliminar de propuesta de modelo

- Fases del modelo metodoldgico: Estara dividido en cinco grandes fases:
A. Fase de sensibilizacidn
B. Fase de analisis cualitativo

Fase de analisis cuantitativo

o

Fase de analisis de los resultados

m

Fase de validacion

A continuacién, en la Figura 4.2, se muestra de manera grafica las fases y subfases detalladas del

modelo propuesto:
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MODELO METODOLOGICO DE DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS

Analisis y seleccion Disefio preliminar
de técnicas de de propuesta de
investigacion modelo

Recopilacién de
informacién

1. FASES SENSIBILIZACION

Reunidn informativa al Dar informacién por varios
Departamento de canales y medios al resto de
Formacion empleados

2. FASES ANALISIS CUALITATIVO

Realizacidn de entrevistas en profundidad:

Establecimiento de los

Disefio del guién de las Seleccidn y contacto

Realizacidn de ‘::{z:::;g:‘a > entrevistas > con los entrevistados
Dinamicas SR NN  E—
Grupales 7

Andlisis de la
informacién y

Realizacion de las S extraccién de

entrevistas

principales

3. FASES ANALISIS CUANTITATIVO

Realizacion de Cuestionarios:
-..

4. FASES DE ANALISIS DE RESULTADOS

_ e catélogo e

5. FASES DE VALIDACION

Figura 4.2: Fases del modelo metodolégico para la deteccion de necesidades formativas especifico para la Diputacion
Provincial de Valencia. Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.1. Diseino del modelo metodoldgico

El objetivo de esta fase es la descripcion de la organizacidon y la identificacion de los perfiles
profesionales y competenciales de su estructura y personal, para disefiar un modelo metodoldgico
adaptado a las caracteristicas de la misma, incorporando técnicas de investigacidon cualitativas y
cuantitativas, que dard como resultado un planteamiento metodolégico especifico para la deteccidn
de las necesidades formativas actuales y emergentes en la estructura y personal de la Diputacién de

Valencia.

a. RECOPILACION DE INFORMACION

Para la elaboracién del modelo y por consiguiente de las técnicas e instrumentos a aplicar en el
proceso de trabajo de campo o proyecto piloto, se deberdn realizar una serie de analisis previos en la

primera fase de la investigacion:

- Andlisis de la metodologia de deteccién de necesidades de formacidn existente. (véase
capitulo 2)

- Andlisis de las caracteristicas diferenciales de una la Diputacion de Valencia (estructura,
organizacion, etc.) (véase capitulo 2)

- Caracterizacién o identificacién inicial de los perfiles profesionales existentes en la estructura
y personal de la Diputacién de Valencia. Esta informacién debera ser proporcionada por el
Departamento de Recursos Humanos de la Diputacién de Valencia. Posteriormente estos
datos se complementaran con la informacidn extraida de los cuestionarios a los empleados

publicos.

b. ANALISIS Y SELECCION DE TECNICAS DE INVESTIGACION

Para realizar el analisis cualitativo se seleccionan las siguientes técnicas:

e ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD: Se trata de una fuente muy rica de recogida de informacién.

>* “yna entrevista es una conversacion

Segun I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya
formalizada cuyo objetivo es obtener informacion relevante para la investigacién, en este caso

para la elaboracion del plan de formacion”.

Dado que, en este modelo, la entrevista se aplica en combinacidn con otras técnicas de recogida y

andlisis de informacién, como los cuestionarios, es aconsejable realizar entrevistas

% Escola d’Administracié Publica de Catalunya (2010), obra citada, p. 19.
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semiestructuradas en las que, a partir de una definicién de temas o aspectos a tratar, se procure

establecer un didlogo franco con la persona interlocutora.

e DINAMICA GRUPAL: En el ambito formativo se entiende por dindmicas grupales las reuniones
estructuradas de un grupo de personas que, bajo la conduccién explicita de quien las organiza,
debate con el fin de producir informacién sobre necesidades formativas, siguiendo un guién de

trabajo predisefiado.

Las dindmicas grupales son la técnica en que mejor se expresa el espacio de participacion que la
perspectiva colaborativa ofrece al conjunto de la organizacion. Es también un escaparate donde
guedan patentes los recursos que la organizacién implica en la deteccidon, ya que su realizacién
puede suponer importantes gastos econdémicos y en cuanto a tiempo (Escola d’Administracio

Publica de Catalunya)™.

Para realizar el analisis cuantitativo se opta por la siguiente técnica:

e CUESTIONARIO: Siguiendo a I'Escola d’Administracié Publica de Catalunya® “el cuestionario
consiste en un conjunto de preguntas, presentadas por escrito, con la finalidad de obtener
informacidn sobre uno o mas temas. Al igual que en el caso de la entrevista, los cuestionarios
pueden tener un mayor o menor grado de estructuracidn, que dependera del caracter abierto o

cerrado de las posibles respuestas.”

C. SELECCION DE INTERLOCUTORES Y HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION

Los perfiles que se han considerado clave como fuente de informaciéon en el objeto del estudio se
definen como sigue:

e Responsables de los Departamento y las unidades de la Diputacidon, mandos que, por la posicién

gue ocupan en la estructura organizativa y la relacidn inmediata que mantienen con las personas
de sus respectivos servicios, tienen la oportunidad de identificar las necesidades de formacion y

los efectos de las acciones formativas, su intensidad, alcance, eficacia y resultados.

e Prescriptores de formacién de los Ayuntamientos y demds entidades locales, profesionales

designados por los Ayuntamientos como interlocutores nuestros, para tratar los asuntos de

formacién, primordialmente relacionados con la direcciones de recursos humanos, pero también,

% Escola d’Administracié Publica de Catalunya (2010), obra citada, pp. 23-24
*® Escola d’Administracié Publica de Catalunya (2010), obra citada, p.21
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con responsabilidad desde otras funciones de la organizacién. Ellos conocen como nadie su

organizacidn y nos proporcionan una valiosa informacién al respecto.

Debido a la gran cantidad de Administraciones Locales adheridas al Plan Agrupado de Formacién

Continua se seleccionard un interlocutor por comarca, un total de 17 responsables.

e Representantes sindicales, como portavoces de las necesidades, intereses y expectativas del

empleado publico en relacién con la formacidn y su aprovechamiento y que al mismo tiempo son
gestores de planes de formacion. Todos ellos nos trasladan informacién que ellos mismos

recogen, cada uno en su ambito de actuacion.

Los representantes regionales se interesan por los empleados locales de la provincia,
precisamente alli donde la separacién geografica podria hacer mas dificil que obtuviéramos
informacidn afiadida a la que nos proporcionan los responsables locales citados en el apartado
anterior. Por otra parte, los representantes de los trabajadores en la Diputacién nos ayudan a
conocer aquellos aspectos que, como en el caso anterior, podrian no ser detectados desde la

vision de los responsables de los departamentos y unidades de nuestra organizacion.

e Los empleados de la Diputacién y de las Entidades Locales, que a pesar que nos transmiten sus
necesidades a través de los interlocutores citados anteriormente, también lo haran a través de un
cuestionario genérico para empleados. Ademas tienen un papel fundamental en el proceso de
evaluacidn ya que realizaran un cuestionario de satisfaccion, al acabar cada una de las acciones
formativas programadas, donde pueden plasmar sus carencias formativas asi como otras
sugerencias o aspectos a mejorar. También se establece un canal permanente de comunicacién, a
través de un apartado de sugerencias en el Portal de Formacidn, para que en cualquier momento
del afio puedan solicitar directamente aquellas necesidades formativas que consideren

oportunas.

Establecidos los interlocutores se seleccionan las siguientes herramientas de investigacion en funcion

de las técnicas de investigacidn seleccionadas en el apartado anterior (véase Tabla 4.1):
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FASE
CUALITATIVA

FASE

CUANTITATIVA

INTERLOCUTOR

Responsables de
Departamento y Unidades
Representantes comarcales

TECNICA DE

INVESTIGACION

Entrevista en
profundidad

HERRAMIENTA DE
INVESTIGACION

Guia de entrevistas

Representantes comarcales
Representantes sindicales
Colectivos especificos
(policias locales)

Dindmica grupal

Guia de dinamica
grupal

Responsables de
Departamento y Unidades
Responsables de las
entidades locales
Empleados de la Diputacion
y Entidades Locales

Encuestas

Cuestionario n? 1:
Cuestionario
Ayuntamientos
Cuestionario n? 2:
Cuestionario
Diputacion
Cuestionario n? 3:
Cuestionario
empleados

Tabla 4.1: Interlocutores, técnicas y herramientas de investigacion para la deteccion de necesidades formativas.
Fuente: Elaboracion propia.

d. DISENO PRELIMINAR DE PROPUESTA DE MODELO

A partir de esta primera fase de la investigacion se obtiene como resultado un Modelo Metodolégico

de deteccién de necesidades formativas escogiendo las técnicas de investigacion mas idéneas y

adaptando sus contenidos y aplicacion a la finalidad del proyecto.

El modelo propuesto se divide en cinco grandes fases que se explican a continuacion:

1. Fase de sensibilizacidn: Esta etapa tiene el objetivo principal de informar y convencer de las

ventajas que supone la implantacion de este modelo para todo el personal y la organizacion,

asi como conseguir el apoyo de todos los implicados.

2. Fase de anilisis cualitativo: Se realizara un analisis centrado en obtener informacion sobre la

formacion realizada por parte de los/as trabajadores/as asi como las principales y prioritarias

necesidades de formacidén. Esta informacién se obtendrda a través de entrevistas en

profundidad y dindmicas grupales con varios grupos de interlocutores.
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Fase de andlisis cuantitativo: En esta fase se pretende obtener informaciéon del mayor
nimero de trabajadores/as posible, para realizar un analisis estadistico de la misma, asi
como complementar la informacién obtenida en la fase de andlisis cualitativo por parte de

los responsables e interlocutores.

Fase de andlisis y sintesis de los resultados: A lo largo de esta fase se procedera a analizar
toda la informaciéon obtenida tanto por medios directos como indirectos para determinarlas
principales necesidades de formacion tanto presentes como futuras de la Diputacién. Todo

ello dard como resultado un catdlogo de acciones formativas priorizadas.

Fase de validacién de las acciones formativas: Finalmente el catdlogo de acciones formativas
serd validado por todos los responsables y prescriptores de la formacién, para poder pasar a

la siguiente fase del proceso de formacion, el disefio (véase Figura 4.1).

Posteriormente, estas acciones formativas deberan ser evaluadas, es decir, se debe
comprobar si se han conseguido los objetivos especificos para cada una de ellas. La
evaluacion es una parte fundamental de la actividad formativa, y por ello ademads de evaluar
al participante se debe evaluar el proceso de formacién en su totalidad (véase apartado “Plan

de control y evaluacién”).

4.3.2. Fases del modelo metodologico

A continuacién se detallan las fases del modelo metodolégico propuesto, las subfases y la

metodologia empleada.

a.

b.
c.

d.

e.

Fase de sensibilizacion
1. Reunidn con los jefes de departamento y unidad.
2. Reunidn informativa al Departamento de Formacion.
3. Dar informacién por varios canales y medios al resto de empleados.
Fase de analisis cualitativo
Fase de analisis cuantitativo
Fase de analisis y sintesis de los resultados
1. Realizacién de informe final de resultados de la fase de andlisis
2. Disefo de un catdlogo de acciones formativas

Fase de validacion
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a. FASE DE SENSIBILIZACION

Se trata de convencer, por un lado, a todos los implicados de la necesidad de realizar este proceso
para lograr una formacidn mas adecuada y util a la organizacién y, por otro lado, conseguir el

consenso y apoyo de todos los implicados.

Para garantizar que todo el personal sepa por qué hacemos el proceso de deteccién de necesidades
hay que explicar las razones por las que la organizacion lo ha puesto en marcha y la importancia de

que todo el personal participe.

Es muy importante no crear expectativas imposibles y, para ello, se explicaran las metas y objetivos
perseguidos, como se va a recoger la informacion, que se va a tener en cuenta a la hora de disefiar
las nuevas acciones formativas y, una vez obtenidos los resultados, informar de los mismos a todos

los empleados.

1. Reunidn con los jefes de departamento v unidad.

A la hora de presentar el proceso de deteccidon de necesidades es muy importante implicar a los Jefes
de Departamento y a los Jefes de Unidad con el objetivo de crear un clima positivo al cambio (o al

menos neutral o no obstaculizante).

Los asistentes previstos a estas son todas las jefaturas de servicio, asi como los jefes de unidad y los

representantes coma rcales.

El objetivo principal de la reunidn sera recordar la misién y los objetivos de la Diputacion y en,
concreto del Departamento de Formacién, asi como explicar detalladamente en que va a consistir la
metodologia propuesta, como y cudndo se va a llevar a cabo la recogida de informacién y cémo va
afectar esto en el trabajo diario de los empleados de sus respectivos Departamentos o
Ayuntamientos. Para ello nos podremos servir de una presentacion en Power Point o algun otro

recurso donde se haga un resumen de todo el modelo.

Posteriormente se dejara un tiempo para el debate para acordar aspectos a mejorar de la propuesta

asi como otras sugerencias.

2. Reunién informativa al Departamento de Formacion.
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Una vez informados todos los responsables e interlocutores, el Jefe de Servicio del Departamento de
Formacién informard al resto de empleados del Departamento de lo nueva metodologia que va a

implantar mediante una reunién.

3. Dar informacidén por varios canales y medios.

Por dltimo informaremos al resto de empleados de la Diputacién para conseguir el apoyo y la
colaboracién a la hora de recoger informacién por parte de todos ellos. Los representantes
comarcales serdn los responsables de informar al resto de prescriptores de formaciéon de la

Administracion Local y estos, respectivamente, a los empleados publicos de sus ayuntamientos.

Para ello se realizaran durante toda una semana reuniones informativas, asi como un anuncio en el

Portal de Formacidn para que todo el personal pueda estar informado.

b. FASE DE ANALISIS CUALITATIVO

En esta fase de analisis cualitativo se desarrollard una serie de entrevistas en profundidad de caracter
semiestructurado con el fin de obtener opiniones, valoraciones e interpretaciones sobre las
caracteristicas tanto de la Diputacién como de su personal y las necesidades de formacion percibidas
en la misma. Ademas se llevardn a cabo tres dindmicas grupales, con los representantes comarcales,

los representantes sindicales.

Ambas fases, la de analisis cualitativo y cuantitativo se realizardn de forma simultanea, para que se
pueda facilitar la retroalimentacién de informacion entre ellas, aportandose informacidn relevante
en las entrevistas para el desarrollo del proceso de la encuesta y posteriormente informacién en los
resultados del cuestionario que puede plantear nuevas tematicas o requerirse interpretaciones por

parte de los entrevistados.

1. Dindmicas grupales

Las dindmicas de grupo se realizardn en base a los distintos colectivos de interlocutores capaces de
aportar puntos de vista complementarios que permitan contrastar y enriquecer los argumentos y las

conclusiones del estudio. En este caso se realizaran tres dindmicas grupales:

° Representantes comarcales
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Realizar reuniones comarcales con las personas de contacto de los Ayuntamientos de cada

demarcacién, con los siguientes objetivos.

- Contrastar con ellos la informacién que se habia recibido a través de los cuestionarios.

- Conocer de primera mano las problematicas especificas de la zona y que pudieran afectar al
buen desarrollo de los cursos.

- Consensuar la oferta descentralizada de cursos en cada una de las zonas, atendiendo a las
prioridades que manifestaran en cada caso.

- Facilitar la interconexidon entre Ayuntamientos de las mismas zonas, para facilitar la

posibilidad de dar respuesta conjunta a necesidades comunes.

En este caso son 17 comarcas las que forman parte de la provincia de Valencia: El Altiplano de
Requena-Utiel, El Camp de Morvedre, El Camp del Turia, El Rincdn de Ademuz, El Valle de Ayora,
L'Horta Nord, L'Horta Oest, L'Horta Sud, La Canal de Navarres, La Costera, La Hoya de Bufiol-Chiva, La

Ribera Alta, La Ribera Baixa, La Safor, La Serrania, La Valld'Albaida, Valéncia.

e Representantes sindicales

Representando los intereses de los trabajadores, los representantes sindicales, a través de una
dindmica grupal permitird conocer, de primera mano, las necesidades individuales que puedan

plantear los trabajadores de las distintas organizaciones.

e  Colectivos especificos (policias locales).

Se debera realizar una dindmica grupal especifica para el colectivo de los policias locales convocando
a los jefes de policia local, concejales de seguridad y prescriptores de formacién de los
Ayuntamientos de la provincia, que por su perfil y competencias profesionales deben contar con

acciones formativas especificas.

Para la realizacion de estas dindmicas grupales se seguira el “guién para la conduccién de dindmicas
grupales apreciativas” establecido por 'Escola d’Administracié Publica de Catalunya®’ que facilitara

mucho esta tarea (véase anexo 3).

2. Entrevistas en profundidad:

>’Escola d’Administracid Publica de Catalunya (2010), obra citada.
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Se mantienen entrevistas con todos aquellos responsables de departamento y de unidad de la
Diputacién y con los representantes comarcales, que ademas de cumplimentar su cuestionario, bien
solicitan una entrevista, o bien por el Departamento de Formacidn se considera conveniente

realizarla para aclarar determinados aspectos de los contenidos del nuevo Plan de Formacion.

Con ellas se logra perfilar con mayor precision las necesidades formativas, especialmente de los
departamentos de mayor tamafio ya que, no siempre los problemas o disfunciones que plantean es

posible resolverlos con formacion.

Establecimiento de los
objetivos de la
investigacion

Disefio del guidn de las Seleccidén y contacto
entrevistas con los entrevistados

Analisis de la
informacion y
extraccion de
principales
conclusiones

Realizacion de las
entrevistas

Figura 4.3: Fases de la entrevista en profundidad. Fuente: Elaboracion propia

Las distintas fases de la entrevista en profundidad seran las siguientes (véase Figura 4.3):
1. Establecimiento de los objetivos de la investigacion.
Los objetivos son los siguientes:

- ldentificar los perfiles profesionales presentes en la Diputacion de Valencia.
- Describir y obtener un marco de necesidades formativas de la Diputacién de Valencia.
- Detectar las necesidades formativas de oportunidad, que permitiria su utilizacién como eje de

planes formativos futuros y como pieza de estrategia organizacional.

2. Diseiio del guion de las entrevistas: En este caso una adaptacién del modelo propuesto
plantedndose las principales preguntas o temas que se desarrollardn en el transcurso de las

entrevistas.

Los principales puntos a tratar en la entrevista seran los siguientes:
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DESCRIPCION DEL PERFIL DE LOS TRABAJADORES:

- Profundizar en las caracteristicas de los trabajadores, su cualificacion y las tareas que
llevan a cabo en la Diputacion Provincial de Valencia.

- Diferenciacidn de los distintos perfiles, funciones y competencias de los trabajadores
de la estructura de la Diputacidn segun las distintas categorias.

- Tareas que se realizan en el desempefio del puesto de trabajo con mayor frecuencia

teniendo en cuenta el puesto de trabajo ocupado.
FORMACION REALIZADA:

- Descripcidn y valoracion de la formacion realizada hasta el momento en la
Diputacién de Valencia.

- Valoracién del grado de utilidad de la formacién cursada (mejora de la calidad,
mejora de la competencia profesional, mayor motivacién en el trabajo...).

- Canales de formacion existentes.
NECESIDADES DE FORMACION:

- Perfiles que necesitan mayor formacion.
- Principales areas en las que es necesaria la formacién.

- Futuras necesidades formativas.

Lo que nos interesa recoger en la entrevista en profundidad fundamentalmente es el andlisis de
los perfiles profesionales de los empleados publicos de la Diputacidon de Valencia y las principales

necesidades formativas tanto presentes como futuras.

Para llevar a cabo esta tarea, en el anexo 4, se facilita un guidn tipo de entrevistas para mandos

propuesto por I’Escola d’Administracié Publica de Catalunya.™

3. Seleccién y contacto con los entrevistados.

En esta fase se seleccionara para las entrevistas a interlocutores considerados clave:
- Responsables de Departamento y Unidad

- Prescriptores de la formacion en la Administracion Local (representantes comarcales).

4. Realizacion de las entrevistas

>8 Escola d’Administraciod Publica de Catalunya (2010), obra citada.

Sonia Herrera Chico 114



PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

En las entrevistas existe una interaccién entre el entrevistador y entrevistado, en la que existen
expectativas y percepciones por ambas partes, que si no se tienen en cuenta pueden actuar como
condicionantes del contenido del mensaje que se transmite. Por ello, es necesario controlar el
proceso de comunicacion, teniendo en cuenta los elementos tangibles (como puede ser el propio
espacio en el que se realiza la entrevista), como intangibles que influyen en el proceso de la
entrevista. Para facilitar el trabajo decampo se puede utilizar un cuadro de entrevistas en el que se
refleje a los posibles entrevistados y las entrevistas que finalmente se han desarrollado, con la fecha
y el lugar de la entrevista. Las entrevistas se grabardn para no perder informacion y facilitar el andlisis

posterior del discurso.

5. Andlisis de la informacion obtenida y extraccion de las principales conclusiones

La informacidn obtenida en estas entrevistas quedara reflejada en un documento por entrevista
donde se recojan las principales conclusiones extraidas. Para facilitar este trabajo se puede grabar la

entrevista y posteriormente hacer este analisis.

C. ANALISIS CUANTITATIVO

En la fase de analisis cuantitativo se aplicaran una serie de cuestionarios estandarizado para cada
grupo de interlocutores, con el objetivo de determinar sus perfiles personales y profesionales, la
formacién realizada y la valoracidn que hacen de la misma, asi como sus preferencias en cuanto a la

formacién que consideran que mejoraria el desempefio de sus funciones.

Para este modelo se han disefiado tres cuestionarios especificos para la deteccién de necesidades

formativas (véase la guia de cuestionarios, anexo 5):

- Cuestionario n2 1: Deteccion de necesidades formativas (Ayuntamientos)
- Cuestionario n2 2: Deteccion de necesidades formativas (Diputacion)

- Cuestionario n? 3: Deteccion de necesidades formativas (Alumnos)

Los pasos a seguir para llevar a cabo el andlisis, son los siguientes®® (véase Figura 4.4):

>° FOREM (2010), obra citada. pp. 45-49
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L Confeccion - -
Determinacion o y Pretest del Administracion
seleccion de la

del universo cuestionario del cuestionario
muestra

Grabaciony
depuracion de estadistico de resultados de la
los datos los datos encuesta

Figura 4.4: Fases del cuestionario. Fuente: elaboracion propia.

1. Determinacion del universo objeto del estudio:

En primer lugar es necesario delimitar el nimero exacto de empleados a los que se aplicar el Modelo

Metodoldgico de deteccidn de necesidades.

2. Confeccidn y seleccidn de la muestra:
En este caso el cuestionario se va a realizar a tres grupos de interlocutores:

- Responsables de Departamento y Unidad
- Prescriptores de la formacidon en la Administracion Local (representantes comarcales).

- Empleados publicos de la Diputacién y Entidades locales.

3. Pretest del cuestionario, con el objetivo de comprobar que se adapta a las caracteristicas de la
organizacion, si existen errores en el cuestionario o se incluyen preguntas que no se comprenden
correctamente, se malinterpretan o inducen a error. El pretest también es de gran utilidad para la
comprobacién de que las escalas de respuesta usadas son las correctas o las mas pertinentes para los

objetivos planteados para el cuestionario.

4, Administracion del cuestionario:

Los cuestionarios se administrardn a la muestra seleccionada. Dadas las caracteristicas del
cuestionario planteado, no serd necesario la presencia de encuestadores ya que el cuestionario
estara disponible para descargar en el Portal de Formacion y se dara el plazo de una semana para

enviarlo cumplimentado via email a un buzdn que tendra habilitado el Departamento de Formacion.

5. Grabacion y depuracién de los datos
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Una vez se han cumplimentado los cuestionarios por los encuestados se procede a la grabacién y
depuracion de los datos. Para ello se elabora una base de datos con las distintas preguntas del
cuestionario con sus correspondientes respuestas codificadas y se procede a la depuracién de los
datos o la comprobacién de la coherencia de los mismos. En caso de que existan datos que no sean

coherentes se eliminara ese cuestionario de los datos obtenidos.

6. Procesamiento estadistico de los datos

El siguiente paso tras la depuracion de la base de datos es el tratamiento estadistico de los mismos
con un programa informatico adecuado, por ejemplo, Microsoft Excel. Para ello, anteriormente se ha
definido el tipo de variables de las que disponemos para realizar operaciones estadisticas y se
elabora un plan de explotacién estadistica en el que se refleja el tipo de procesamiento que se va a
realizar con cada variable. Como resultado se obtienen una serie de datos que luego se procederd a

analizar.

7. Analisis de los resultados de la encuesta

Una vez se han tratado estadisticamente los datos obtenidos en la encuesta, se analizaran a través
de un informe de resultados, obteniendo tablas y graficos para facilitar la interpretacién de dichos

datos.

d. FASE DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS

1. Realizacion de informe final de resultados

En esta ultima fase se realizara un compendio de la informacidn recogida en los procesos de analisis

cualitativo y cuantitativo, organizando la informacién obtenida.

Para ello se elaborara un informe final de resultados en el que se reflejaran los objetivos del estudio,
la metodologia empleada para llegar a estos objetivos, la caracterizacién de la Diputacion de Valencia
y el perfil de sus trabajadores/as y las principales conclusiones obtenidas durante todo el proceso,
tanto extraidas de la fase cuantitativa que se expondra a través de tablas y graficos, como del analisis
de los discursos generados en la fase cualitativa, ordenadas en bloques de informacidn que faciliten

su lectura.
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2. Diseio de un catalogo de acciones formativas

Se propone crear una comision de formacién formada, al menos, por el jefe de servicio, dos técnicos
de formacién, un representante sindical y los representantes comarcales, para que analicen los
resultados obtenidos y creen un catdlogo de acciones formativas. Se debera crear un listado de
acciones formativas previo, que una vez priorizadas por su importancia y calendario daran lugar al

disefio del catalogo formativo final.

e. FASE DE VALIDACION

El catdlogo de acciones formativas debera ser validado por todos los interesados. Para ello se dejara
el plazo de 1 semana para recoger todas las sugerencias o mejoras respecto al listado, y una vez
hechas todas las modificaciones se publicard el catdlogo final. Con este catdlogo damos por finalizada

la primera fase del ciclo de formacién (véase Figura 4.1).

Una vez realizado este analisis de necesidades formativas se podra disefiar un plan de formacién que
cumpla con las expectativas de todos los empleados, adaptado a las caracteristicas de la Diputacién
de Valencia y con acciones formativas de calidad encaminadas a mejorar las competencias

profesionales de sus empleados publicos y, por ende, la satisfaccion de los ciudadanos.
Este proceso no estard completo sin una fase de evaluacidn del mismo, que permita comprobar si los

objetivos propuestos se cumplen. Para ello, en el apartado “Plan de control y evaluacién”, vamos a

definir el plan de evaluacidn para esta propuesta de mejora.

4.4. PLAN DE TRABAJO

4.4.1. Temporalizacion del proyecto

En este apartado vamos a definir un calendario de implantacidn de la propuesta. En este caso se ha

estimado el tiempo total para la implantacidn en cinco meses (véase Figura 4.5).

4.4.2. Plan de implantacion
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a. RECURSOS HUMANOS

Para llevar a cabo la implantacion del modelo metodoldgico propuesto para el andlisis de
necesidades formativas a lo largo de este trabajo sera necesario contar con los siguientes recursos

humanos (véase Tabla 4.2):

% de horas dedicado a la

Grupo Tiempo dedicado en el area implantacion de la
mejora
1 Jefe del Servicio de Formacién A1l 75h/mes 10%
2 Técnicos de formacion A2 Jornada completa (150 h./mes) 20%
1 Técnico Informéatico A2 Jornada completa (150 h./mes) 20%
3 Auxiliares administrativo c1 Jornada completa (150 h./mes) 30%
1 coordinador de actividades A2 Jornada completa (150 h./mes) 70%

Tabla 4.2: Recursos humanos para la implantaciéon de la propuesta. Fuente: Elaboracion propia.

b. OTROS RECURSOS:

Ademas de los recursos humanos sefialados anteriormente serd necesario para la implantacion del

modelo otros recursos, de los que ya se dispone, como por ejemplo:

- Material de oficina (archivadores, carpetas, blocs de notas, etc.)

- Salas de reunién con proyector

- Impresora laser
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Figura 4.5: Calendario de implantacion de la propuesta de mejora. Fuente: Elaboracidon propia.
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4.5. PLAN DE CONTROL Y EVALUACION

Las acciones de las organizaciones son vadlidas y eficaces cuando llegan a los resultados previstos. Las
organizaciones definen unos objetivos y, finalmente, alcanzan unos resultados. Para tener la
seguridad de que los resultados se adecuan a los objetivos es necesario comprobar constantemente
gue todo se desarrolla segun los planes y las previsiones; asegurarse, ademas, de que los planes y las
previsiones respondan en todo momento a la realidad en que se actua, intervenir en el caso de que
se produzca una desviacién de la accidn respecto a los objetivos y a los otros puntos de referencia

fijados. (Ramid Matas, C. 2010: Teoria de la Organizacidén y Administracién Publica, p. 223)

Por ello, para comprobar si la formacidon que se ha disefiado es la adecuada a las necesidades
detectadas y ha logrado los resultados esperados (resolver las carencias formativas, y adelantarse a
los retos) habrd que prever una evaluacién de los resultados de la formacién disefiada fruto de este
proceso. En este caso se realizara la evaluacién de resultados a través de dos cuestionarios (véase
guia de cuestionarios, anexo 5):

- Cuestionario de evaluacidn a los alumnos

- Cuestionario de evaluacion a los responsables

Ademas se llevard a cabo una evaluacidon permanente a través de las sugerencias recibidas a través

de Portal de Formacion.

Dentro del proceso de evaluacién vamos a establecer una serie de indicadores que determinaran los

criterios mediante los cuales va a ser evaluada la implantacién del modelo metodoldgico:

- % de cuestionarios respondidos por los Jefes de area/unidad.

- % de cuestionarios respondidos por los prescriptores de formacion (responsables de recursos
humanos en los Ayuntamientos/entidades locales).

- % de cuestionarios respondidos por los empleados publicos.

- % asistencia a las reuniones informativas por parte de los empleados.

- % asistencia a las dinamicas grupales de los representantes sindicales

- Numero total de sugerencias recibidas a través del Portal de Formacion

- Numero de cuestionarios de satisfacciéon respondido por los alumnos.

- Numero de cuestionarios de satisfaccion respondido por los responsables.
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Este anadlisis se realizard anualmente al final de la implantacion del plan de mejora para evaluarlo,
determinar el nivel de éxito, las desviaciones y correcciones realizadas durante el proceso de

implantacién y que sirva para un nuevo plan de mejora dentro del proceso de mejora continua.

4.6. PRESUPUESTO

R
Para indicar la viabilidad presupuestaria del modelo metodoldgico propuesto es necesario elaborar el

presupuesto de costes de la elaboracion del TFC.

Para saber los costes totales de la realizacién de esta propuesta, debemos tener en cuenta los costes

incurridos para la elaboracion de la Propuesta.

A continuacién detallamos el presupuesto teniendo en cuenta los puntos indicados anteriormente:

4.6.1. Costes en que se ha incurrido para elaborar la propuesta

a. COSTE DEL TRABAJO DEL AUTOR DEL TFC
a.1. Medicidn de unidades de trabajo estimadas

Horas empleadas en la realizacion del TFC

Autor del TFC, en funciones de Diplomado

en GAP 320

Horas

Tabla 4.3: Medicion de unidades de trabajo estimadas de autor. Fuente: Elaboracién propia

a.2. Precios de la hora del trabajo

La tarifa horaria considerada es la que aparece en el cuadro de precios que se detalla a continuacion:

Autor del TFC, en funciones de Diplomado

en GAP 15

Euros/Hora

Tabla 4.4: Precios de la hora del trabajo del autor. Fuente: Elaboracién propia
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a.3. Importe parcial del diseiio y realizacion del TFC

Euros Autor del TFC, en funciones de 4,800 €
Diplomado en GAP

Tabla 4.5: Importe parcial del disefio y realizacion del TFC. Fuente: Elaboracion propia

a.4. Costes indirectos y generales

Se consideran costes indirectos los costes derivados del material utilizado, electricidad, transporte,
internet, etc. para la realizacidn del Trabajo Final de Carrera: 150 €.

Importe del TFC incluyendo los costes indirectos y generales: 4.950 €

a.5. Importe total del coste del trabajo del autor del TFC

El importe total del coste del trabajo del autor es de cuatro mil novecientos cincuenta euros.

b. COSTE DEL TRABAJO DEL DIRECTOR DEL TFC

b.1. Medicidn de unidades de trabajo estimadas

Horas empleadas en el asesoramiento de la realizacién del TFC:

Hora Director del TFC Al 25

Tabla 4.6: Unidades de trabajo estimadas del Director del TFC. Fuente: Elaboracion propia

b.2. Precios de la hora del trabajo

La tarifa horaria considerada es la que aparece en el cuadro de precios que se detalla a continuacion:

Euros/Hora Director del TFC Al 33

Tabla 4.7: Precios de la hora del trabajo del Director del TFC. Fuente: Elaboracion propia
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b.3. Importe parcial del trabajo de Direccién

Euros Director del TFC Al 825 €

Tabla 4.8: Importe parcial del trabajo de Direccion del TFC. Fuente: Elaboracién propia

b.4. Costes indirectos y generales del asesoramiento del Director del TFC

Se consideran costes indirectos los costes derivados del material utilizado, electricidad, transporte,

internet, etc. para el asesoramiento del Director del TFC: 25 €.

Importe de la supervisién TFC incluyendo los costes indirectos y generales: 850 €.

b.5. Importe total de coste del tiempo del director del TFC de asesoramiento a la autor del
presente TFC

El importe total del coste del asesoramiento del director del TFC es de ochocientos cincuenta euros.

c. RESUMEN DE COSTES

c.1. Costes del Autor del TFC

Importe del coste del trabajo de la autor del TFC: 4.950 €.

c.2 Coste de la Direccion del TFC

Importe del coste del asesoramiento del director del TFC: 850 €.

c.3 Costes totales del TFC
Importe del coste del trabajo de la autor del TFC: 5.800 €.

El coste del TFC asciende a la cantidad de cinco mil ochocientos euros.

4.6.2. Presupuesto de implantacion de la propuesta

Para la evaluacién econdmica del proyecto se ha realizado una estimacion del coste de los Recursos
Humanos (RRHH) implicados en la propuesta de mejora. Este presupuesto ha sido elaborado a partir
de las Tablas Retributivas 2012 de la Diputacién de Valencia, publicadas por el sindicato UGT-FSP del

Pais Valencia.
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De este modo se ha obtenido un coste mensual de 4.177,48 € mensual, dado que segun el calendario
que figura en la presente propuesta de mejora, con una duracion esperada de cinco meses, podemos

estimar un coste de personal de 20.887,39 € (véase Tabla 4.9).

% de horas Parte del

Salario : Tiempo : :
o Salario : dedicado a la salario
Unitario dedicadoenel | . o :
bruto al mes > implantacion | destinado al
Bruto/Mes area :
de la mejora proyecto
Jefe del
1 Servicio de Al 2.397,57 € 2.397,57 € 75h/mes 10% 239,76 €
Formacion
Técnicos de Jornada
2 .. A2 1.943,38 € 3.886,76 € completa (150 20% 777,35 €
formacién
h./mes)
Técnico Yok
1 o A2 1.943,38 € 1.943,38 € completa (150 20% 388,68 €
Informatico
h./mes)
Auxiliares Jornada
3 . . C1 1.568,14 € 4.704,42 €  completa (150 30% 1.411,33 €
administrativo
h./mes)
Coordinador de JCITIELE
1 . A2 1.943,38 € 1.943,38 € completa (150 70% 1.360,37 €
actividades Ny —

Tabla 4.9: Presupuesto para la implantacion de la propuesta. Fuente: Elaboracién propia.

4.6.3. Costes totales

El coste total del proyecto (véase Tabla 4.10), viene resumido en la siguiente tabla:

Concepto PVP unitario
Costes en que se ha incurrido para diseiar la propuesta 5.800€
Presupuesto de implantacion de la mejora 20.887,39€
COSTE TOTAL 26.687,39€

Tabla 4.10: Coste total del proyecto de implantacion del modelo metodoldgico de deteccion
de necesidades formativas para la Diputacion Provincial de Valencia.
Fuente: Elaboracién propia
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4.7. VIABILIDAD

La propuesta de mejora desarrollada a lo largo de este capitulo es viable desde el punto de vista

técnico, legal, presupuestario y humano.

Desde el punto de vista técnico este trabajo presenta un modelo especifico para la Diputacién de
Valencia, detallado fase por fase y con cuestionarios. Es un modelo de utilidad practica ya que

proporciona todas las herramientas necesarias para su implantacion.

Analizando la viabilidad legal este propuesto cumple con todos los requisitos necesarios legales para
la elaboracién de un Plan de Formacién, ya que como hemos sefialado al principio de este capitulo el
Acuerdo de Formacion para el Empleo indica que “la oferta formativa [...] estara basada en estudios
de necesidades formativas. Por ello, con la implantacién de este modelo estamos cumpliendo con

este requisito legal.

Desde el punto de vista presupuestario, en el apartado anterior hemos estimado el coste total de la
propuesta en 26.687,39€ por lo que teniendo en cuenta que para el presente afio el volumen de
presupuesto es cercano a los 800.000€ tal y como hemos indicado en el capitulo 2 del presente

trabajo, esta propuesta es absolutamente viable econémicamente.

Por ultimo, respecto a los recursos humanos necesarios para llevar a cabo la implantacién del
modelo hemos estimado anteriormente que serdn necesarias ocho personas de diferentes grupos.
Teniendo en cuenta la Plantilla de personal de Diputacién de Valencia (véase pdgina 38) es posible
disponer de este nimero de personas durante un tiempo de 5 meses para la implantacion del

modelo de deteccion de necesidades.

Por todo ello, podemos afirmar que la mejora propuesta y desarrollada a lo largo de este capitulo es

viable desde los cuatro puntos de vista analizados.

A lo largo del capitulo hemos sostenido que la evaluacidn o analisis de necesidades constituye una
parte esencial de un ciclo continuo que conlleva la planificacién-implementacién-evaluacién de un
programa, constituyendo una relacion circular: que su finalidad es tomar decisiones sobre unas

prioridades; que, por supuesto, tiene que ser vista en el contexto donde se realiza y que, por lo tanto
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no hay un modelo o método absolutamente valido para todas las actuaciones (Rincdn y Rincén,

2000)%.

En el préximo capitulo, se expondrdn las conclusiones generales y finales tanto de la implantacién de

la mejora como del plan de mejora en si mismo y con ello se dara por finalizado el presente trabajo.

60 - . — . .,
Bausela Herreras, E. 2007: Analisis de necesidades en el proceso de disefio de un programa de orientacidn.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES

5.1 CONCLUSIONES A LA REALIZACION DEL TRABAJO FINAL DE
CARRERA

La mejora de la gestidon del Departamento de Formacidn de la Diputacidn Provincial de Valencia ha
sido el objetivo principal de este trabajo. Para ello, se han propuesto cuatro grandes lineas de
actuacidn, siendo la principal el disefio de un modelo metodolégico para la deteccidn de necesidades
formativas, debido a que la realidad actual de esta organizacidn es que no existe ningin mecanismo
de deteccidn y la oferta formativa actual se basa en la oferta y no en la demanda. Por lo que con este
trabajo, se pretende establecer e implantar una metodologia para llevar a cabo esta tarea y
conseguir una formacion de calidad, orientada a las necesidades formativas actuales y emergentes
en el seno de la organizacién, al reciclaje profesional de los empleados publicos y, por tanto, a la

mejora de la calidad en la prestacidn de los servicios a los ciudadanos.

Ademas del disefio y de la implantacién del modelo metodolégico citado con la elaboracion de este
TFC se ha dado cumplimiento a las normas de la Facultad de Administracidon y Direccion de
Empresas. Para ello, se han cumplido con los requisitos que establece la normativa aprobada por
la Comisidon Permanente de la Facultad de ADE, llevando a la practica los conocimientos adquiridos a
lo largo de la carrera, de manera que puedan tener una aplicacion real y servir como motor de

mejora de la gestion de la Diputacion Provincial de Valencia. Cumpliendo con esta normativa, el TFC:

- Estd basado en problemas reales

- Es fundamentalmente practico y aplicado

- Se apoya en las asignaturas cursadas y relacionadas con la naturaleza del trabajo
- Estd relacionado con el trabajo profesional de un diplomado en GAP

- Tiende un puente hacia el ejercicio profesional habitual.

La realizacién de este Trabajo Fin de Carrera cumple con todos los objetivos establecidos, ya que se
ha analizado la situacién actual de la Diputacién de Valencia y, en concreto, del Departamento de
Formacioén, para posteriormente hacer una valoracién de las distintas alternativas de mejora y
finalmente hacer una propuesta concreta que mejorara la gestion del Departamento, por tanto los
objetivos han sido:

1. Estudio de la situacion actual

2. Valoracion de la situacién actual

3. Propuesta del plan de mejora
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En definitiva, el presente TFC supone el colofén a tres afios de estudios que han permitido poner en

practica los conocimientos adquiridos durante este tiempo a un caso real.

5.2 CONCLUSIONES A LA PROPUESTA DE MEJORA CONCRETA

Como conclusiones finales, podemos decir que debido a las grandes inversiones que actualmente
tanto las organizaciones publicas como las empresas dedican a la formacidon de sus recursos
humanos, ésta debe llevarse a cabo de forma precisa, para que sus resultados sean beneficiosos

tanto para los trabajadores como para la organizacion.

Tal y como se refleja en el Acuerdo de Formacién Continua, en el ambito de las Administraciones
Publicas, la formacidon profesional continua y el reciclaje profesional de todos los empleados publicos
constituye una necesidad imprescindible tanto para conseguir objetivos de eficacia y de
modernizacion como para incrementar la productividad de cada empleado publico y de la

organizacidn en su conjunto.

Por ello, a lo largo de este TFC se han examinado diversos aspectos relacionados con el andlisis de
necesidades formativas y se ha propuesto un método para identificar, analizar y diagnosticar aquellas
necesidades que justifican emprender los procesos formativos. Por ello, toda planificaciéon formativa

debe iniciarse con un buen diagndstico que identifique las necesidades reales de la organizacion.

Podriamos comparar el proceso de diagndstico de necesidades formativas al realizado en cualquier
organizacion para identificar cuales son sus areas de mejora. Esta perspectiva situa la formacién
como una actividad vinculada al desarrollo de nuevos proyectos, de cambio, de mejora de resultados
y de superacion de problemas que impiden alcanzar las metas fijadas. Ademas, como hemos podido
comprobar a lo largo de éste trabajo, las actividades formativas estan vinculadas también al

desarrollo de las carreras profesionales de los empleados publicos de la organizacion.

Por todo ello uno de los aspectos mas decisivos para que los programas de formacidn tengan éxito
reside en realizar un buen analisis de necesidades y, para ello, debe implicarse al mayor nimero de
personas posibles en el proceso de deteccién de necesidades y eliminar las barreras que impidan
realizar un buen andlisis. Finalmente, debe elegirse la combinacion de métodos mas adecuada,

teniendo en cuenta cuales son sus ventajas y sus inconvenientes y utilizarlos de manera efectiva.

En resumen, con las propuestas de mejora presentadas y, en concreto, con el disefio de este nuevo

modelo metodoldgico de necesidades formativas se inicia un nuevo camino hacia la mejora continua
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y la calidad, que supone un cambio en la cultura y organizacion del Departamento de Formacién, que
como todo nuevo cambio sera necesario un periodo de adaptacién al mismo, pero que se considera
gue con el esfuerzo por parte de todos los implicados supondrd una importante mejora tanto para la
organizacién, como para los empleados y, no menos importante, para todos los ciudadanos de la
provincia, convirtiendo el Plan de Formacion Agrupada Continua de la Diputacion Provincial de

Valencia en un referente para toda la Comunitat Valenciana.
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SIGLAS

ADE Administracién y Direccién de Empresas

AENOR Asociacion Espafiola de Normalizacidn

AES Acuerdo Econémico y Social

AEVAL Agencia de Evaluaciéon y Calidad

AFCAP Acuerdo de Formacion Continua en las Administraciones Publicas
AFEDAP Acuerdo de Formacion para el Empleo de las Administraciones Publicas
AGE Administracidn General del Estado

ANFC Acuerdo Nacional de Formacién Continua

BOE Boletin Oficial del Estado

BOP Boletin Oficial de la Provincia

BSC Balance Scorecard

CAF Common Assessment Framework

CCOO Comisiones Obreras

CEDE Confederacién Espanola de Directivos y Ejecutivos

CEOE Confederacion Espafiola de Organizaciones Empresariales
CEPYME Confederacién Espafiola de la Pequefia y Mediana Empresa
CFCAL Comisiones de Formacién Continua de ambito estatal

CIG Confederacidn Intersindical Galega

CMI Cuadro de Mando Integral

CSI-CSIF Central Sindical Independiente y de Funcionarios

DAFO Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades

DPV Diputacidn Provincial de Valencia

EFQM Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad

FEMP Federacidn Espafiola de Municipios y Provincias

FORCEM Fundacion para la Formacién Continua

GAP Gestidn y Administracion Publica
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IFQA International Foundation for Quality Agreements
INAP Instituto Nacional de Administracién Publica
INE Instituto Nacional de Estadistica

ISBN International Standard Book Number

ISO International Organization for Standardization
IVAM Instituto Valenciano de Arte Moderno

IVAP Instituto Valenciano de Administracidn Publica
MAP Ministerio de Administraciones Publicas

PHVA Planificar, Hacer, Verificar, Actuar

PP Partido Popular

RRHH Recursos Humanos

SCORM Sharable Content Object Reference Model
SEPE Servicio Publico de Empleo Estatal

SGC Sistema de Gestion de la Calidad

SIP Servicio de Investigacién Prehistdrica

TFC Trabajo Final de Carrera

TGN Técnica de Grupo Nominal

TIC Tecnologias de la Informacién y la Comunicacidn
UGT Unidn General de Trabajadores

UGT-FSP Unidn General de Trabajadores — Federacidn de Servicios Publicos
UNE Una Norma Espaiiola

UPV Universidad Politécnica de Valencia
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ANEXOS:
ANEXO 1
TECNICA DE ANALISIS DE PROBLEMAS D.A.F.O.
(Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades)
DEBILIDADES

e (Qué carencias o déficits mas importantes tenemos?
- Falta de homogeneidad en los procesos y procedimientos.
- Enfoque burocratico del trabajo.
- Minima comunicacion interna.
- Déficit de comunicacion con los “clientes”.
- Carencia de un sistema informatico de gestién de la formacién.
- Entorno poco favorable a los cambios.
- Falta de motivacién del personal.

- Falta de compromiso de calidad con los ciudadanos

e (En que aspectos concretos falla el Departamento de Formacién?

Portal de Formaciéon con escasez de contenidos.

- Inexistencia de plazos para la entrega de las certificaciones de asistencia y/o
aprovechamiento.

- Deficiente seguimiento de las acciones formativas durante su realizacion.

- Evaluacién de la satisfaccion como Unica forma de evaluacion.

- La unica fuente de datos para el estudio de las necesidades es el cuestionario de los
empleados y los contactos informales con los Jefes de Servicio.

- Uso formal y rutinario de los cuestionarios de necesidades formativas.

- Dependencia de otros departamentos para el funcionamiento (Informatica, Secretaria,
Intervencion...).

- Mala gestion de los recursos del Departamento (humanos, econémicos...)

FORTALEZAS

e (Qué se hace bien en el Departamento?
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- Laevaluacion de satisfaccidon e impacto de alumnos y formadores que es muy favorable.
- Laatencién alos alumnos y formadores.

- El control del desarrollo de las acciones formativas.

e (Qué eslo que hace que nuestra formacién esté bien valorada?
- La cualificacién del personal docente.
- La alta motivacidn, esfuerzo y atencidn a los alumnos y formadores por parte del personal
del Departamento.
- La mayoria de la formacién de los empleados publicos locales de la provincia la imparte el

Departamento de Formacién de la Diputacién de Valencia.

e (Qué aspectos nos hacen fuerte frente a los problemas y a otros departamentos?
- Elinterés por parte del personal del Departamento en los procesos de mejora.
- Ladisponibilidad de fondos propios para la formacién.
- Apoyo las centrales sindicales representativas en la aprobacion del Plan de Formacion.
- La certificacion oficial de los cursos (reconocimientos oficiales por parte del IVAP, IVASP,
etc.).

- Puesta en marcha de la formacién online y la teletramitacion.

AMENAZAS

e (A que obstaculos se enfrenta el Departamento en la prestacién de la formacion?
- Lagran dispersién de los ayuntamientos y la ausencia de nuevas tecnologias en los mismos.
- El bajo interés de los politicos y directivos por la formacidn.
- Lacultura burocrética que prevalece en la Diputacion y en los Ayuntamientos.
- Dependencia de las subvenciones con cargo a los Acuerdos de Formacion Continua.
- Disminucién de las adhesiones que han de hacer anualmente los ayuntamientos al Plan de

Formacion Continua.

e (Consideras que el Departamento de Formacién es un servicio imprescindible? ¢ Por qué?
- Si, porque si dejara de prestarse habria numerosas quejas por parte del personal tanto de la
Diputacién como de los Ayuntamientos.

- Si, porque es casi la Unica formacion especifica destinada al personal local de la provincia.
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- Para el Ayuntamiento de Valencia seria menos relevante si el servicio se dejara de prestar ya

que la demanda poco.

e (Nos podrian afectar seriamente los cambios en el entorno?
- Si se pierde calidad los Ayuntamientos de la provincia de Valencia podrian no adherirse a
nuestros planes.
- Los cambios politicos en la Diputacion.
- La coyuntura econdmica a la que se estd enfrentando el pais.
- Si, si sigue bajando la tasa de empleados en la Administracién Local de la provincia.

- Por la naturaleza del entorno al ser éste muy cambiante (colaboradores, fondos, etc.)

OPORTUNIDADES

e ¢Qué aspectos podriamos mejorar para servir de soporte formativo a otras organizaciones?

- Mejorar la organizacidn optimizando los recursos.

- Planificar, gestionar y evaluar, con criterios de calidad, los planes.

- Dinamizar a los Ayuntamientos para el uso de las nuevas tecnologias.

- Dotar el departamento con un buen sistema de gestion informatico.

- Mejora del Portal de Formacion (contenidos actualizados, mayor numero de tramites
online...)

- Mejora de nuestro marketing (mejorar la opinién que tienen los usuarios/ciudadanos de
nuestro servicio).

- Complementando las actuaciones formativas para evitar duplicidades formativas.

- Potenciar actuaciones formativas de mayor calidad.

- Ampliacion de las aulas propias ya que actualmente resultan insuficientes y por ello existen
aulas descentralizadas que suponen un coste afiadido.

- Aprovechar la adhesién de los Ayuntamientos a nuestros planes de formacién, mejorando la
calidad.

- Establecer una técnica de planificacion que mejore la eficiencia de la organizacion.

e (De qué forma podemos aprovechar la adhesidn de los entes locales para optimizar la demanda
formativa?
- Alto nivel de demanda de formacién por parte de los empleados publicos.

- Mejorando la calidad de nuestra oferta formativa.
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- Mejorando la participacién de todos los actores en la formacion.
- Mejorando la organizacién y las relaciones con los clientes y usuarios.
- Utilizar la formacién para la mejora de las competencias de los empleados y sirviendo como

un elemento facilitador para la promocién en la carrera profesional.
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ANEXO 2

TECNICA GRUPO NOMINAL (T.G.N.)

Cuadro-Resumen 1: iCudles son los principales problemas a los que se enfrenta actualmente el

Departamento de Formacion?

Cudles son los principales problemas a los que se enfrenta actualmente el Departamento de

Formacion?

IDEAS-RESUMEN

IDEAS

1. Uso rutinario de los cuestionarios.
2. No existe comunicacién personalizada con los consultados.
3. La Unica fuente de datos son los cuestionarios y los contactos
informales con los jefes de unidad.
Plan de Formacién 4. Formacién basada en la oferta y no en la demanda.
basado en la ofertay no 5. Deficiente seguimiento de las acciones formativas durante su
en la demanda de realizacion.
necesidades reales 6. Solo se evaldan los costes.
7. Evaluacién de la satisfaccién de alumnos y formadores como
Unica forma de evaluacion.
Mala gestion y 8. Solapamiento de tareas.
organizacién de los 9. Faltade corlnunicacién internay externa.’
recursos humanos y 10. leumlnaC|qn de tareas y mala distribucion. . .
.. 11. Dependencia de otros departamentos para el funcionamiento.
econdémicos del L
12. Desmotivacion del personal
Departamento 13. No existe una medicién de resultados
14. Carencia de sistematica al trabajar.
15. Falta de homogeneidad en los procesos y procedimientos.
Falta de sistematica en 16. Enfoque burocratico del trabajo
procesos y 17. Mala planificacion.
procedimientos. 18. Los objetivos estratégicos de la organizacion no estan bien
definidos.
19. Necesidad de implantar la mejora continua como forma de
trabajo del Departamento.
20. Inexistencia de una herramienta de gestion.
21. No se mide la satisfaccién de los usuarios
22. Inexistencia de plazos fijados
Falta de un compromiso 23. Falta de nuevos canales de comunicacidn con los empleados
de calidad con los 24. No existe una fijacion de compromisos con los ciudadanos
ciudadanos 25. Inexistencia de estandares de calidad.
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Ideas-Resumen Votos % N2 Orden
Plan de Formacidn basado en la oferta y no en la demanda 11 37% 1
de necesidades reales
Mala gestion y organizacion de los recursos humanos y 8 27% 2
econdmicos del Departamento
Falta de sistematica en procesos y procedimientos. 7 23% 3
Falta de un compromiso de calidad con los ciudadanos. 4 13% 4

Cuadro-Resumen 2: { Qué soluciones podemos adoptar para los problemas detectados en el proceso

anterior?

IDEAS-RESUMEN

IDEAS

Implantacion de una 1. Realizar un estudio de necesidades formativas
metodologia de anélisis 2. Elaborar un Plan de Formacidn teniendo en cuenta la opinion
de necesidades de los Ayuntamientos, empleados, responsables, agentes
formativas sc.)aales... . .
3. Disefiar el Plan de Formacidén en funcién de resultados
obtenidos
4. Definir acciones formativas especificas para cada grupo de
usuarios.
5.  Fomentar el trabajo en equipo.
6. Definir las tareas y las competencias de cada uno de los
empleados.
7. Elaboracidn de un plan de comunicacién interna.
8. Mejorar la comunicacidn directivos-personal.
Implantaci6n de una 9.  Creacidn de un comité de direccion.
técnica de planificacion 10. Liderazgo participativo efectivo.
del trabajo 11. Establecer los objetivos estratégicos del departamento.
12. Reestructuracién del Departamento.
13. Optimizacién de los recursos disponibles.
14. Implantar la direccién por objetivos
Implantacién de un SGC 15. Introducir mecanismos y procesos para la mejora continua
(Sistema de Gestién de 16. Creacion de un grupo de mejora
la Calidad) 17. Llevar a cabo un seguimiento, una medicién y una mejora de los
procesos que se realizan en el departamento.
18. Mejora de la eficacia y eficiencia de los procedimientos.
19. Establecer sistemas formales de participacion de los empleados
Elaboracion e (propuestas de mejora, quejas y sugerencias).
implantacién de una 20. Mayor énfasis en entender y satisfacer las necesidades del
Carta de Servicios cliente.
21. Prestar servicios de mayor calidad.
22. Aplicar encuestas de clima y satisfaccién laboral u otras de
opinion.
23. Definir un nuevo canal de comunicacion con los

usuarios/ciudadanos.
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Ideas-Resumen Votos % N2 Orden ‘
Implantacién de una metodologia de andlisis de necesidades 15 50% 1
formativas
Implantacion de una técnica de planificacion del trabajo 7 23% 2
Implantacion de un SGC (Sistema de Gestidn de la Calidad). 5 17% 3
Elaboraciéon e implantacion de una Carta de Servicios 3 10% 4

En las dos votaciones el nimero total de votos emitidos en cada proceso es de 30.
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ANEXO 3

Ficha 6. Guion para la conduccion de dinamica: grupales apreciafivas

Informacion general

Dhuracion prevista 2.20 h

Participantes:
Minimo de seis y masimeo de treinta. Se organizaran en subgrupos de trabajo en
funcion de las subpoblaciones que se definan.

Material:

Cartulinas de color amarillo y naranja Rotuladores nomales para cada participante
vy gruesos para la conduccion. Blue Tack. Papel de embalar para colocar en las
paredes. Cinta adhesiva Post-it de color verde manzana.

Metodologia:

Cluien conduzca la sesion tiene que ir intreduciendo cada pregunta v cada fase

de trabajo, individual v grupal.

En las sesiones de plenario, recogera las aportaciones generales v establecera las
conclusiones oporiunas.

10 minutos Presentacion de la dindmica

[Explicacion de los objetivos v de la metodologia de trabajo por
parte de quien lleva la conduccion y de los representados de la
organizacion. Poner de refieve que se parte de una orientacion
apreciativa y & porqué]

10 minutes 020  Reflexion individual: primera pregunta

Pregunta formulada:

Le pedimos que describa en la hoja anexa cudles son,
desde su punto de vista, las principales fortalezas, los
PUMTOS FUERTES. gue tiene AHORA en la unidad donde
frabaja a la hora de prestar el servicio que tiene
encomendada.

[Para tener en cuenta]

La pregunta no especifica de manera expresa si se tiens gue
pensar en clave personal o colectiva, de la unidad. ya que
las personas suslen mezoar los dos enfoques. Para la
produccion de ideas resulta conveniente lo que sea mas
facilitador, por lo tanto, que s aporten ideas de desarmollo
personal v de la unidad, sin necesidad de especificaro, ko
que reducira la percepcion de la amenaza de dar
informacion de caracter personal,
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30 minutos 050  Trabajo en pequefios grupos

Crear una lista unica de ideas del tipo bola de nieve

Instrucciones para los partcipantes:

Sa frata de crear una lista Onica con las aportacionas o visiones
de cada persona. B objetivo no es debatir las diferentes ideas ni
ponerse de acuerdo sobre ellas. Lo que queremos bisicaments
25 sumarlas. Recogerlas todas para gue todo el mundo pueda
considerarias. Para ello, una persona, que hara de secretaria,
empezara a leer sus ideas, su lista. El resto de personas tendra
que i tachando aquéllas en que coincida, para no repetias en
la lista coman y. por tumos, cada persona ira explicando las
nuevas ideas que anade a la lista.

[Para tener en cuenta]

En este momento ne se esta pidiendo consensoe, de hecho es
una opcidn que tiene que decidir quien organiza la dinamica
Mo obstante, algunos grupos tienden a consansuar. Solo es
necasani intersenir =i la dinamica de trabajo se paraliza
cuando no se produce el consenso.

Crear un mapa

A continuacion se frata de escribir cada una de las dife-
rentes ideas de la lista en una cartulina de color amarillo v
pegara en el mural gque s= ienga asignado.

5i es conveniente, pueden agruparse las que s2an similares.

10 minutes 1.00  Reflexion individual: segunda pregunta

Pregunta formulada:

Hemos descrito cudles son los puntos fusrtes actuales en sy
organizacion/unidad al realizar su tarea. Ahora se frata de
imaginar cuales serian las condiciones en las que se podria
trabajar para dar un resultado ideal.

[Para tener en cuenta]

Dle manera expresa no s dan instruccionss a la pregunta acerca
de 5i las condiciones ideales =2 refieren a la propia persona, a su
unidad o a su organizacon. Musvaments e trata de abrir &l
camipo de reflexion, ya que se producira informacion en todos
los ambitos.

J0minutes 130 Trabajo en pequenos grupos
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Instrucciones para los participantes:

Se frata, como antes, de escribir todas las ideas que no s
repitan, una por una, en una cartulina de color naranja y
pegarla en &l mural, al lado de las anteriores.

Analisis: trabajar sobre las ideas que se han generado

Eiemplo:

Instrucciones para los participantes:

En este punto tenemos un mural donds se ha reflejado su
vision de los puntos fuertes actuales v, al lado, 52 ha
construido tambign la vision que tienen de un funcicnamiento
idzal. Pero, chviamente, sera responsabilidad suya llevar a
cabolas propusstas de mejora en algunos casos, misntras que
en ofros sera una responsabilidad que correspondera a un
nivel superior.

Ahora s= trata de etiquetar las ideas segun a quien

cormesponda |a responsabilidad de llevaras adelanie:
Pondremos una E al lado de las ideas/mejoras que son de
caracter estructural (responsabilidad de superiores).
Pondremos una P al lado de las ideas/mejoras que son de
caracter personal (responsabilidad progia).

Identificar estrategias formativas personales

Probablemente son necesarias estrategias diversas para
conseguir estas mejoras. Mo obstante, en este contexto de
deteccion de necesidades formativas lo que nos interesa &s
centramos en |as que personalmente s pueden abordar; &5
decr, aquellas que estan bajo su capacidad de actuacion y
de las que necesite formacion para desarmollaras.

Se escriben las letras FRM en un post-it de color verde
manzana y s identfican en el mapa.

[Fara tener en cuenta]

Es importante que la persona que conduzca acompane a cada
subgrupo y haga las aportaciones com caracter general, cuando
convenga. En esta fase del trabajo es habitual generar mucha
infarmacion sobre condiciones ideales que son responsabilidad
de la organizacion, estructurales. El primer momento de
reflexion susle ser que todo esta en manos de los superiores

u ofros agentes. Hay que preguntar explicitaments, si es
necesanc, que se profunidice en la reflesion para encontrar
ideas de mejora que sean directamentes responsabilidad de las
personas que participan en la dinamica, porgue sera la manera
de aprovechar la sesion de deteccion. Las mejoras que puedan
asumir y la formacion que sea necesaria en el grupo
destinataric es el objetive de la dinamica, no lo es la mejora de
los procesos generales de la organizacion o de otros aspectos.
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30 minutos 200  Plenario (s deshacen los grupos)
Instrucciones para los participantes:
Unia persona de cada grupo expone las conclusiones a que se
ha legado.
[Para tener en cuenta]
S2 deshacen los subgrupes de trabajo y se wuelve al gran
grupo o plenario para generar una dinamica mas amplia y
acabar con la dinamica del subgrupo.
En esta fase se ponen en comin ks mapas de cada grupo, se
pusden agrupar y construir uno general si es conveniente.

10 minutes 210 Priorizacion {opeional)
Instrucciones para los participantes:
Cada persona vota sobre las estrategias formativas que
considera prioritarias [por ejemplo, tres pegatinas = tres
voios).
[Para tener en cuenta]
Hay que valorar si se quiere cbtener informacién priorizada
o dejarla abierta. 5i se pide al grupo que pricrice. & mamgen
de maniobra de la linea de mando sera mas limitado.
5i se trata de grupos de mandos, obviamente se tiene que
pedir La priorizacion para avanzar en |a tarsa.

{0 minutes 220 Conclusionss y agradecimientos
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Hay que pedir al gran grupo una rapidavaloracion de
aspectos positives ¥ aspectos a mejorar de |a sesion.

[Para tener en cuenta]

Habitualmente, las personas participantes muestran sorpresa
porla orientacion positiva y agradecimiento por la oportunidad
de refiexionar que s les ha fadlitado.

Desde el punto de vista de la informacion que se produce, la
dinamica apreciativa o |a tradicional son equivalentes pero
consideramos que &l nivel de satisfaccion que se genera es mas
alto en la de caracter apreciativo.
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ANEXO 4

Ficha 3. Guidn fipa de entrevista para mandaos

Hota:

Las preguntas relacionadas en este guidn son a tiulo de ejemplo. Se reguisre
tener bien definida la primera pregunta e ir abordando &l reste de aspectos
que interesa preguntar con formulaciones propias segun ks dindmica de la
entrevista. Anfes de realizar una entrevista es imprescindible disponer de
informiacion precisa sobre las funciones de la unidad v del equipo de la
persona entrevistada.

Presentacion de la persona que conducird la
entrevista. Prevision de duracion de la entrevista.
Breve exposicion de los

objetivos. Agradecimientos

iniciales.

Preguntas respecto al gjercicio del mando:

1. 5i tuwiera que definir los puntos fuertes del desamollo de su ol de
mando, ; cudles serian?

2. Partiendo de esias fortalezas, v de acuerdo con los objetivos de su unidad,
i ha pensado en algln aspecto en el gue e podria profundizar mediante
la formacion?

1. Porlo que se refiere especificamente a las habilidades de mando, ; hay
algn aspecto en el que querria mejorar o profundizar?

Preguntas con respecto a la unidad:

1. Ahora nos referiremos a toda la unidad. La primera pregunta es ka
miama; i tuviera que definir los actuales puntos fueries del desamolio d=
la tarea asignada a =u unidad, ;cuales serian?

2. Partiendo de esias fortalezas, v de acuerdo con los objelivos de su
unidad, jha pensado si ewste algin aspecto en el gue se podria
profundizar mediante la formacion? [En caso de gue no haya ejemplos
concretos, repreguntar pidiendo aclaraciones. Por ejemplo; jen qué areas
o gjemples podria concretarse la formacion como estrategia de mejora?
iPara qué personas en concreto se podria proponer esta formacion 7]

3. jCree que su equipo saldria reforzado de algln proyects especifico de
mejora dentro de la unidad?

4. %, pensando en la colaboracion con otros equipos de la organizacion,
;habria algin aspecto que su equipo les podria ofrecer para un proyecto
comln de mejora?

Conclusion e informacion de como continuara el proceso de deteccion.
Agradecdmientos finales.
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ANEXO 5

GUIA DE CUESTIONARIOS

Cuestionario n? 1: Deteccidn de necesidades formativas (Ayuntamientos)

Cuestionario n? 2: Deteccidn de necesidades formativas (Diputacién)

Cuestionario n? 3: Deteccidn de necesidades formativas (Alumnos)

Cuestionario n2 4: Evaluacién (Alumnos)

Cuestionario n2 5: Evaluacién (Responsables)
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DIPUTACIO DE

VALENCIA Area de Administracion General

DEPARTAMENTO DE FORMACION

PLAN DE FORMACION 2014
DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS (AYUNTAMIENTOS)

El Departamento de Formacion de la Diputacion de Valencia esta llevando a cabo la deteccién de las necesidades de
formacién de los Ayuntamientos y otras entidades locales de la Provincia.

A partir de las 6 preguntas del siguiente cuestionario podremos obtener la informacidn necesaria para elaborar el
préximo Plan de Formacion.

Su colaboracién nos puede aportar datos imprescindibles y Gtiles para el beneficio de todos.

Ayuntamiento/Entidad: N@ trabajadores:
Nombre y Apellidos:

DNI: Teléfono:

e-mail:

5. DETECCION DE NECESIDADES

P1. {Qué mecanismos utilizan para conocer las necesidades de formacion de su plantilla?
Propuestas de los Jefes de Departamento en funcidn de las necesidades especificas de los puestos de
trabajo y formacién de las personas que ocupan los mismos.
Demandas directas de los empleado/as

Otras (especificar):

P2. ¢{Su Ayuntamiento/Entidad elabora una previsidn de las necesidades formativas, y por tanto una planificacion de
la formacion de sus empleados?

Si No

P3. ¢Hay constituida en su Ayuntamiento/Entidad una Comision de Formacidn con las Organizaciones Sindicales?

Si No No hay representacion sindical

3. DISFUNCIONES EN EL DESEMPENO DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

P4. {Qué funciones en su unidad no se pueden realizar por falta de cualificaciéon de los/as empleados/as?:

Sonia Herrera Chico 155




PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE FORMACION DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE VALENCIA

P5. ¢ Qué problemas existen en su unidad que sean susceptibles de solucionarse con acciones formativas?

AREAS o TEMAS PROBLEMAS

Atencion al usuario

Tecnologias de la informacion y la
comunicacion

Juridico-Procedimental

Organizacion y gestion

Econdmica y presupuestaria

Desarrollo profesional (idiomas,
informatica, etc)

Salud laboral

Calidad de servicio

Unién Europea

Direccion y Gerencia Publica

Recursos Humanos y Formacion

Urbanismo y Medio Ambientes

Policias Locales

Servicios Sociales

Otros colectivos
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3. AREAS DE MEJORA

P6. En funcion de los problemas detectados, indique, por favor, marque las areas en las que crea que sus

trabajadores han de mejorar. Indique el nimero de personas que necesitarian la formacion, las materias y
contenidos especificos dentro del area, la modalidad preferida y la prioridad que considere.

AREAS o TEMAS CONTENIDOS ESPECIFICOS MODALIDAD (1) PRIORIDAD
(2)

Atencidn al usuario

Tecnologias de la informacion y
la comunicacion

Juridico-Procedimental

Organizacion y gestion

Econdmica y presupuestaria

Desarrollo profesional
(idiomas, informatica, etc)

Salud laboral

Calidad de servicio

Unidn Europea

Direccidén y Gerencia Publica

Recursos Humanos y
Formacién

Urbanismo y Medio Ambientes

Policias Locales

Servicios Sociales

Otros colectivos

(1): P (presencial), SM (semipresencial), O (online)
(2): Del 1 al 10.

4. OBSERVACIONES

GRACIAS POR SU COLABORACION
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DIPUTACIO DE

VALENCIA

Area de Administracion General
DEPARTAMENTO DE FORMACION

PLAN DE FORMACION 2014
DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS (DIPUTACION)

El Departamento de Formacion de la Diputacion de Valencia esta llevando a cabo la deteccién de las necesidades de

formacién de los Ayuntamientos y otras entidades locales de la Provincia.

A partir de las 5 preguntas del siguiente cuestionario podremos obtener la informacidn necesaria para elaborar el
proximo plan de formacion. Tu colaboracidon nos puede aportar datos imprescindibles y utiles para el beneficio de

todos.
Departamento N2 trabajadores:

Responsable

@3 Extension e-mail:

1. DETECCION DE NECESIDADES

P1. {Qué mecanismos utilizan para conocer las necesidades de formacion de su plantilla?

Propuestas de los Jefes de Departamento en base a las necesidades especificas de los puestos de trabajo y
la formacion de las personas que ocupan los mismos.

Nos limitamos a ofrecer los cursos que se convocan, por parte del Departamento de Formacién o de otras
entidades

Demandas directas del personal del departamento.

Otras (especificar):

P2. ¢(Cuenta ya con informacidn acerca de las lineas maestras del Programa de Formacién de tu de Departamento
para el afio 20137

Si No

8. DISFUNCIONES EN EL DESEMPENO DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

P3. ¢Qué funciones en su unidad no se pueden realizar por falta de cualificacion de los/as empleados/as?:
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P4. i Qué problemas existen en su unidad que sean susceptibles de solucionarse con acciones formativas?

AREAS o TEMAS PROBLEMAS

Atencidn al usuario

Tecnologias de la informacién y la
comunicacién

Juridico-Procedimental

Organizacion y gestion

Econdmica y presupuestaria

Desarrollo profesional (idiomas,
informatica, etc)

Salud laboral

Calidad de servicio

Unidn Europea

Direccidn y Gerencia Publica

Recursos Humanos y Formacion

Urbanismo y Medio Ambientes

Policias Locales

Servicios Sociales

Otros colectivos
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4. AREAS DE MEJORA

P5. En funcién de los problemas detectados, indique, por favor, marque las dreas en las que crea que sus

trabajadores han de mejorar. Indique el nimero de personas que necesitarian la formacion, las materias y
contenidos especificos dentro del area, la modalidad preferida y la prioridad que considere.

AREAS o TEMAS CONTENIDOS ESPECIFICOS MODALIDAD (1) | PRIORIDAD
(2)

Atencién al usuario

Tecnologias de la informacion y
la comunicacion

Juridico-Procedimental

Organizacion y gestion

Econdmica y presupuestaria

Desarrollo profesional
(idiomas, informatica, etc)

Salud laboral

Calidad de servicio

Unidn Europea

Direccidn y Gerencia Publica

Recursos Humanos y
Formacién

Urbanismo y Medio Ambientes

Policias Locales

Servicios Sociales

Otros colectivos

(1): P (presencial), SP (semipresencial), O (online).
(2): Del 1 al 10.

5. OBSERVACIONES

GRACIAS POR SU COLABORACION
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DIPUTACIO DE

VALENCIA Area de Administracién General
DEPARTAMENTO DE FORMACION

PLAN DE FORMACION 2014
DETECCION DE NECESIDADES FORMATIVAS (EMPLEADOS)

El Departamento de Formacion de la Diputacion de Valencia esta llevando a cabo la deteccién de las necesidades de

formacién de los Ayuntamientos y otras entidades locales de la Provincia.

A partir de las 11 preguntas del siguiente cuestionario podremos obtener la informacion necesaria para elaborar el
proximo plan de formacion. Tu colaboracidon nos puede aportar datos imprescindibles y Utiles para el beneficio de
todos.

1. DATOS PERSONALES

1. Nombre de la entidad

2. Departamento/éarea de gestion

3.Edad: | Menos de 30 4. Género: Hombre
| De31a40 Mujer
| De41a50
De 51 a 60
Mds de 60

2. DATOS ADMINISTRATIVOS

5. Relacién laboral:
| Personal funcionario
! Laboral indefinido

' Laboral eventual

6. Cuerpo y grupo al que pertenece:

7. Aios que lleva trabajando en la Administracion:

3. DATOS ACADEMICOS

8. Maximo nivel de estudios alcanzado:

| Educacién primaria

Educacién secundaria

FPI, FPII

Diplomatura/Ingenieria Técnica
| Licenciatura/Ingenieria Superior
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4. DESCRIPCION DEL PUESTO DE TRABAJO

9. Describa las cinco funciones mas importantes que realiza en su puesto de trabajo:

AREA DE ACTIVIDAD FUNCION

10. Numero de personas que tiene trabajando a su cargo:

11. Marque las posibles areas de mejora en el desempefio de su puesto de trabajo que, a su juicio, podrian
alcanzarse con formacion e indique, en concreto, los contenidos o dreas formativas y el modo en que le gustaria
recibir dicha formacion: clases presenciales (1), semipresenciales (2) y online (3):

AREAS o TEMAS CONTENIDOS ESPECIFICOS MODALIDAD
Atencidn al usuario 1 ) 3
Tecnologias de la informacioén y la 1 ) 3
comunicacion
Juridico-Procedimental 1 5 3
Organizacidn y gestion 1 5 3
Econdmica y presupuestaria 1 5 3
Desarrollo profesional (idiomas, 1 ) 3
informatica, etc)
Salud laboral 1 ) 3
Calidad de servicio 1 ) 3
Unién Europea 1 ) 3
Direccidon y Gerencia Publica 1 5 3
Recursos Humanos y Formacion 1 ) 3
Urbanismo y Medio Ambientes 1 5 3
Policias Locales 1 5 3
Servicios Sociales 1 5 3
Otros colectivos 1 5 3

GRACIAS POR SU COLABORACION
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DIPUTACIO DE

VALENCIA Area de Administracion General
DEPARTAMENTO DE FORMACION

CUESTIONARIO DE EVALUACION (ALUMNO)

1. DATOS DEL CURSO

1. Nombre del curso:

2. Fechas de celebracidn: 3. Edicion:

4. Modalidad: Presencial Semipresencial Online

2. EVALUACION DE LA SATISFACCION

5. ¢Cual fue el motivo principal por el que asistid al curso? (Marque sélo una opcidn):

Me mando mi jefe Descubrir técnicas/herramientas Utiles para mi trabajo
| Conseguir un certificado a efectos de curriculum Para intercambiar experiencias con otros compafieros
Reciclaje personal (reforzar mis competencias) Otro:

6. éHa podido aplicar en su puesto de trabajo los conocimientos adquiridos en el curso?:

Si, he aplicado los siguientes aspectos:

MUCHO | BASTANTE POCO NADA

Cite alguna actividad de su trabajo diario donde haya aplicado lo aprendido:

No, porque

7. ¢En qué medida ha mejorado su actividad laboral después de la realizacién del curso?
Mucho Bastante Poca En nada

8. Después del tiempo transcurrido équé opinion le merecen los contenidos y desarrollo del curso en relacién con
su trabajo?

Muy buena Buena Mala Muy mala

9. Indique sobre qué materia considera que necesita formacion:

10. ¢Desea anadir alguna opinidn o sugerencia?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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DIPUTACIO DE

VALENCIA Area de Administracion General

DEPARTAMENTO DE FORMACION

CUESTIONARIO DE EVALUACION (RESPONSABLE)

1. DATOS DEL PARTICIPANTE

1. Participante: 2. DNI:

3. Curso al que asistio: 4. Fechas:

2. EVALUACION DEL IMPACTO

5. ¢Quién tomo la iniciativa para que asistiera al curso? (Marque sélo una opcidn)

El propio interesado El responsable directo

El responsable politico Otro:

6. iCudles fueron los principales motivos por los que autorizo su asistencia al curso?:

Cambios en la organizacion Adquision nuevas competencias profesionales

Lo solicito el trabajador Descubrir técnicas/herramientas utiles para el trabajo del dpto..
Promocidn profesional Reciclaje profesional

Otro:

7. ¢El participante ha aplicado los conocimientos adquiridos?

Si, ha aplicado los siguientes aspectos:

MUCHO | BASTANTE POCO NADA

No, porque

7. iCree que se ha producido alguna mejora en su entorno laboral como consecuencia de la asistencia al curso?
Mucho Bastante Poca Nada, porque

8. Indique sobre qué materia cree usted que necesita formacion el personal a su cargo:

9. iDesea afiadir alguna opinién o sugerencia?

GRACIAS POR SU COLABORACION
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