La formacio continuada
a Andorra

Model organitzatiu
I necessitats formatives



© Universitat d’Andorra

Disseny i maquetacio A-Tracci6-A
Impressid Ecograf

Diposit legal AND 566-07

ISBN 978-99920-0-466-1



Direccio

Dr. Marc Eguiguren, professor de la Universitat Politécnica de Catalunya, conseller
delegat de makeateam, grupo Inmark

Dr. Marti Parellada, catedratic de la Universitat de Barcelona

Realitzacio
Sr. Santiago Gonzalez, consultor sénior makeatem, grupo Inmark

Dra. Montserrat Alvarez, professora de la Universitat de Barcelona

Col - laboracions
Sr. Joan Pujol, secretari general del Foment de Treball Nacional

Sr. Emmanuel Giménez, llicenciat en Ciéncies 1 Técniques Estadistiques per
la Universitat Politécnica de Catalunya

Consell de seguiment

Ministeri de Presidéncia i Finances

Ministeri Portaveu, Cultura i Ensenyament Superior

Ministeri de Justicia i Interior

Ministeri d'Educaci6, Formacié Professional, Juventut i Esports
Cambra de Comerg, Inddstria i Serveis d’Andorra

Grup Andbanc Mora

Universitat d”Andorra

Redaccid inicial de l'informe gener de 2007






CAPITOL 1.

CAPITOL 2.

CAPITOL 3.

Introduccio

1.1.
1.2.
1.3.

1.4.

Objectius del projecte
Equip de projecte i col-laboracions institucionals

Fases d'execuci6 de la proposta de financament
i de gestid de la formacié Continuada a Andorra

Fases d’execucid per a la identificacid de necessitats
formatives

Situacio actual de la formacio continuada a Andorra

2.1.
2.2.

Aspectes metodologics

Analisi descriptiva global

2.2.a. Caracteristiques generals de la mostra

2.2.h. Analisi descriptiva global de la formaci6
a les empreses

Analisi de les necessitats de formaci6 continuada a Andorra

3.1.

3.2.

3.3.

Metodologia

Analisi dels principals factors d'exit de l'empresa
andorrana
3.2.a. Principals factors d’éxit de 'empresa andorrana
3.2.b. Factors de més impacte futur de la formacio
i mapa genéric de les necessitats de formaci6
continuada a Andorra

Analisi sectorial dels principals factors d'éxit
a l'empresa andorrana

3.3.a. Oci, hoteleria i turisme

3.3.b. Comerg

3.3.c. Construccio

3.3.d. Administraci6 pdblica

3.3.e. Banca i assegurances

3.3.f. Inddstria i resta d'activitats

O© 00 N N

11

15
15

20
20
22

35
35
41

41
47

57

57
65
71
76
79
82



CAPITOL 4.  Trets generals de la formacié continuada en l'ambit
internacional. El model espanyol i el frances

4.1. Introduccid
4.2. El model de formacid continuada a Espanya
4.3. El model de formacié continuada a Franca

4.4, Conclusions

CAPITOL 5.  Capitol 5. Conclusions i proposta d’actuacié

5.1. La situaci6 actual de la formacidé continuada a Andorra.
Trets comparatius respecte a altres paisos europeus

5.2. Lorientacid i les perspectives de la formacié continuada
a Andorra

5.3. Lorganitzacid del sistema de formaci6 continuada
a Espanya i Franga

5.4. Criteris per a l'establiment d’'un model de formaci6
continuada a Andorra

Annex

Referéncies bibliografiques i d'altres

89

89
93
114
128

133
133

135

138

139

145

151



Capitol 1.Introduccié

1.1. Objectius del projecte

Malgrat els esforcos duts a terme a Andorra aquests darrers anys en l'ambit de la
formacid i l'educacid, entre els que destaca la creaci6 de la Universitat d’Andorra,
el nivell formatiu de la poblaci6 es veu condicionat d’'una manera molt notable per
la importancia dels fluxos immigratoris, basicament de ma d’obra no qualificada i,
en conseqiiéncia, amb uns déficits formatius elevats en el lloc de treball'.

La importancia de l'economia del Principat i les caracteristiques de la poblaci6 ocu-
pada fan pensar que, igual que ha succeit en altres paisos, es podria desenvolupar
una politica de formacio continuada que atengui les necessitats de les empre-
ses andorranes i dels seus treballadors i que estigui veritablement pensada
per a les especificitats del pais.

FormA és un projecte que va néixer conceptualment a mitjan 2005 impulsat per
Grup Andbanc Mora, amb el suport de la Universitat d’Andorra. Els dos objectius
principals que pretén assolir FormA i que es reflecteixen en aquest estudi, son:

v Desenvolupar una proposta de financament i de gesti6 de la formacié continuada
que eventualment pugui tenir l'aval i la complicitat tant del Govern com del
teixit empresarial andorra, basada en les millors practiques dels altres paisos
perd centrades en els trets diferencials andorrans.

v Identificar les necessitats formatives reals, tant del pais com dels principals sec-
tors economics, tot garantint l'impacte i la rendibilitat de la formacié que es
derivi d'aquesta analisi.

! Diferents dades i opinions dels entrevistats porten a aquesta conclusié: Levolucié clarament esta-
cional de les altes a la CASS (Informe Andorra 2004 i el seu sistema financer); el creixement de sec-
tors com la construccid o el comerg Informe econdmic 2004 que es nodreixen tradicionalment de per-
sonal no qualificat; pero especialment la percepcié dels empresaris que van participar a les sessions
grupals de l'estudi és que la rotacié és molt elevada i dificulta que els professionals s'estabilitzin i es
consolidin carreres professionals que permetin 'adequacié rapida persona-lloc de treball.
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1.2. Equip de projecte i col-laboracions institucionals

Per tal d’assolir els objectius anteriors es va formar un equip de projecte que ha
desenvolupat les fases i les accions necessaries tant pel que fa a la selecci6 de les
diferents vies de recollida d'informaci6, com a la propia recollida i a l'analisi i 'ela-
boracid de les conclusions.

Per garantir el suport necessari i la connexié amb les institucions i agents princi-
pals del projecte es va constituir un consell de seguiment de FormA que, mitjan-
cant reunions programades, ha tingut un paper determinant en 'orientaci6 de les
accions dutes a terme.

angQapc
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Dr. Marti
Parellada
i Sabata

El Grup Andbanc Mora ha estat un dels principals impulsors del projecte
en les seves fases inicials i ha proporcionat els recursos economics neces-
saris per portar a terme el treball técnic de FormA.

Es la institucio educativa i cientifica de més gran prestigi al Principat, i
té interés en impulsar la realitzaci6é d'una politica de formacié continuada
al pais.

La seva actuacid en el projecte ha estat dirigida a fer:

v La coordinacié amb el consell de seguiment del projecte

v La recollida dinformaci6 per a la detecci6 de necessitats formatives
v La creaci6 de la imatge i del nom del projecte

Es un reconegut especialista en l'analisi i la gestié de formacio conti-
nuada a U'empresa. Es catedratic d’Economia Aplicada de la Universitat de
Barcelona, ha estat Director de Les Heures - UB. També ha estat director
de diversos programes i estudis del Forcem, i membre de diferents comi-
tés executius de xarxes d'educacié continuada internacionals i president
de ForQ.

Ha codirigit amb lobjectiu de fer la proposta de financament i gesti6 de
la formacié continuada a Andorra. I ha realitzat, amb la professora Mont-
serrat Alvarez, la descripcié dels models de Franca i Espanya. Ha comptat
amb l'assessorament del sr. Joan Pujol.
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Capitol 1. Introduccié

Es una empresa de consultoria i formacié especialitzada en el disseny
d'estudis vinculats a l'ambit de la formaci6. Es propietaria del model
‘Gdor’, de formacié continuada orientada a obtenir resultats.

L'equip principal ha estat format pel Dr. Marc Equiguren, conseller dele-
gat de makeateam i director general del Grupo Inmark, professor de la
Universitat Politécnica de Catalunya, reconegut especialista en formacié
i empresa, i creador del model Gdor; i Santiago Gonzélez, psicoleg
i consultor sénior de makeateam, especialitzat en temes de formaci6 i
empresa.

L'actuaci6 de lequip ha estat dirigida a fer:

v La codirecci6 del projecte per part del Dr. Eguiguren

v La planificacié i la coordinaci6 de les diferents accions de FormA
v La identificaci6 de les necessitats formatives

Cambra de Comerg, Indistria i Serveis d’Andorra. Té un paper molt relle-
vant dimpulsi6é del projecte. Mitjancant les dades proporcionades per la
Cambra a la Universitat dAndorra s'han realitzat els contactes i les entre-
vistes necessaries per a la recollida d'informacié entre les empreses
andorranes.

1.3. Fases d’execucié de la proposta de financament
i de gesti6 de la formacié continuada a Andorra

La realitzaci6 de la proposta parteix de l'analisi de models de formacié continuada
existents en l'entorn proper, i de la informacié recollida directament dels liders
d’opini6 andorrans en aspectes de formaci6 i institucionals.

L'analisi de la informacié recollida per a l'elaboracié de la proposta de finangament
i de gesti6 de la formacidé continuada a Andorra es tracta al quart capitol d'aquest
document. A continuacidé veurem les fases d'actuacié dutes a terme per poder arri-
bar a aquesta proposta de model de finangament i de gestio.
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Recollida preévia d’informacié externa

S’ha fet principalment mitjancant entrevistes personals amb els responsables de les
administracions plbliques competents tant a Espanya com a Francga, i també mit-
jancant una investigaci6 bibliografica sobre les caracteristiques dels models de for-
macié continuada en altres paisos del nostre entorn, especialment a Europa.

Esborrany del model

Les primeres entrevistes i la informaci6 recollida dels models d’Espanya i Franga van
permetre la recopilacid i la redaccié d’'una primera proposta de model de financa-
ment i de gestié de la formaci6é continuada a Andorra.

La tasca realitzada fins aquest moment serveix com a element de reflexi6 i de dis-
cussié més que com una primera versio. Es tracta de posar sobre el paper les prin-
cipals linies conductores del model que serveixen de referéncia i de base per a la
proposta final.

Contrast de l'esborrany

Les reunions i les entrevistes d’aquesta fase han estat cabdals en el treball fet per
dos motius:

v/ Han permes recollir la informacid, les necessitats i les idees per configurar la
proposta de model de formaci6 continuada a Andorra.

v Han donat a conéixer l'estudi i han obert el dialeg. Han estat, per tant, un ele-
ment motivador cap a determinats liders d’opini6 al voltant d’'un ambit no massa
treballat a Andorra com és el de la formacidé continuada, i ha generat expectati-
ves i interés en importants agents i grups d'opinié del pais.

Document definitiu

Una part important de la tasca duta a terme correspon a l'analisi dels models de
formacié continuada en l'ambit internacional i en els casos d’Espanya i Franca amb
més profunditat. Hem dedicat el capitol quatre d’aquest document a aquesta ana-
lisi dels models existents.

10
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Finalment, el treball fet durant les fases anteriorment descrites, ens porten a pre-
sentar la proposta del model de financament i de gesti6 de la formacidé continuada
a Andorra. Aquesta proposta es troba integrada en el capitol cinqué d'aquest docu-
ment conjuntament amb les conclusions principals de l'analisi de les necessitats
formatives.

A continuaci6 apareixen les institucions i organismes que han estat consultats en
les diferents fases d'execuci6 d'aquest document:
a. Ministeri encarregat de la funcidé pablica
Ministeri encarregat de treball
CASS o Ministeri encarregat de la salut
Ministeri encarregat de l'educacio
Ministeri encarregat de l'ensenyament superior
Cambra de Comerg, Inddstria i Serveis d’Andorra (CCIS)
Confederacié Empresarial dAndorra (CEA)
. Associacié de Bancs Andorrans (ABA)
Unié Hotelera (UH)
Associaci6 d'Hotelers d’Andorra (ADHA)

Sa e a0

o e
. .

J
k. La patronal de constructors i treballs pablics
. Com d'Andorra la Vella

m. Com{ d’Encamp

1.4. Fases d’execucié per a la identificacié
de necessitats formatives

Es pretén donar la informacié de partida necessaria per que el sistema que acabi
gestionant la formaci6 continuada a Andorra pugui, en els seus primers programes,
incidir en els elements de desenvolupament d'impacte i de necessitat més impor-
tants de les empreses del pais.

La informaci6 relativa a aquest apartat del projecte es tracta en els capitols dos i
tres d'aquest document.

En el segon capitol s’hi pot trobar la informacié metodologica sobre les caracteris-
tiques de la mostra utilitzada en lestudi. Pero per damunt de tot, aquest segon
capitol vol reflectir, tant de forma global com de forma sectorialitzada, la situacid
de la formacié continuada a les empreses andorranes.

11
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El tercer capitol comenca amb la descripcié metodoldgica de U'estructura i de les
capacitats d'analisi de l'enquesta utilitzada. Aquesta introducci6 explicativa permet
entendre 'abast possible de les conclusions que es recullen a la resta d'aquest ter-
cer capitol. El capitol esta estructurat primer, pel conjunt de l'univers d’'empreses
i, després, per cadascun dels sectors d'activitat principal que componen la mostra
d'empreses analitzada.

Recollida d’informacié externa prévia

La preparacid del treball ha suposat l'adaptacié a la realitat andorrana dels ele-
ments d'investigaci6 propis del model Gdor®. Aquesta adaptacidé té com a resultat
el model d’enquesta (la versi6o utilitzada a lestudi de l'enquesta es troba als
annexes) que s'ha utilitzat en el treball de camp I, per tant, ha estat la base prin-
cipal de l'obtencid de resultats per identificar les necessitats formatives.

Per tal de determinar l'abast de l'estudi empiric s’ha treballat amb la informacié
estadistica proporcionada en els informes segiients:

v Diari d'Andorra. Anuari 2004

v/ Cambra de Comerg, Inddstria i Serveis d’Andorra. Informe econdmic 2004

v ABA. Associacio de Bancs Andorrans. Andorra 2004 i el seu sistema financer
v Govern d'Andorra. Ministeri de Finances. Servei d’estudis. Anuari estadistic.

v A partir d'aquesta informaci6 es van prendre les decisions de la mostra d’estudi
i d'agrupaments sectorials que es detallen a l'apartat 2.1.i del capitol segon.

Treball de camp

Fase d’execucid del treball de camp mitjangant l'enquesta i posteriorment la realit-
zaci6 de sessions de grup amb persones que préviament havien donat resposta a
l'enquesta.

? Gesti6 del desenvolupament orientat a resultats. Model descrit detalladament per primera vegada a
Equiguren, M. (Barcelona, 2000): Aspectos econdmicos de la formacion en la empresa: una metodo-
logia para el control de gestion de la funcién de formacion en la empresa en Catalunya. Tesis Docto-
ral. Departamento de Organizacién de Empresas. Universidad Politécnica de Catalufia.

12
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La realitzacié d’aquestes sessions de grup correspon a la intencié de contrastar i
trobar explicacions qualitatives als resultats estadistics de les enquestes.

El detall de les enquestes fetes es trobara a 'apartat 2.2.i i en relaci6 a les ses-
sions de grup es pot trobar a l'apartat 2.1.iv.

Elaboracié del pla director de la formacié continuada
a Andorra

Aplicacid dels diferents elements del model Gdor al Principat d’Andorra tal com es
descriu en el capitol tercer (qliestions, blocs de valor, arees clau de resultats...)

En aquesta fase també es redacta el document final en el qual es recullen els resul-
tats de la investigaci6, els indicadors clau d'éxit empresarial des d'un punt de vista
general i sectorial, i la seleccié d'aquells que han de ser influits per les activitats
de formacié continuada que s‘impulsin des del sistema de formacié continuada
andorra. Aquest document final es troba integrat en els capitols tercer i cinqué.

13






Capitol 2. Situacié actual de la formacié
continuada a Andorra

2.1. Aspectes metodologics

El treball de camp dut a terme en aquest projecte té com a principal accid el pro-
cés d'enquesta a 90 empreses andorranes. L'enquesta utilitzada és el principal ins-
trument per a la detecci6 de necessitats formatives del model GDOR. Aquest instru-
ment ja ha estat utilitzat amb éxit especialment en estudis territorials i de sectors
economics determinats a Espanya.

Linstrument esta construit especificament per analitzar el possible impacte de la
formacid en aspectes clau i de futur a les empreses. Per aquesta rad és important
que responguin els responsables directes de formacid, gerents, propietaris o direc-
tors generals.

l'adaptacid a la realitat andorrana ha suposat una concentracié significativa dels
elements d'estudi i una simplificaci6é de l'estructura de U'enquesta. Tot i aixi, és un
requisit que Uentrevistador, preparat préviament, ajudi els entrevistats a respondre.

Un altre canvi rellevant ha estat la inclusid, en el procés investigador de pregun-
tes i gliestions relacionades amb la sensibilitat i la prioritat en inversi6 pel que fa
a la formaci6 continuada. Aquest canvi respon a la necessitat de comprovar quines
son les possibles expectatives de les empreses de cara a augmentar la inversid en
formaci6 i a fer possible l'aparicié d'un model de formacié continuada de pais.

El procés per realitzar les entrevistes es va iniciar enviant una carta explicativa del
projecte a les empreses. La selecci6 de les empreses ha estat feta per la Cambra de
Comerg, Indastria i Serveis d’Andorra. Posteriorment a la recepcid de la carta l'equip
d’entrevistadors es posava en contacte amb U'empresa i concertava una cita. Aquest
equip, coordinat directament des de la Universitat d’Andorra, ha dut a terme totes
les 90 enquestes.

Calcul de la mostra per a lU'estudi empfric

Per tal de conéixer la poblacié destudi s’han utilitzat les dades de nombre d’esta-
bliments per seccions i divisions proporcionades al CD de l'anuari del Ministeri de
Finances d’Andorra del periode 2004 i 2005.

15
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Dins el concepte “establiments” s'engloben totes les empreses de diferents granda-
ries del pais. El nombre total d’establiments l'any 2004 va ser de 7.091. Fent una
estimaci6 a partir del creixement en nombre d’establiments els anys anteriors, el
nombre estimat d’establiments per al 2005 és de 7.263. Prenent aquesta dada com
a grandaria de la poblacié es tracta d'aplicar la formula de calcul de mostres esta-
distiques en entorns en qué es coneix la poblaci6 total a analitzar.

Calcul de la mostra utilitzant la formula:

N =7.263
k**p*q*N k (90%) = 1,65
N= p=g=05
(e™*(N-1))+k™*p*q e=8_%

n= (1,652 * 1,652 * 0,5 * 0,5 * 7.263)/(0,08 * 0,08 * (7.263-1) + 1, 652 * 1,652 *
0,5%0,5)

n= 105

D’aquest nombre inicial d’enquestes s’ha assolit la xifra final de 90 la qual cosa
equival a augmentar Uerror mostral (d) del 8% al 8,62%. La ra6 d’aquesta desvia-
ci6 respecte del nombre previst inicialment ha estat la dificultat per aconsequir la
participacio fisica de les empreses en el periode que va durar el procés d'enquesta
(entre el mesos de maig i octubre de 2006). D'un total aproximat de 200 empreses
contactades el nombre final de participants ha estat de 90.

En qualsevol cas, entenem que un error mostral del 8,62% és perfectament accepta-
ble per a la finalitat d'aquest apartat de l'estudi que no és cap altre que el conei-
xement més acurat possible de les necessitats de formacié de 'empresa andorrana,
sempre tenint en compte que, a més a més, s'han utilitzat técniques d'aprofundiment
i contrast complementaries com els focus grups i les entrevistes en profunditat.

Agrupacié en sectors de la mostra

Si el nombre d’establiments ens permet conéixer la poblaci6 utilitzem la variable
“nombre de treballadors” per tal de definir el nombre d'enquestes que s’han de fer
a cada sector. El motiu principal d'aquesta eleccié de variable és poder explorar mil-
lor els sectors on es concentren el nombre més gran de treballadors, d’aquesta
manera podrem detectar les necessitats formatives amb més precisi6 en els sectors
on hi pot haver més heterogeneitat.

16



Capitol 2. Situacié actual de la formacié continuada a Andorra

El nombre i el percentatge d’'enquestes per sector previst i realitzat es reflecteix a
la taula segiient.

Quadre 1. Sectors de la mostra

Sector Nombre previst = Nombre realitzat
i percentatge i percentatge
sobre el total sobre el total

Grup 1: Sector primari, secundari

i minoritaris del sector 15 14,1% 23 26%
terciari o indeterminats

Grup 2: Construccio 21 19,8% 14 16%

Grup 3: Comerg 33 31,1% 25 27%

Grup 4: Finances i assegurances 4 3,8% 3 3%

Grup 5: Oci, turisme 23 21,7% 23 26%

Grup 6: Serveis pablics i administracio 5 4,7% 2 2%

Estructura de l'enquesta

Lenquesta té una estructura distribuida en tres blocs d'informaci6:

Bloc |. Dades generals de U'empresa

En aquest bloc es recullen les principals dades d'identificacié de empresa i de la
persona que respon.

Inclou el nombre de treballadors contractats (en termes de mitjana anual equiva-
lent a temps complet de l'any 2005), variable que serveix en l'analisi posterior per
comprovar les diferents tendéncies en funcié de la grandaria de les empreses.

Bloc Il. Informacié especifica sobre formacioé

Aquest bloc recull la informacié essencial per entendre la situacié i les expectati-
ves de les empreses pel que fa a la formacid. S'exploren els aspectes segiients:

v La distribucié dels nivells formatius en els treballadors de l'empresa
v La prioritat de la inversié en formaci6

17
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v El valor de la inversid feta i la que seria optima a U'empresa (en percentatge
sobre la massa salarial bruta)

v Les tendéncies dels dos dltims anys i dels dos propers referents al valor de la
inversi6 en formaci6

v La utilitzacid de les diverses tipologies de proveidors de formacio

v Les tendéncies dels dos dltims anys i dels dos propers referents a la importancia
de la formacid en 16 temes classics de formacidé continuada a les empreses:
e Coneixement de processos, productes i serveis de l'empresa

e Tecnologia de producci6, manteniment i/o serveis (magatzem, transports,
compres...)

® Gesti6 de la produccié, manteniment i/o serveis
® Gesti6 i millora de la qualitat

® Gesti6 de logistica

e Comercial i marqueting

e Formacié en comerg internacional

® Gestid de recursos humans (seleccid, contractacid, negociacié, motivacio,
desenvolupament...)

e Sequretat, salut i prevencié de riscos laborals i medi ambient

® Gestio economica i financera (despeses, comptabilitat, finances, control de
gestid, assegurances...)

* Direccié general, planificaci6 i aliances

* Formacid técnica en tecnologies de la informacid (informatica, comunicacié,
xarxes i accés a la informacid)

e Aplicacions de les tecnologies de la informaci6 en la gestid (e-business,
e-commerce, e-logistics, intranets...)

® Formaci6 en gesti6 de la tecnologia i la innovaci6
e Ofimatica
e Idiomes

Bloc Ill. Informacié sobre indicadors empresarials i de formacié

En aquest tercer i daltim bloc de Uenquesta s'exploren les necessitats formatives en
termes de impacte sobre el negoci. Per tant és el bloc central de l'enquesta. La des-
cripci6 detallada del funcionament i la profunditat d'analisi d’aquest bloc es troba
a l'apartat 3.1.

18



Capitol 2. Situacié actual de la formacié continuada a Andorra

Aquest bloc esta estructurat internament de forma que explora 63 elements clau de
les empreses (anomenats qiiestions) amb la distribucié tematica segiient:
1. Ambit financer

a. Area de creixement i ingressos

b. Area de despeses i rendiments

c. Area d’actius i inversions

2. Ambit de gestié de clients i proveidors
a. Area de politiques de proveidors
b. Area d’orientacit al client
c. Area de relacions amb clients

3. Ambit de processos
a. Area d'innovacié
b. Area de processos
c. Area de servei postvenda
4. Ambit de gestio d‘intangibles
a. Area de sistemes d'informaci6
b. Area de gestié de recursos humans

5. Ambit de métodes de qualitat, prevencié de riscos i politica de medi ambient
a. Area de métodes de qualitat

Sessions de grup

Per tal de contrastar i ampliar la informacidé proporcionada per les enquestes es rea-
litzen les sessions de grup amb membres de les empreses entrevistades. En la majo-
ria dels casos les persones participants en aquestes sessions sén les mateixes que
préviament han donat resposta a l'enquesta. D'aquesta manera les sessions sdn
significativament agils ja que els membres del grup ja coneixen en gran part el
contingut i han reflexionat abans sobre els temes proposats.

En aquestes sessions un consultor especialista és l'encarregat de concentrar la dis-
cussid especialment en el possible paper de la formaci6 en els 63 elements explo-
rats al Bloc III de l'enquesta.

Per als sectors tractats en l'estudi s’han fet les sessions de grup segiients:
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Quadre 2. Sessions de grup per sectors

Sector Nombre de sessions
Grup 1: Sector primari, secundari i minoritaris
del sector terciari o indeterminats. 1 (inddstria)
Grup 2: Construcci6 1
Grup 3: Comerg 1
Grup 4: Finances i assegurances substituida per un parell
d’entrevistes en profunditat
Grup 5: Oci, turisme 1
Grup 6: Serveis plblics i administraci6 1

2.2. Andlisi descriptiva global

En aquest apartat veurem les dades resultants de l'enquesta que pertanyen als
Blocs Ii II.

2.2.a. Caracterfstiques generals de la mostra

Les empreses que han participat pertanyen majoritariament (69% de les enquestes)
a tres sectors empresarials: comerg, oci i construccid. Aquests tres sectors son els
que en la realitat concentren el 73,35% dels treballadors (dades del 2004).

Hi ha un 26% d’empreses al grup 1 que integren un grup heterogeni format basi-
cament per inddstries, empreses de transport i telecomunicacions a més d'altres
negocis diversos de serveis a empreses. La distribucié final d'empreses en els sec-
tors definits a l'estudi es reflecteix el grafic 1.

La distribucié geografica de les enquestes realitzades es reflecteix en el grafic 2:

Un altre aspecte rellevant és la grandaria de les empreses quant al nombre de per-
sones contractades. La mitja a les empreses de la mostra de l'estudi és de 72,3
empleats amb un maxim de 475 (per evitar distorsions no sinclou en el seu calcul
el govern d’Andorra amb 1.951 persones), un minim de 2 i una desviaci6é de 94,1.

Per tal de tractar aquesta variable en posteriors analisis s'estableix dividir les
empreses en quatre grups de grandaria:
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Grafic 1. Distribucio dels sectors en la mostra
2% 26%

Grup 6: Serveis pablics [ Grup 1: Sector primari,
secundari i minoritaris
del sector terciari o
indeterminats

i administracio

4

26% —
Grup 5: Oci i turisme 16%
3% Grup 2: Construccio
Grup 4: Finances Y 27%
i assegurances Grup 3: Comerg
Grafic 2. Distribucio geogrdfica de la mostra
56% _24%
Andorra Altres
— 20%
Escaldes

1. Microempreses: menys de 10 contractats
2. Petites: d'11 a 25

3. Mitjanes: de 26 a 100

4. Grans: més de 100

La distribucié d'aquests grups a la mostra esta reflectida al grafic segiient:

Grafic 3. Distribucié de grandaries d’empresa a la mostra

26% 21%
Grans Microempreses
36% —— 18%

Mitjanes Petites
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2.2.b. Antlisi descriptiva global de la formacié
a les empreses

Veurem a continuacié les dades referents a l'ambit de formacié a les empreses.

Nivell de qualificacié

En primer lloc veurem com es distribueix el nivell d'estudis assolit pel personal a
les empreses, sense considerar els diferents sistemes educatius presents a Andorra.

Grafic 4. Nivell de qualificacio a les empreses

13% _  18%
Altres Universitats
38% —26%
Educaci6 secundaria Formaci6 professional

Responsables de formacié

De totes les empreses entrevistades un 57,8% té alguna persona responsable per als
temes formaci6 (com a minim des de la perspectiva que “hi pensa” estructuralment
de tant en tant). Aquest percentatge no es manté si tenim en compte la grandaria
de l'empresa. Aixi, el percentatge d'empreses de cada categoria que té alguna per-
sona que s'encarrega (exclusivament o no) de la formacié a 'empresa apareix en el
grafic 5:

Grafic 5. Empreses amb responsable de formacié en cada grup de grandaria

74% 58%
Grans Microempreses
Mitjanes I Petites

47% N 56%
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Prioritat d’inversié

Quan els preguntem sobre la prioritat dinversi6 de U'empresa de l'1 al 4, llevat de
4 empreses que no han contestat, la distribuci6 de les respostes és la segiient:

La prioritat maxima és la inversié per millorar els processos 2,23
B 1nversio per millorar els equipaments 2,25
Inversi6 en tecnologies 2,51
Inversi6 en formacié 2,63

v La que té menys prioritat, és la formacié amb un 2,63
v En el pendltim lloc trobem les tecnologies amb un 2,51

v La segiient és la millora en equipaments amb un 2,25

v Finalment la prioritat maxima és la inversié per millorar els processos amb un 2,23

Tendéncia en la inversié en formacié

Acabem de veure quina posici6 té la inversi6 en formacié en relacié amb altres pos-
sibles inversions a l'empresa. Tractarem ara l'evoluci6 de la inversid en formaci6 (en
termes de percentatge sobre la massa salarial bruta).

Primer comparem la inversi6 realitzada per U'empresa i la que es consideraria optima.

En el conjunt de la mostra, el percentatge invertit sobre la massa salarial bruta és
del 2,54%* de mitjana. Les empreses creuen que aquest esforg d’inversié tindria un
nivell optim si arribés al 3,67%.

Al quadre 3 veiem com varia aquesta mitjana en funci6 del sector al que pertanyen
les empreses.

En les empreses entrevistades la diferéncia mitjana entre la inversi6 realitzada i el
que consideren optim és de -1,13.

* Donades les caracteristiques del pais, aquest percentatge d'inversié en formacié continuada sobre la
massa salarial bruta (rati mundialment acceptat per valorar l'esfor¢ en formaci6é continuada a l'em-
presa a nivell de comparatives entre empreses, sectors o paisos) no és totalment comparable al dal-
tres paisos de l'entorn. En el capitol cinque i a les conclusions finals es fa una lectura ajustada i com-
parativa d'aquesta dada. En aquest capitol 2, i per tal de facilitar el seguiment per part del lector,
deixarem les dades originals que surten de l'estudi sense cap mena d'ajust.
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Quadre 3. Inversiéo en formacio

=
b -
& 2 ] o
E g & g 2 % £
S S i o a [ L2
% invertit sobre 2,65 2,84 390 1,93 1,06* 2,82 2,54
la massa salarial bruta
% optim sobre 2,88 3,80 4,17 2,70 - 5,20 3,67
la massa salarial bruta
Diferéncia entre optims  -0,23 -1,05 -0,27 -0,77 - -2,38 -1,13

i % invertit sobre
la massa salarial

Cent rem l'analisi en profunditat a les tendéncies d'augment o de disminucié de la
inversi6 en formacié en els dos exercicis anteriors (2004 i 2005) i les expectatives
de cara als dos exercicis segiients (2006 i 2007). Aquestes dues informacions corre s-
ponen a preguntes independents de U'enquesta i per tant una empresa, sumant les
dues, pot considerar qualsevol de les nou opcions possibles segiients que fins ara:

v Ha augmentat i continuara augmentant

v Ha augmentat pero es mantindra

v Ha augmentat pero a partir d'ara disminuira
v/ S’ha mantingut a partir d’ara augmentara

v S’ha mantingut i continuara mantenint-se
v S’ha mantingut i disminuira en el futur

v Ha disminuit augmentara en el futur

v Ha disminuit i es mantindra

v Ha disminuit i ho continuara fent

Valorem primer que ha succeit en els altims dos anys (2004 i 2005) amb la inver-
si6 en formaci6 en funci6 de la grandaria de les empreses.

“En el cas del sector plblic s’ha fet una mitjana ponderada per al nombre de treballadors donada la
significativa diferéncia en aquesta variable entre les empreses enquestades d'aquest sector.
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Les empreses podien escollir entre tres opcions:
v La inversié ha augmentat

v La inversié s’ha mantingut

v La inversié ha disminuit

En conjunt el 50,56% de les empreses pensa que la inversié ha augmentat, el 42,7%
creu que s’ha mantingut i el 6,74% afirma que ha disminuit la inversi6 en formacié.

42,70%
6,74%
[
ha augmentat s’ha mantingut ha disminuit

En el grafic segiient podem veure, per a cadascuna d’aquestes tres opcions, quin és
el percentatge d’empreses de cada grup de grandaria (microempreses, petites, mit-
janes i grans) que han triat cada opcié.

10,84%
24,24% 37,68%
0,00%
11,19%
30,58% 29.76%
. Microempreses
51,14%

. Petites
. Mitjanes

. Grans

21,08%

34,34%

10,71%

ha augmentat s’ha mantingut ha disminuit

Gairebé el 65% de les empreses que consideren que han augmentat la inversid en
formacié son mitjanes o grans (columna de l'esquerra del grafic anterior).

En el cas de les empreses que consideren que han mantingut el mateix nivell din-
versio (sense especificar quin) sén, en un 68%, microempreses i empreses petites.
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El cas de les empreses que consideren que ha disminuit la inversié (columna de la
dreta) és molt variable i poc significatiu ja que només el 6% de les empreses consi-
deren que han disminuit la inversi6. Destaquem que cap empresa “petita” conside-
ra que hagi disminuit la seva inversié en formaci6.

Fem a continuacié l'analisi de les tendéncies previstes (2006 i 2007) seguint les-
quema anterior. De la mateixa manera que en el cas de la tendéncia passada, aqui
les empreses podien triar entre tres opcions possibles:

v La inversié augmentara
v La inversi6 es mantindra
v La inversio disminuira

En conjunt el 47,73% de les empreses pensa que la inversié augmentara, el 50%
creu que es mantindra i el 2,27% afirma que disminuira la inversié en formacio.

47,73%
2,27%
I
augmentara es mantindra disminuira

En el grafic segiient podem veure per a cadascuna d’aquestes tres opcions quin és
el percentatge d'empreses de cada grup de grandaria que han triat cada opci6.

12,02%
13,43%
37,46%
30,37%
. Microempreses
16,14% B retites
37,10%
16.43% | Mitjanes
’ (]
. Grans

ha augmentat s’ha mantingut ha disminuit

N
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S'observa un comportament sensiblement diferent de l'analisi del que ha succeit en
els dos altims anys. En aquest cas sembla que la diferéncia entre si “augmentara”
0 “es mantindra” la inversid en formaci6 pateix un canvi sobtat que succeeix a la
frontera dels 25 treballadors per empresa.

Practicament ning{ no considera que en els propers dos anys la inversié en forma-
ci6 disminuira. Es per aquesta raé que en la columna “disminuira” apareix un 100%
per a les empreses petites ja que dels altres grups cap empresa ha triat la opci6

“Disminuira”.

Sembla doncs que s’estan produint canvis en relacié amb la tendéncia en la inver-
si6 i que els anys explorats en aquestes dues preguntes amaguen un punt d'inflexid
per a moltes empreses. Veurem ara el resultat de combinar les dues visions (ten-
déncia fins avui i tendéncia prevista). A la segiient taula veiem els percentatges
resultants de la combinaci6 entre tendéncia fins avui i tendéncia prevista.

Combinacions possibles % sobre
(ordenades del % més gran al més petit d'empreses el total
que trien cada combinaci6) d’empreses
Fins ara ha augmentat i continuara augmentant 34,09
Fins ara s’ha mantingut i continuara mantenint-se 27,27
Fins ara ha augmentat perd es mantindra 17,05
Fins ara s’ha mantingut pero a partir d'ara augmentara 12,50
Fins ara ha disminuit i es mantindra 5,68
Fins ara s’ha mantingut i disminuira en el futur 2,27
Fins ara ha disminuit perd augmentara en el futur 1,14
Fins ara ha augmentat perd a partir d'ara disminuira 0,00
Fins ara ha disminuit i ho continuara fent 0,00

Aixi per exemple: el 34,09% de les empreses entrevistades creu que la inversi6 ha
augmentat i continuara augmentant.

Sembla clar que la major part de les empreses ja han inic iat en els darrers anys un
augment de la inversi6 en formacid i continwa ran en aquesta tendénciaen els pro-
pers exercicis.Analitzant separa da me nt les empreses que fins ara havien augmen-
tat, 33,3% passaran a una situacié d'estancament i 66,6% restant continuaran
augmentant.
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Gairebé un 28,95% de les que no han augmentat fins ara canviaran la seva tendén-
cia i creuen que invertiran més en els propers exercicis. Es tracta d'un percentatge
rellevant d’empreses que es troben en un punt dinflexi6 respecte de la seva inver-
si6 en formacio.

També hi ha un trencament de tendéncia pel que fa a laugment en inversi6 en el
cas d'algunes empreses que havien disminuit la inversié en formaci6. Perd en
aquest cas el percentatge és d'1,14 sobre el total d'empreses entrevistades.

Subministradors de formacié

Un altre aspecte rellevant de cara a les conclusions d'aquest projecte és la proce-
déncia actual de la formacié que esta fent 'empresa andorrana. En aquest sentit
les respostes obtingudes indiquen que el 56,32% de les empreses realitzen més de
la meitat de la formacié del seu personal amb proveidors externs en front del
32,18% que fan més formacido amb formadors propis. L'11,49% restant afirmen que
la formaci6 interna representa el 50% i l'externa el 50%.

Un 83,3% de les empreses treballa amb algun subministrador extern de formacié.
Quan es demana establir l'ordre d'importancia dels difere nts subministradors externs.

Els més valorats son “altres” 2,23
B Escoles de negoci 2,4
Proveidors de continguts 2,5
Formaci6 professional 3,3
Universitats 3,8

Els entrevistats podien triar l'opcié “altres” i especificar quins. En el 44,68% dels
casos apareix entre aquesta “altres” la Cambra de Comerg, Inddstria i Serveis d’An-
dorra com a subministrador de formacié.

Evolucié de la importancia dels continguts formatius

A continuaci6 s'avalua la importancia de 0 (minima) a 4 (maxima) de la formacio
realitzada i prevista en els dos darrers i en els dos propers anys, de 16 temes basics
de formaci6 a les empreses. Aixi per exemple al quadre 4 veiem com el tema menys
rellevant ha estat el "comerg internacional".

28



Capitol 2. Situacié actual de la formacié continuada a Andorra

En relaci6 amb les previsions dels dos propers anys que apareixen al quadre 5 veiem
que el tema més rellevant en els propers anys sera "gestié i millora de la qualitat".

Per analitzar com ha variat la necessitat podem revisar el quadre 6. Les puntua-
cions d'aquest quadre indiquen la resta entre la importancia fins ara i la importan-
cia prevista. Aixi per exemple, els tres temes que més importancia han guanyat com
a necessitats formatives sén:

v Seguretat i prevencid de riscos
v/ Formaci6 en gesti6 de la tecnologia
v Gesti6 i millora de la qualitat

El quadre 7 inclou la importancia en els Gltims anys i prevista, dels 16 temes ana-
litzats a les taules anteriors perd per a cadascun dels sectors.

Quadre 4. Importancia de continguts en els dltims anys

Importancia en els dltims anys (0=minima; 4=maxima) Mitjana
Comerg internacional 0,54
Gestid de logistica 1,41
Formaci6 en gesti6 de la tecnologia 1,64
Direcci6 general, planificaci6 1,79
Idiomes 1,86
Ofimatica 1,87
Técniques de produccid 1,93
Aplicacions de les tecnologies 1,94
Gestié de produccid 1,94
Comercial i marqueting 2,00
Gestié de recursos humans 2,01
Seguretat, prevencié de riscos 2,06
Formaci6 técnica en tecnologies 2,09
Gestié i millora de la qualitat 2,27
Gestié econdmica i financera 2,30
Coneixement de processos 2,64
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Quadre 5. Importancia prevista de continguts formatius

Importancia prevista (O=minima; 4=maxima) Mitjana
Comerg internacional 0,85
Gestid de logistica 1,81
Direcci6 general, planificaci6 2,06
Formaci6 en gesti6 de la tecnologia 2,20
Ofimatica 2,22
Gestié de produccid 2,26
Idiomes 2,27
Técniques de produccié 2,28
Gesti6 de recursos humans 2,34
Aplicacions de les tecnologies 2,38
Comercial i marqueting 2,49
Formaci6 técnica en tecnologies 2,50
Seguretat, prevencié de riscos 2,58
Gestié economica i financera 2,63
Coneixement de processos 2,80
Gestié i millora de la qualitat 2,93
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Quadre 6. Augment de la importancia de cada contingut formatiu

Resta dltims anys - prevista. Augment de la importancia Mitjana
Coneixement de processos 0,17
Direcci6 general, planificaci6 0,28
Comerg internacional 0,31
Gesti6 de la produccio 0,32
Gestié economica financera 0,32
Gestié de recursos humans 0,33
Técniques de produccié 0,35
Ofimatica 0,35
Gestid de logistica 0,40
Idiomes 0,41
Formaci6 técnica en tecnologies 0,41
Aplicacions de les tecnologies 0,44
Comercial i marqueting 0,49
Seguretat, prevencié de riscos 0,51
Formaci6 en gesti6 de la tecnologia 0,56

Gestié i millora de la qualitat 0,65
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Quadre 7. Importancia dels continguts formatius

Importancia en els dltims anys
(mitjana entre 0 i 4)

Comerg Construc  Financer Oci Pablic®
Construccié de processos 2,60 1,57 3,00 2,39 2,96
Técniques de produccié 1,24 1,50 3,00 1,26 0,00
Gestié de produccid 0,84 1,29 3,67 1,61 0,00
Gesti6 i millora 1,72 2,21 2,67 1,83 3,00
de la qualitat
Gestid de logistica 1,08 0,93 0,00 1,00 0,00
Comer¢. marqueting 2,04 1,14 3,33 1,70 0,00
Comerg internacional 0,28 0,43 1,33 0,30 0,00
Gestié de recursos humans 2,20 1,64 2,33 1,22 2,04
Seguretat, prevencid 1,32 2,57 1,00 1,61 1,13
de riscos
Gest econdmica i financera 1,88 2,14 3,33 1,87 1,04
Direcci6 general, 1,68 1,79 2,00 1,17 2,00
planificacié
Formaci6 técnica 1,88 1,50 3,00 1,78 0,96
en tecnologies
Aplicacions 1,44 1,50 3,00 1,91 0,96
de les tecnologies
Formaci6 en gesti6 1,44 0,71 3,00 1,57 0,96
de la tecnologia
Ofimatica 1,56 1,14 2,67 1,52 2,96
Idiomes 1,68 1,07 2,00 1,57 1,92

* En el cas del sector pablic s’ha fet una mitjana ponderada per al nombre de treballadors donada

la diferéncia significativa en aquesta variable entre les empreses enquestades d'aquest sector.
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Importancia prevista
(mitjana entre 0 i 4)

Resta Comerg Construc Financer Oci Plblic Resta
2,74 2,84 2,14 3,00 2,52 2,96 2,48
2,22 1,64 2,21 3,00 1,39 0,00 2,22
2,30 1,28 2,00 3,67 1,74 0,00 2,26
2,35 2,40 3,07 3,00 2,48 3,96 2,65
1,87 1,20 1,86 0,00 1,35 0,00 2,13
2,09 2,52 2,00 3,33 2,09 1,92 2,30
0,61 0,40 1,29 1,67 0,48 0,00 0,74
1,96 2,40 2,21 3,00 1,30 3,96 2,39
2,22 1,88 3,50 2,00 1,98 3,04 2,39
2,43 2,12 3,00 3,67 2,13 1,08 2,35
1,70 1,72 2,57 2,00 1,35 3,00 1,87
2,09 2,16 2,14 3,00 2,13 1,92 2,43
1,83 1,92 2,00 3,33 2,30 1,92 2,04
1,35 1,76 1,57 3,00 1,96 1,92 1,87
1,96 1,76 1,50 2,67 1,87 3,00 2,13
1,91 2,16 1,50 2,00 2,04 1,92 2,13
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de formacié continuada a Andorra

3.1. Metodologia

L'analisi de les necessitats de formaci6 en entorns diferents al de la formacié en
una empresa determinada (com és el cas d'aquest estudi en que fem un analisis de
necessitats de formacié de pais i de diferents sectors), requereix 'aplicacié de met-
odologies especifiques que permetin:

v Recollir de manera raonable la informacié que permetra l'obtencié posterior de
conclusions

v Fer-ho de forma que assegurem la fiabilitat d'aquestes conclusions

v Poder discriminar els diversos aspectes que generen valor en una organitzacio i
poder identificar aquells en els quals la formacié continuada aporti millores

El tercer bloc de U'enquesta base d’aquest estudi, es divideix en cinc ambits (finan -
cer, gestio de clients/proveidors, processos, gestio d'intangibles i qualitat, prevencio
de riscos i politica mediambiental). Aquests ambits es divideixen en dotze “Arees
Claus de Resultats” i aquestes dotze ACRS es divideixen entre un i quatre “Blocs de
Valor”. Aquests BVs tenen entre una i tres qiiestions asociades. La llista detallada
d'ambits, ACRs, BVs i giiestions asociades, es pot consultar l'annex corresponent.

Veiem un exemple (quadre superior de la pagina segiient) de com es contestava
l'enquesta. Lentrevistat havia de valorar segons el seu criteri les giiestions asso-
ciades a cada BV. Cada bloc esta dividit en cinc columnes:

Com a norma general totes les qgiiestions havien de ser valorades. En cas de no ser
aplicable a una companyia, la resposta havia de ser “0”.

Veiem a continuaci6 amb més concrecid el significat de cada una de les columnes
del qgiiestionari que ens permetra analitzar amb detall el significat de cada una de
les taules que figuren en aquest capitol, més enlla de les propies interpretacions i
conclusions que obtinguem:
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Qiiestions per valorar Es fa servir

una codificacio
Respondre segons una escala de 0 (minim) a 4 (maxim) numérica

Importancia| Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos
de giiesti6 estan
dissenyats per
contenir despeses
i incrementar
marges

2.2. Es coneix

la importancia
L i la vinculaci6
de cada procés
productiu

Columna 1. Importancia fins a 'actualitat

L'objectiu és saber si la giiestioé plantejada es considera important per la consecu-
ci6 dels objectius estratégics de U'empresa fins al dia d'avui, és a dir, si assolir el
que diu l'afirmacid influeix en laugment o la disminuci6 de negoci de l'empresa
entrevistada en l'actualitat.

Amb aix0 aconseguirem conéixer les qiiestions que influeixen més o menys en les
empreses andorranes en relacié amb el nivell de negoci fins avui.

Tal com veiem en el quadre inferior de la pagina anterior, sembla evident que els
entrevistats consideren que el fet que els processos de gestié estiguin dissenyats i
pensats perqué la despesa es comporti de manera continguda és prou important per
assolir fites de negoci. A aquesta qiiestié li donen una importancia de 3,2 sobre 4
(o, el que és el mateix, d'un 8 sobre 10) amb una desviaci6 estandard relativament
ajustada d'un 0,9.
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Importancia| Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos
de giiesti6 estan
dissenyats per
contenir despeses
i incrementar
marges

3,2 (0,9)

Columna 2.Impacte previst com a factor d’éxit futur

L'objectiu d'aquesta segona columna és similar al de la anterior, és a dir, conéixer
si la qiiestio plantejada és important per Uentrevistat i per l'assoliment dels objec-
tius estratégics de l'empresa, ara bé, amb una petita matisaci6, ara no parlem del
que ha estat important fins ara siné del que estimem que sera important per l'éxit
de 'empresa en un futur immediat.

En resum, si 'acompliment de l'afirmaci6 influira en 'augment o la disminucié de
negoci de l'empresa en els propers dos o tres anys.

Amb aquesta informaci6 sabrem les giliestions que més o menys influiran en les
empreses andorranes dels diferents sectors en relacié amb el negoci en un futur a
mig termini. Aixd ens permet planificar accions tant de tipus formatius com d'al-
tres per mirar d'assolir el derivat d'aquestes expectatives.

Per exemple, continuant amb I'ACR veiem (quadre de la pagina anterior) com les
empreses andorranes pensen que el fet que els processos de gesti6 estiguin correc-
tament dissenyats per a la contencié de despeses, no tan sols ha estat fonamental
per a l'éxit de les empreses fins ara sind que encara es demostra més important per
l'exit futur de les nostres empreses. Si fins ara la importancia era de 3,2 punts sobre
4 amb una desviacié estandard de 0,9, en el futur aquesta importancia sera de 3,6
punts (equivalent a un 9 sobre 10) amb una desviacié estandard de 0,8.

Una de les conclusions immediates d'aquesta dada aillada, tant per a l'empresariat
com per a les administracions pdbliques andorranes, és que, qualsevol ajut, iniciativa
o programa de qualsevol mena, que permetés que les empreses andorranes fossin
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més conscients dels processos de control de despeses, seria probablement, una
bona inversio®.

Importancia| Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos
de giiesti6 estan
dissenyats per
contenir despeses
i incrementar
marges

3,2(0,9) | 3.6 (0,8)

Columna 3.Impacte de la formacié com a factor de millora
fins ara

L'objectiu és saber si la formacié que s’ha fet fins ara a les empreses andorranes
(tant organitzada internament com procedent dels diferents agents), s'adequa
totalment a les necessitats en relacié amb la qiiestié plantejada, és a dir, si la for-
maci6 feta ha influit en augment i la disminuci6é de negoci fins ara.

En el cas concret dels processos de gestié per a la contencié de despeses, que ja
haviem vist que havien estat prou importants com a factors explicatius de l'éxit fins
avui i que, encara semblaven més rellevants per a U'éxit futur de les empreses ando r-
ranes en canvi, el paper que la formacié ha tingut fins ara com a factor de millora
ha estat més aviat discret, amb una valoraci6 del 2,1 sobre 4 (és a dir, equivalent
a un 5,2 sobre 10). Ara bé, amb una desviacio estandard ben per sobre de la mit-
jana, un 1,5, que apunta a una diferéncia important de visions entre els entrevis-
tats en aquesta mateéria.

¢ Tot i que no és un objectiu del programa FormA i, per tant, no forma part de l'analisi d'aquest estudi
ni se n‘extreuen conclusions, al lector no se li escapara que un estudi profund comparatiu de les dades
que reflecteixen les columnes 1 i 2 del bloc tercer de l'enquesta, és un estudi potent de tendéncies
de creaci6 de valor a 'empresa andorrana que pot ser Gtil per al disseny de politiques pibliques de
suport.
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Importancia Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos
de giiestid estan
dissenyats per
contenir despeses
i incrementar
marges

3,2(0,9) | 3,6(08) | 21 (1,5)

Columna 4. Impacte de la formacié com a factor de millora
en els propers anys

Lobjectiu d'aquesta columna és el mateix que el de la tercera (amb un
paral-lelisme similar al que teniem a la columna 2 respecte a la columnal), és a
dir, saber si la formacié al voltant de la qiiestié plantejada, tant organitzada inter-
nament com procedent dels diversos agents és important per assolir els objectius
estratégics de U'empresa; ara bé, amb el matis que valorem si la formacié ha de tenir
un paper rellevant en el futur (propers dos anys) i no ens referim a si ho ha tingut
el tipus de formacid feta fins ara.

Es a dir que parlem d’una columna fonamental en la nostra analisi ja que, sobre la
qliestio plantejada, ens diu si convé fer formacidé perqué aixo portara un funciona-
ment i uns resultats de 'empresa millors en el futur.

En el cas concret dels processos de gestid per a la contencid de despeses, que ja
haviem vist que havien estat prou importants com a factors explicatius de léxit
fins ara i que, encara semblaven més rellevants per a l'éxit futur de les empreses
andorranes amb un paper molt poc important de la formacié com a factor de mil-
lora i d'éxit fins ara, el possible paper de la formacié continuada que pot influir,
aclarir i aportar eines i solucions, en els propers dos anys és vist amb una mica més
de pes que fins ara amb una valoracid del 2,5 sobre 4 (és a dir, equivalent a un
6,25 sobre 10), pero també amb una desviacidé estandard ben per sobre de la mit-
jana, un 1,5, que apunta a una diferéncia important de visions entre els entrevis-
tats en aquesta mateéria.
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Importancia Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos
de giiestid estan
dissenyats per
contenir despeses
i incrementar
marges

3,2(0,9) | 3,6(08) | 21 (1,5) 2,5 (1,5)

Podriem deduir finalment que malgrat el creixement de la percepcid del paper de la
formaci6 en aquesta qiiestié —tema per altre banda prou important com a factor
d’exit futur de les empreses— no sembla que ens trobem davant d'un ambit d’actua-
ci6 en el qual la formacié haura de fer una feina especial ni que s’hagin de priorit-
zar esforgos des del sistema de formacié continuada andorra per aportar solucions.

Columna 5. Qui hauria de fer la formacié

En aquesta Gltima columna trobem quin és l'agent més indicat per portar a terme
el tipus de formacid relacionada amb la giiestié plantejada.

Per identificar els diferents agents possibles utilitzem la codificacié alfanumérica
seglient:

v/ PE La propia empresa

v/ PC Proveidors de continguts

v U Universitats

v/ C Escoles de negocis i consultores

En aquest exemple es considera important que la formacié sobre aquesta qiiestid la
faci la propia empresa encara que es valoraria positivament la col- laboracié de con-

sultores o escoles de negoci en alguns casos, probablement en el disseny del que
s’hagués d'impartir.
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Importancia Impacte Impacte de la formacié com| Qui hauria
fins avui | previst com a| a factor de millora (0-4) de fer

(0-4) factor d'éxit la formacio

futur (0-4) Fins avui Propers anys | (codif. 1-4)

Qiiestions

2. Despeses
de rendiment

2.1. Els processos

de giiestid estan PE 63,2
dissenyats per PC 10,3
contenir despeses 3,2 (0,9) 3,6 (0,8) 2,1 (1,5) 2,5 (1,5) U 2.9

1 incrementar €222

marges

3.2. Andlisi dels principals factors d’éxit de 'empresa
andorrana

3.2.a. Principals factors d’éxit de 'empresa andorrana

Per treballar aquest apartat fonamental ens basarem en els resultats de l'enquesta.
Els matisos que podem extreure de l'analisi de les entrevistes individuals i dels
focus grups, tindran un pes més rellevant en la interpretacié sectorial amb el detall
de realitats per tipus d'empresa més concret.

En una primera fase, seleccionarem aquells blocs de valor en els quals la valoracié
quant al nivell dimportancia com a factors d'éxit futur superen una mitjana de 3,2
punts sobre 4 (és a dir, aquells BVs que estan per sobre de la mitjana quant al seu
nivell de rellevancia). Entenem que aquests blocs de valor son fonamentals per a
l'éxit futur de l'empresa a Andorra independentment del paper que la formacid
continuada hi pugui tenir.

El fet que la mitjana de valoraci6 de les respostes dels entrevistats quant al nivell
d'importancia futur de tota una série de giiestions sigui relativament alt (3,2 sobre
4), fa necessari agafar un punt de tall coincident amb la propia mitjana per tal de
discriminar quins son els factors que veritablement tindran més impacte futur en
l'evoluci6 de les empreses del Principat.
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Com es veura més endavant, fins i tot de cara a seleccionar els vuit blocs de valor
més rellevants, seleccionem només aquells que estan en ldltim quartil, és a dir,
amb mitjanes iguals o superiors a 3,6.

Aixi, tenim ordenats de la puntuacié més petita a la més gran dins de cada un dels
cinc ambits, els blocs de valor (veurem 20 BVs d’un total de 32 analitzats) que tin-
dran més importancia com a factors d’éxit en el futur immediat de l'economia
andorrana:

Ambit - Financer
(4 BVs per sobre el llindar d’analisi d’'un total de 5 BVs dins d’aquest ambit).

Rendibilitat per linia de producte/client 3,5
Creixement/sosteniment dingressos 3,4
Diversificacio de riscos i dingressos 3,3
Optimitzacié de la utilitzaci6 d'actius 3,3

Ambit - Gestié de clients/proveidors
(4 BVs per sobre el llindar d’analisi d'un total de 8 BVs dins d’aquest ambit)

Fidelitzacio dels clients 3,7
Segmentaci6 dels clients 3,4
Clients i competéncia 3,4
Satisfaccid dels clients 3,3

Ambit - Processos
(3 BVs per sobre el llindar d’analisi d'un total de 8 BVs dins d’aquest ambit)

Opini6 dels clients i disseny del servei 3,9
Lliurament dels productes 3,7
Serveis col-laterals de postvenda 3,3
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Ambit - Gestié d'intangibles
(6 BVs per sobre el llindar d’analisi d'un total de 8 BVs dins d’aquest ambit)

Retencié del treballador 3,7
Satisfaccié del treballador 3,7
Estoc de coneixement 3,7
Accés a l'estoc de coneixement 3,6
Establiment d’objectius 3,6
Comptabilitat de gesti6 i “pipeline” 3,5

Ambit - Métodes de qualitat, prevencié de riscos i politica mediambiental
(3 BVs per sobre el llindar d’analisi d'un total de 3 BVs dins d’aquest ambit)

Métodes de gestié de qualitat 3,6
Politica mediambiental 3,5
Sistemes de prevencid de riscos 3,5

Si, d’entre tots seleccionem els vuit primers, podriem dir que els empresaris andor-
rans son conscients que l'éxit de les seves empreses en els propers anys passa, de
manera molt especial, dels trenta-dos blocs analitzats pels vuit blocs segiients:

Opinié dels clients i disseny del serveis. Lliurament de productes i serveis. El
paper del client com a eix fonamental de l'acci6 de empresa és vist com a clau prac-
ticament per la totalitat de empresaria andorra. Més concretament, la tendéncia
en els propers anys per a les empreses excel-lents sera do nar un paper protagonista
al client en el propi disseny del servei que rep. Aquelles empreses que aconsegueixin
que el client sigui fer particip del servei i que ell ho senti aixi, que vegi que el servei
és veritablement individual, que no és un consumidor més, tindran més possibilitats
d’éxit. Dins l'ambit de processos, la importancia que ha tingut i que tindra, encara
amb més forca que abans, el lliurament del producte o servei exactament dins dels ter-
minis previstos, es veu també com un fet fonamental per a 'empresariat andorra.

Fidelitzacio de clients. En coheréncia amb el bloc de valor anterior, les empreses
que donin suport a accions que busquin la fidelitzacio de la clientela, tindran més
possibilitats d'éxit en els propers anys. Es més facil fidelitzar que captar nous
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Quadre 8. Taula de blocs de valor i giiestions molt importants
com a factors d’éxit de 'empresa andorrana

Importancia de
la giiestio com a
factor d’exit fins ara

8.5. Lopini6 del client és considerada en cada moment 3,7
8.4. La mercaderia/servei es lliura sempre dins els terminis 33
previstos !
6.3. Existeix una organitzaci6é clarament orientada a buscar 32
la fidelitzacié dels nostres clients actuals !
6.4. Lactitud dels nostres empleats provoca que els clients 34
repeteixin operacions de compra !
12.2. La filosofia de qualitat impregna tota 'organitzaci6 3,3
12.1. Tot el procés de prestacid del servei esta pensat i realitzat 28
seguint un sistema de qualitat certificat !
10.1. El coneixement no queda (nicament en mans dels empleats 32
sind que roman a 'organitzaci6 !
10.2. El coneixement a 'empresa acaba repercutint en més 33
qualitat i menys despeses ’
10.3. Tot el personal té un accés facil al coneixement la qual cosa 31
permet que millori la seva actuacio6 !
10.4. Lempresa té sistemes informatics que permeten l'accés 34
i el tractament de la informacid de gesti6 clau !
11.8. Cada empleat coneix perfectament el que s’espera d’ell 3.2
i els objectius que haura s'assolir !
11.1. El personal esta satisfet de pertanyer a 'empresa 3,3
11.2. El personal té la informaci6 suficient per fer bé 36
el seu treball !
11.3. El personal esta recolzat en la seva funcid pels seus 36
comandaments i directius !
11.4. El personal tendeix a romandre molt temps a 'empresa 3,3
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Impacte previst

com a factor d'éxit Tendéncia Bloc de valor Ambit
futur
3.9 +5,4% Opinié de clients
i lliurament de Processos
3,7 +12,1% productes i serveis
3,7 + 15,6% )
Fidelitzacio Gestio de
de clients clients/proveidors
3,8 +11,7%
3,8 +15,1% Métodes de
Métodes de gestiod qualitat, prevencid
3,5 + 25% de qualitat de riscos i politica
mediambiental
3,7 + 15,6%
Estoc
de coneixement
3,7 +12,1% . .
Ambit de gestid
d'intangibles
3,6 +16,1% ‘(sisteme.s’
Accés l'estoc d‘informacio)
de coneixement
3,7 + 8,8%
36 + 12.5% Establiment
’ =R d’objectius
3,7 +12,1% .
Aml;it de gesti(’)
3,8 +5,5% Satisfaccio dintangibles
del treballador (gestio6 de recursos
humans)
3,8 +5,5%
3’7 + 12,1% Retencio

del treballador
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clients. Aquesta recerca de la fidelitzaci6 es basa en dos pilars principals: el dis-
seny organitzatiu que permeti nivells elevats de fidelitzacid, i una actitud per part
dels empleats que afavoreixi la repeticié de compra per part dels clients.

Retencio del treballador. Un dels punts claus per a l'exit de les empreses, en un
mercat de treball dificil i volatil com és l'andorra, és la retenci6 de treballadors.
Aquelles companyies que aconsegueixin retenir els seus treballadors, disminuir la
rotacié de personal i estabilitzar d'alguna manera, el seu equip huma, tenen molt
de guanyat ens els propers anys.

Satisfaccio del treballador. Parlem, probablement, d'un bloc de valor amb moltes
correlacions amb l'anterior. Obviament, la satisfaccié del treballador esta molt rela-
cionada amb el factor retencié. A Andorra, principalment, la satisfaccié de U'emple-
at busca clarament millorar el servei al client i la retencié del propi empleat. En
aquest cas, estem parlant molt expressament dels aspectes que provoquen satisfac-
cié com son la transparéncia i la informacié corporativa, disposar d'una bona infor-
maci6 per fer la seva feina amb garanties i del suport necessari que l'empleat ha
de tenir per part dels seus superiors.

Estoc de coneixement. També a Andorra comenca a haver-hi una clara consciéncia
de la necessitat dincorporar elements de gestié del coneixement a les empreses.
Aix0 ha quedat tan palés que és un dels principals blocs de valor d'éxit futur. En
concret es valora el fet que l'empresa abordi politiques per tal que el coneixement
no quedi en mans de certs empleats siné que sigui accessible a tota 'organitzaci6
perqué repercuteixi en l'increment de la qualitat i en la disminucié de les despeses.

Accés al estoc de coneixement. En coheréncia amb el bloc de valor anterior, no
només el fet que el coneixement estigui a disposicié de tota l'organitzaci6, sind
que l'empresa tingui sistemes perqué aquest coneixement estigui a l'abast de to-
thom, que la propia cultura d’empresa reconegui el valor de compartir la informa-
ci6 i el coneixement fins a tots els empleats, son elements d'éxit futur.

Establiment d'objectius. La transparéncia i la participacid en els sistemes d’esta-
bliment d'objectius per als empleats o les diferents unitats d’'una empresa son
també importants per a l'éxit futur de les companyies andorranes. Lexisténcia de
sistemes de seguiment d'objectius que siguin vistos com a ajuts a la gestié i a la
feina i no com a controls, son elements critics d'aquest bloc de valor.

Métodes de gestié de qualitat. Lexisténcia de certificacions de qualitat i, encara
més, el fet que la filosofia de qualitat, provinent de l'alta direcci6, acabi impre-
gnant tota lorganitzacié, és també un factor critic d’éxit per al futur de les empre-
ses a Andorra.
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A la taula anterior, veiem estructurades per BVs i ambits, aquelles giiestions de més
gran impacte per a l'éxit empresarial a 'empresa andorrana (els considerats “molt
importants”). La columna amb les xifres en vermell recull aquestes giiestions. Tam-
bé podem observar a la taula quines sén les giiestions que més creixen pel que fa
a l'impacte previst comparades amb la importancia que tenien fins ara.

3.2.b. Factors de més impacte futur de la formacié
i mapa geneéric de les necessitats de formacioé
continuada a Andorra

Una vegada analitzats els principals factors d’éxit futur per l'empresa andorrana, és
important veure en quins factors 'empresariat entén que la formacidé continuada ha
de jugar un paper determinant en els propers anys. Per treballar aquest apartat
fonamental ens basarem també en els resultats de l'enquesta. Els matisos que
podem extreure de l'analisi de les entrevistes individuals i dels focus grups, tindran
un pes més rellevant en la interpretaci6 sectorial al baixar al detall de realitats per
tipus d’empresa més concret.

En una primera fase, seleccionarem aquells blocs de valor en els quals la valoracié
quant al seu nivell d'importancia com a factors en els que la formacié continuada
ha de tenir un paper rellevant en el futur superen una mitjana de 2,7 punts sobre
4 (és a dir, aquells BV que estan per sobre de la mitjana quant al seu nivell de rel-
levancia). Entenem que aquests blocs de valor son fonamentals per definir en quins
ambits generals s’ha de centrar l'oferta de formaci6é continuada a Andorra en els
propers dos o tres anys, independentment de la importancia que aquests blocs de
valor puguin tenir per a l'éxit futur de les empreses andorranes.

El fet que la mitjana de valoraci6 de les respostes dels entrevistats quant al paper
futur de la formacié continuada en un série de giiestions sigui relativament més
baix (2,7 sobre 4) que l'obtingut en preguntar sobre la importancia de cada factor
com a element d’éxit futur per a 'empresa andorrana (en trobarem detalls més
amunt), fa recomanable prendre un punt de tall coincident amb la propia mitjana
per tal de discriminar aquells factors en els quals la formacié continuada tindra
veritablement més impacte futur i per tant mereixeran la inversié necessaria.
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A la taula segiient veiem estructurades per BVs i ambits, les giiestions en les quals
la formacid continuada a 'empresa tindra més impacte futur a Andorra. La columna
amb les xifres en vermell recull aquestes qgiiestions. També podem observar a la

Quadre 9. Taula de blocs de valor i giiestions en les que
la formacié continuada a Andorra tindra més impacte futur

Importancia de
la giiestio com a
factor d’exit fins ara

5.1. El procés de generaci6 del producte/el servei esta totalment

2,7
vinculat a la necessitat del client
5.4. Ens ocupem de saber qué valoren els nostres clients 25
de la nostra empresa en comparacié amb la competéncia !
6.3. Existeix una organitzacié clarament orientada a buscar 27
la fidelitzaci6 dels nostres clients actuals !
6.4. L'actitud dels nostres empleats provoca que els clients 28
repeteixin operacions de compra !
6.5. Existeix un sistema intern estructurat per tal de conéixer 25
el grau de satisfacci6 de la nostra clientela !
6.6. Els resultats de les enquestes de satisfaccié dels clients son molt 24
importants per generar productes/serveis o millorar processos !
6.7. Existeixen vies adequades de comunicacié amb els clients 2,7
6.8. Es mesura en detall, s'analitza i es valora la rendibilitat 23
dels clients i els objectius per a cada un d’ells !
8.1. Lempresa posseeix certificacions de qualitat dels seus 20
sistemes de producci6 !
8.4. La mercaderia/servei es lliura sempre dins els terminis previstos 2,5
8.5. L'opinid del client és considerada en cada moment 26
de la prestaci6 del servei !
9.3. El client rep informacid i preparacié adequades per a 25
la utilitzacié i la rendibilitzaci6 del producte/servei !
9.4. La informacié que acompanya el producte/servei és simple, 27

visual i clarament intel- ligible
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taula quines son les giiestions que més creix quant a la percepcié del paper que

ha de tenir la formaci6 continua da compara da amb la importancia d'aquest paper

fins ara.

Impacte previst

com a factor d'exit Tendéncia Bloc de valor Ambit
futur
32 18.5% Segmentacio .
! T i8R de clients Gestio de
clients/proveidors
Clients Orientaci6 al client
0,
29 +16% i competéncia
31 + 14,8%
Fidelitzacio
de clients
3,2 + 14,3%
. Gestio de
3,0 + 20% clients/proveidors
Satisfaccio Relacio amb
2,8 + 16,6% dels clients els clients
3,0 +11,1%
2,8 +21,7% Rendibilitat
de clients
2,8 + 40% 0ot el b
piniod dels clients s
28 o i liurament Ambit
, +12% de productes de processos/
i serveis processos
2,8 +7,7%
2 8 + 12°/o N .
’ : Ambit
Serveis col- laterals
de postvenda de B;g&g;égs/
2,8 +3,7% p
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Continuacio del quadre 9

Importancia de
la giiestio com a
factor d'éxit fins ara

10.1.

El coneixement no queda dnicament en mans dels empleats

2,5
sind que roman a l'organitzaci6
10.2. El coneixement en la empresa acaba repercutint en més 27
qualitat i menys despeses !
10.3. Tot el personal té facil accés al coneixement la qual cosa 25
permet que millori la seva actuacio !
10.4. Uempresa té sistemes informatics que permeten l'accés 27
i el tractament de la informacié de gestié clau !
10.5. El personal que té contacte amb el client utilitza un Gnic 25
sistema de gesti6 de la relaciéo amb ell !
11.1. El personal esta satisfet de pertanyer a 'empresa 2,6
11.2. El personal té informaci6 suficient per tal de fer bé el seu 29
treball !
11.3. El personal esta recolzat en la seva funcid pels seus 27
comandaments i directius !
11.8. Cada empleat coneix perfectament el que s'espera d'ell 25
i els objectius que haura d'assolir !
12.1. Tot el procés de prestaci6 del servei esta pensat i es fa 25
seguint un sistema de qualitat certificat !
12.2. La filosofia de qualitat impregna tota 'organitzacio 2,8
12.3. Els sistemes i métodes de producci6 estan pensats 26
per eliminar els accidents laborals !
12.4. Els productes es dissenyen i s’elaboren seguint estrictament 25
normes de respecte al medi ambient !
12.5. Uempresa té definida una politica clara de neteja i 27

no agressio en referéencia amb abocaments i residus
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Impacte previst

com a factor d'éxit Tendéncia Bloc de valor Ambit
futur
3,0 + 20%
Estoc
de coneixement
3,0 +11,1%
Ambit de gestio
d'intangibles/
2,9 +16% Acces Lest sistemes
cces Lestoc d’informacié
de coneixement
3,0 +11,1%
Comptabilitat de
0,
2,8 + 12 /0 gestié/"p_ipeljne"
3,0 + 15,4%
3,1 +6,9% Satisfaccio .
del treballador Ambit de gestid
d'intangibles/gesti6
3,0 +11,1% de recursos humans
Establiment
2,8 +12% d’objectius
3,0 +20% Métodes de gestid
de qualitat
3,2 + 14,3% .
s y Ambit de métodes
0 istemes de de qualitat,
31 +19,2% prevencid de riscos prevencid de riscos
i politica
30 + 20% mediambiental
Politica
mediambiental
3,0 +11,1%
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De la lectura derivada d’aquesta part del treball dinvestigacié -sense precisar-ne
els sectors— en podem extreure diverses conclusions que es podrien resumir en els
punts segients:

v

v

v

v

El paper que ha tingut tradicionalment la formacidé continuada a Andorra, és més
aviat discret i relativament poc valorat per 'empresariat. De fet, la nota mitjana
d'aquells punts en qué la formaci6 s’ha considerat més rellevant fins ara, és d'un
2,63 sobre 4 (és a dir, l'equivalent d'un 6,5 sobre 10). Aquesta conclusié es veu
refermada pel fet que entre les diverses alternatives d'inversié que podria tenir
un empresari —com son la millora de processos, la formacid, les tecnologies de
la informaci6 i els equipaments— la formacié és l'dltima prioritat en inversig,
malgrat que la inversié mitjana en formacié continuada que fa 'empresa (mesu-
rada en termes d'inversio en relacié amb la massa salarial bruta) no s’allunya
massa de la d'altres paisos de l'entorn (vegeu el capitol 2).

Aquest fet indiscutible no amaga un canvi de tendéncia significatiu. Una analisi
d'aquells blocs de valor en els quals la formaci6 es considera com un factor d'im-
portancia, indica que el paper que es creu que tindra la formacié en el futur és
bastant més important que el que tenia fins l'actualitat. En practicament tots els
casos, el creixement en la valoracid supera els dos digits. Aquest canvi i aquesta
millor valoracidé del paper de la formacid és especialment rellevant en blocs de
valor com el de construccié de productes/serveis, métodes de qualitat i preven-
ci6 de riscos.

La visié de quina institucié hauria de proveir la formaci6 continuada necessaria,
apunta de forma clara i majoritaria a la propia empresa, deixant en segon lloc a
consultores o a empreses proveidores de continguts (en funci6 del bloc de valor
analitzat), i la Universitat practicament sense cap paper o amb un paper molt
marginal. Una interpretaci6 critica d’aquest punt tindra una rellevancia especial
al moment de presentar el model de formacié continuada al Principat.

Els blocs de valor en els quals el paper de la formacié continuada a les empre-
ses andorranes ha de ser principal, sén els vinculats a:

® L'orientacid i el servei al client

e Els processos de lliurament de productes i métodes de qualitat

® La prevenci6 de riscos i la politica medi ambiental a 'empresa

e La satisfacci6 dels treballadors

® Les politiques de gestio del coneixement i els seus sistemes d’accés

Ara bé, quan volem definir els blocs de valor en els quals la formacié continuada ha

de
de
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percepci6 positiva del paper de la formacid, sin6 també en els blocs de valor que
es consideren fonamentals per a l'éxit futur de 'empresa andorrana.

Per aix0 haurem de fusionar les dues taules que hem vist anteriorment i crear una
nova expressi6 grafica de la nostra analisi.

El grafic que veiem a continuaci6 és el grafic general de l'analisi de les necessitats
de formacié del Principat d’Andorra i es construeix de la manera segiient:

v a l'eix d'abscisses, apareixen les qgiiestions i els blocs de valor que sén rellevants
com a factors d'éxit futur de 'empresa andorrana. En el primer quadrant, els que
tenen una puntuacié entre 3,3 i 3,5 (importants). En el segon quadrant, les de
puntuacié de 3,6 i superior (molt importants).

v a l'eix d'ordenades, tenim les giiestions i els blocs de valor en els quals la for-
macié continuada té un paper rellevant per afavorir la seva consolidacié com a
factor d'éxit futur de 'empresa andorrana. En el primer quadrant, les que tenen
una puntuaci6 entre 2,8 i 2,9 (rellevants); en el segon quadrant, les de puntua-
ci6 de 3,0 i superior (molt rellevants).

Evidentment, en el grafic no apareixen tots els blocs de valor identificats en les
dues taules anteriors, només els que es creuin entre ells. Es a dir, si un bloc de
valor és molt important per 'éxit futur de les empreses andorranes perd no es
considera que la formacidé continuada pugui tenir un paper, com a minim rellevant
en impulsar-ne el bloc de valor, aquest no formara part del grafic i no hi hauran
esforcos especials per dissenyar solucions de formaci6 continuada per aquest bloc.
En aquest apartat hi trobariem (de fet no els trobariem perqué no surten al grafic),
blocs com: rendibilitat per linia de producte/client, creixement/sosteniment d'in-
gressos, diversificacié de riscos i dingressos, optimitzacié i utilitzacié d’actius, o
retencio del treballador, encara que aquest Gltim s’aborda de manera indirecta des
d'altres BVs que si que apareixen al grafic.

De la mateixa manera, si tenim un bloc de valor en qué s’entén que el paper de la
formacidé continuada pot ser rellevant o molt rellevant pero, en canvi, aquest bloc
de valor com a factor d’'éxit futur de l'empresa andorrana no es considera prou
important, tampoc en aquest cas el bloc de valor formara part del grafic i no hi
hauran esforcos especials per dissenyar-hi solucions de formacié continuada. En
aquest apartat hi trobariem (de fet tampoc aqui el trobariem perqué no surt al gra-
fic), el bloc de rendibilitat de clients.

Si ens concentrem en els factors més importants i en els que la formacidé conti-
nuada ha de tenir un paper més rellevant, tindrem com a resultat el mapa defini-
tiu de les necessitats de formaci6 continuada a Uempresa andorrana en termes
geneérics que son els que (a falta de la visié sectorial més concreta que tindrem en
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Quadre 10. Mapa d’analisi de les necessitats de formacié continuada
general de l'empresa andorrana per al trienni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important

Bloc de valor d'éxit futur molt important

Satisfaccié de clients (hi ha sistemes
per mesurar el grau de satisfaccié dels
clients, aixo influeix en la prestacié de
futurs serveis i els sistemes de comuni-
cacié amb els clients son adients).

Sistemes de prevencié de riscos (els
processos estan pensats per eliminar
accidents laborals).

Politica mediambiental (els productes
es dissenyen seguint normes respectuo-
ses amb el medi ambient i l'empresa té
una politica coherent en temes d’aboca-
ments i residus).

Fidelitzacié de clients (la propia orga-
nitzaci6 i l'actitud dels empleats busca
la fidelitzacio).

Métodes de gestié de qualitat (proces-
sos pensats en un sistema certificat,
filosofia de qualitat en tota 'organitza-
cio).

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Satisfaccio del treballador (el treballa-
dor té informacié suficient per fer la
seva feina i esta ben recolzat pels seus
comandaments, aixo el té satisfet).

Clients i competéncia (sabem el que
valoren els clients de nosaltres compa-
rat amb la competéncia).
Comptabilitat de gestié i “pipeline”
(el personal de contacte amb el client
utilitza un sistema de gestié Gnic i
especific).

Accés a l'estoc de coneixement (el
personal té facil accés al coneixement
de U'empresa i hi ha sistemes informatics
ad-hoc).

Serveis col: laterals de postvenda (el
client rep informacié adequada per la
utilitzacié del producte/servei, aquesta
va acompanyada d‘instruccions clares i
llegibles).

Establiment d'objectius (cada empleat
sap el que s’espera d'ell i els objectius

que haura d'assolir).

Opinié i segmentacio de clients i lliu-
rament de productes/serves (el ser-
vei sempre es lliura dins els terminis
p revistos seguin processos certificats i
el clie nt té veu en la definid6 delpropi
servei).
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les properes pagines) hauria d’atendre un sistema d'iniciativa pablica d'impuls a la
formacié continuada.

Les prioritats es definiran en funci6 de la importancia del bloc de valor en primer
terme i de la rellevancia del paper de la formaci6 continuada en segon terme. Aixo
conforma les prioritats que observem en el mapa definitiu.

Formacié molt rellevant

Formacio rellevant

Quadre 11. Mapa definitiu genéric de les necessitats de formacio
continuada de l'empresa andorrana per al trienni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important

Bloc de valor d'éxit futur molt important

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Satisfaccio dels clients (hi ha sistemes
per mesurar el grau de satisfacci6é dels
clients, que influeixen en la prestaci6 de
serveis futurs i els sistemes de comuni-
cacié amb els clients son adients).

Sistemes de prevencié de riscos (els
processos estan pensats per eliminar
accidents laborals).

Politica mediambiental (els productes
es dissenyen seguint normes respectuo-
ses amb el medi ambient i 'empresa té
una politica coherent en temes d’aboca-
ments i residus).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Fidelitzacio dels clients (la propia or-
ganitzacié i lactitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Métodes de gestio de qualitat (proces-
sos pensats en un sistema certificat,
filosofia de qualitat en tota la organit-
zacio).

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Satisfaccio del treballador (el treballa-
dor té informacié suficient per fer la seva
feina i es troba recolzat pels seus coma n-
daments, aixo el satisfa).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Opinio i segmentacié de clients i lliu-
rament de productes/serveis (el servei
sempre es lliura dins els terminis previs-
tos seguint processos certificats i el
client té veu en la definicié del propi
servei).
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El dibuix i la possible oferta de solucions de formacié continuada que surtin dels
blocs de valor recollits en el mapa anterior poden tenir un cert impacte en la marxa
de U'empresa, i és cert que des d'un punt de vista totalment estadistic, l'impacte més
alt en l'éxit futur de les empreses, més agrait per als empresaris i els treballadors i,
probablement, més rendible en termes d’inversié privada i plblica, el tindrem quan
centrem la nostra oferta de formaci6 continuada en el disseny i l'oferta de solucions
especifiques dins els blocs de valor assenyalats en el mapa d'analisi de necessitats.

Evidentment tindrem excepcions de tota mena, que tindran un sentit en situacions
concretes d'empreses o sector determinats. En qualsevol cas, U'enfocament d’analisi
de necessitats sectorial que veurem a continuacié, complementa i precisa de mane-
ra molt clara el mapa general que acabem de comentar.

Quadre 12. Mapa d’indicadors empresarials directament afectats positivament
per la realitzacié de formacioé continuada a 'empresa andorrana

Solucions formatives
amb prioritat 3

index de satisfaccié dels clients (base
100).

Index d'absentisme laboral
Nombre d’accidents de treball

% de vendes destinades a inversio en
respecte al medi ambient

% d'empreses amb certificacions ISO
mediambientals

Solucions formatives
amb prioritat 1

% de clients que repeteixen compra

% d'empreses andorranes amb certifi-
cacions ISO

Empreses amb punts EFQM

% de processos clau documentats i
emmagatzemats

% de baixes temporals substituides
amb personal de fora de l'empresa

Index de satisfaccio del personal (base
100).

Solucions formatives
amb prioritat 2

% de lliurament de productes/ serveis
dins el termini pactat

% de clients a qui es truca per fer el
seguiment de la satisfaccié postvenda

Index de satisfaccié amb el procés de
Lliurament del servei/ producte.
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El fet que les empreses andorranes facin una formaci6 correcta dissenyada i estruc-
turada de forma que es pugui donar resposta veritablement a les necessitats cor-
poratives, provoca millores en els segiients indicadors empresarials vinculats als
blocs de valor que figuren al mapa d'analisis de necessitats.

3.3. Andlisi sectorial dels principals factors d’exit
de Uempresa andorrana

Reproduirem en aquest apartar alguns dels elements estructurals de l'apartat ante-
rior, és a dir, veurem quins sén els principals factors d’éxit de cada sector i en quins
d'aquests factors sembla que la formacié continuada hauria de tenir un paper rel-
levant.

Com ja hem vist, la metodologia utilitzada per a les conclusions d’aquesta part esta
basada en l'analisi sectorial de les enquestes, en la valoracié de les conclusions
dels focus grups sectorials i en la realitzacié de determinades entrevistes indivi-
duals.

Prioritzarem perd, per a cada sector, les recomanacions operatives d’actuaci6
conjuntament amb el mapa sectorial de formacié continuada pel sector per en el
trienni 2008-2010.

El sectors analitzats son:

v oci, hoteleria i turisme

v/ comerg

v construccio

v administracié plblica

v finances i assegurances

v inddstria i resta d'activitats

3.3.a.0ci, hoteleria i turisme

Seleccionant els principals factors d’éxit previstos per al sector de loci i l'hotele-
ria, ens trobem amb la taula 12 que mostra les giiestions i els blocs de valor amb
una puntuacié igual o superior a 3,5. Per a cadascuna d'aquestes giiestions, s'in-
clou també quina és la seva puntuacié quant al paper que s’entén que ha de tenir
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la formaci6 en els propers anys, i deixem només les giiestions en les quals trobem
les coincidéncies segiients:

v Limpacte previst com a factor d'éxit futur és igual o superior a 3,5 i
v La importancia de la formacié com a factor de millora és igual o superior a 2,9

Amb aquests elements configurarem després el mapa de necessitats de formaci6
continuada per aquest sector.

Observacions genériques

Les opinions recollides en el procés d’analisi de les necessitats de formacié apun-
ten cap a la necessitat de diferenciar el subsector d’agéncies de viatges de la resta
de negocis. La prioritat del sector és 'impuls d'una oferta de formacié que contri-
bueixi a incrementar la qualitat.

Daltre banda, també es recull U'oportunitat que ens ofereix la creacié d'un model
de formacidé continuada al pais per aprofitar-la de cara a la diferenciaci6 estrate-
gica d’Andorra. D’aquesta manera la possibilitat que, dins el format organitzatiu
que es descriu més endavant per a la formaci6 continuada andorrana, s‘incorpori la
creaci6é d’'una escola d’hoteleria —que com a minim un cop l'any organitzi algun
esdeveniment rellevant a nivell internacional en 'ambit del mén de l'oci i la hote-
leria- sembla una idea prou ben acceptada pel sector.

La diferenciacié de la marca “Andorra” per la via de la qualitat i de Uespecialitza-
ci6 en l'oci de natura, cultura i muntanya, requereix una politica de formacié conti-
nuada molt particular en el sector hoteler.

Elements vertebradors de la politica de formacié continuada per
al sector de Voci i 'hoteleria

Més enlla dels elements que figuren en el mapa propiament dit que fan referéncia a
les necessitats de la formacié continuada en el sector, hi ha diversos aspectes de matis
o detall que enriqueixen el mapa i que es detallen en aquest apartat i en els propers.

La tipologia de formacidé que ofereix als treballadors del sector ha de tenir ambits
de coneixement que permetin assessorar sobre el fet cultural i la riquesa natural a
la vida andorrana. D’'aquesta manera contribuirem des de la formacidé a impulsar el
fet diferencial andorra i treballar cap a un turisme de més valor afegit.

La creaci6 d'una futura escola d'hoteleria, dintre dels propis parametres de forma-
ci6 continuada andorrana, ha de permetre la creaci6 de determinats nivells de cer-
tificacio per als treballadors del sector. D'aquesta forma es pot vincular el nivell de

58



Capitol 3. Analisi de les necessitats de la formacié continuada a Andorra

qualitat que reflecteixen els establiments en la formaci6 dels seus empleats. Aquest
factor podria regular la rotaci6é donat que es vincula el finangament d’una formaci6
orientada a obtenir la certificacié amb una determinada permanéncia del treballa-
dor a U'empresa.

Tant en el cas de les agéncies de viatges com en el dels hotels, cal incorporar en
les ofertes de formacid, tallers i metodologies practiques per una correcta utilitza-
ci6 d'Internet i, en particular, per a la utilitzacié d'eines i cercadors de manera
comparada per donar solucions o per poder sortir-se’n adequadament davant les
peticions dels clients o per treballar amb relacions amb bancs...

Model de gestié6 hotelera i formacié continuada

La possible aplicacié del “model creuer”, en qué tothom té instruccions clares i
déna sempre resposta al client d'una forma practicament automatica i molt inten-
siva en qualitat, vol dir moltes coses en el marc de la formaci6 continuada i de la
gestié de persones dins del sector: implicaci6, formacié en creaci6é de producte, for-
maci6 integral en els processos de la companyia, creacid i formacié en sistemes
de informaci6 diaria dels empleats...

Aquest tipus d’enfocament que, en el fons, segueix les pautes de la qualitat total,
conjuntament amb la certificacié comentada més amunt, pot ajudar a solucionar el
problema que ens provoca la rotacié excessiva de personal i la dificultat per for-
mar-lo de manera continuada.

En un entorn com el que estem descrivint, la formaci6 dels caps intermedis: super-
visors d'hotel, governantes, caps de recepcid, encarregats de restaurant, caps
d'agéncies de viatges..., esdevé especialment important ja que el seu paper és el
de transmetre informacié adient i vinculada a les politiques de qualitat, i impulsar
aquest tipus de plantejament a la seva empresa. Aixi dons, programes de formacié
(que incorporin certificacid) per a aquests col-lectius que puguin incloure temes
com el lideratge d’equips, lorientaci6 al client, la construccié de plans de millora
de la qualitat a les seves feines..., és una necessitat clara en la situacié actual.

Pel que fa al personal de base també s’ha de trencar la tendéncia que siguin altres
empreses les que els formin i que nosaltres captem al professional un cop format.
S’ha d’entendre la importancia d'una oferta de formaci6 técnica de base (personal que
prepara habitacions, cambrers...) entenent la importancia de cada activitat com una
de les parts d'un conjunt total de qualitat que influeix en la fidelitzaci6 del client.
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Quadre 13. Taula de blocs de valor i giiestions en les que
la formacié continuada a Andorra tindra més impacte futur
en el sector oci, hoteleria i turisme

Impacte previst
com a factor
d’exit futur

1.4. Es essencial el manteniment dels clients clau 3,9
2.1. Els processos de gestid estan dissenyats per a la contencié de despeses 37
i l'increment dels marges !
2.2. Es coneix la importancia i la vinculacié de cada procés productiu en 36
la generaci6 de marges !
5.4. Ens ocupem de saber qué valoren els nostres clients de la nostra 36
empresa en comparacié amb la competéncia !
6.1. Per a la supervivéncia de 'empresa cal un increment del nombre de clients 3,6
6.3. Existeix una organitzaci6 clarament orientada a buscar la fidelitzaci6
dels nostres clients actuals 3.7
6.4. L'actitud dels nostres empleats provoca que els clients repeteixin 38
operacions de compra !
6.7. Existeixen vies adequades de comunicacié amb els clients 3,6
8.5. L'opinid del client és considerada en cada moment de la prestacio 39
del servei '
9.4. La informacié que acompanya el producte/servei és simple, visual 38
i clarament intel- ligible !
10.2. EL coneixement en la empresa acaba repercutint en més qualitat 38
i menys despeses ’
10.4. Lempresa té sistemes informatics que permeten l'accés i el tractament 35
de la informacié de gestid clau !
11.1. EL personal esta satisfet de pertanyer a l'empresa 3,8
11.2. El personal té informacié suficient per tal de fer bé el seu treball 3,9
11.3. El personal esta recolzat en la seva funci6 pels comandaments i directius 3,8
11.4. El personal tendeix a romandre molt temps a 'empresa 3,8
11.8. Cada empleat coneix perfectament el que s’espera d’ell i els objectius 37
que haura d’assolir !
12.2. La filosofia de qualitat impregna tota ['organitzacio 3,8
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Importancia
de la formacio
com a factor
de millora en
els propers anys

Bloc de valor

Ambit

3,1 Creixement/sosteniment d'ingressos Creixement i ingressos
2,9
Gestid de costos en general Costos i rendiments
3,1
3.1 Clients i competéncia Orientacié de clients
3,2 Captaci6 dels clients
3,3
Fidelitzacié de clients Gesti6 de clients/proveidors
3,4
3,3 Satisfaccid dels clients
29 Opini6 dels clients i lliurament
! de productes i serveis .
Ambit de gesti6 de processos
3.1 Serveis col- laterals postvenda
2,9 Estoc de coneixement Ambit de gestio d'intangibles
(gestio del coneixement i sistemes
2,9 Accés a l'estoc de coneixement d'informacio)
3,3
3,5 Satisfaccié del treballador
3,1 Ambit de gestié d'intangibles
estié de recursos humans
2,9 Retenci6 del treballador (g )
3,2 Establiment d’objectius
3,3 Métodes de gesti6 de qualitat Métodes de qualitat, prevenci6

de riscos i politica mediambiental
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Orientacié al client i relacions amb els clients

La incorporacié de tot tipus d’elements en els programes i el disseny de la forma-
ci6 continuada que ajudin a interioritzar el paper del client, i que ens permetin
entendre quins sén els desitjos dels clients en el servei que rep, seran fonamentals
per estructurar adequadament l'oferta de formaci6 per al sector.

En el disseny dels programes de formaci6 sectorial s’han d'incorporar programes que
permetin optimitzar l'estructura de l'organitzaci6 i adequar-la a un servei més sa-
tisfactori per al client, dissenys de formacid i de gestid de persones que permetin
millorar l'actitud dels nostres empleats de forma independent de les condicions
estrictes de feina.

En els programes de formaci6 per a directius d’establiments d’hoteleria, s’ha de
donar un emfasi especial en els aspectes de model de gestid, de servei integral al
client, de coneixement de sistemes de control i seguiment de la satisfaccié del
client. EL fet que la fidelitzacié del client sigui la forma més clara d'incrementar i
estabilitzar la facturacié, de vegades sembla incongruent amb la consecucié de
bons marges, perd és cert que hi ha moments en qué la renlincia a marges extraor-
dinaris en determinades situacions permet la consecucié de marges més estables i,
a llarg termini, Cal consolidar els conceptes de segmentaci6é per a cada tipus de
negoci, entendre el poder d'aquest concepte i la ren(incia aparent que, de vegades,
representa dir “no” a alguns tipus de client. Aquests elements formaran part de
l'oferta de formaci6 de directius del sector. Finalment, la formacié en valors empre-
sarials i en gesti6 en general, sera clau per a les empreses que estan a punt de fer
front a un canvi generacional.

Processos, qualitat, intangibles i gesti6 de persones

La formacié per assolir certificacions de qualitat pot ser important, tanmateix es
considera més rellevant la millora de processos que comporta que no pas la mateixa
certificaci6. Lexisténcia de processos de qualitat fa que els professionals tinguin
una visié de conjunt de l'empresa malgrat que ocupin una posicié molt especifica.
En formacié continuada tot allo que es faci ha d’incorporar aquesta visi6 integrada.
Probablement tindria sentit crear programes que incorporin els elements que es co-
menten en aquest apartar i, malgrat que la seva finalitat formal fora accedir a les
possibles certificacions oportunes, en realitat pretendrien contribuir d'una forma
més clara a un canvi en els sistemes de gesti6 i en la visié empresarial del sector.

Un dels subsectors i col-lectius en els que la creacié de programes de gestid vin-
culats a l'assoliment de certificacions de qualitat és prioritari, és el de responsa-
bles d’agéncies de viatges.
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Des del punt de vista del coneixement i dels sistemes d'informaci6 que en faciliten
la difusid, la introduccié d’elements que afavoreixen la practica del benchmark a
tots els nivells de 'organitzacié, especialment per als directius, és rellevant. El fet
d’ensinistrar en la utilitzaci6 de metodologies de benchmarking i de fer-les servir
per millorar decisions i qualitat, es pot abordar des de la formacié. Conduir a la re-

flexid que “no és perqué ho hagi fet jo que és la millor opcid” és factible, en aquest
sector, des d'una politica de formacié continuada oberta al mén i a lobservacid.

Probablement en l'ambit de la gesti6 de persones és on es pot avancar més des de
politiques de formacié continuada i des d'una “escola d'hoteleria”. Sembla fona-
mental un treball especific amb els comandaments per fer-los veure quin és el veri-
table paper que han de tenir com a impulsors, com a animadors i com a transmis-
sors i “venedors” de la filosofia de 'empresa. En aquest moment, el factor huma es
vist con un recurs que entra i surt. Aixo mateix ajuda a provocar l'elevada rotacié
que afecta negativament la qualitat i la rendibilitat, afectant al mateix temps el
model de sector del pais.

La creacié de programes sectorials per a comandaments de restaurants, hotels...,
és un dels reptes de la politica de formaci6 continuada del pais. En aquests progra-
mes, s’han de fomentar valors com la transparéncia i la claredat en la creaci6 i la
transmissioé de regles del joc en la relacié empresa-treballador; s’han de discutir els
diferents sistemes per facilitar l'accés del treballador als seus superiors i s’han
d'analitzar models de gesti6 de persones que tinguin en compte els factors moti-
vacionals en treballs que, de vegades, incorporen poca formacié de base.

En referéncia al personal de base, el programa de formacié continuada ha de posar
émfasi en dos aspectes: la recerca de la polivaléncia com a un element motivador
i a la vegada rendible per a l'empresa i la promocié d'actituds i el desenvolupament
d’habilitats de formacid per tal que, aquelles persones més formades i amb més
experiéncia, es transformin en mentors d'altres més joves o amb menys recorregut,
facilitant d'aquesta manera la qualitat i el creixement dins la empresa.

Per altim, cal avancar també molt (tot i els recents passos iniciats), en incorporar
als programes de formacié continuada del sistema andorra, tots els elements pos-
sibles vinculats a la prevenci6 de riscos, la sostenibilitat i la conservaci6 del medi
ambient. Tot aix0 és coherent amb una politica de diferenciaci6 de pais.
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Quadre 14. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada
del sector oci, hoteleria i turisme a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important  Bloc de valor d’éxit futur molt important

Formaciéo molt rellevant

Formacié rellevant
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Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Satisfaccio dels clients (hi ha sistemes
adients per mesurar el grau de satisfac-
ci6 dels clients i per comunicar-nos amb
ells, aixo influeix en la prestaci6 de ser-
veis futurs).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Fidelitzacié dels clients (la mateixa
organitzaci6 i l'actitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Métodes de gestié de qualitat (proces
sos pensats en un sistema certificat, fi-
losofia de qualitat en tota l'organitzaci6).

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Satisfaccio del treballador (el treballa
dor té informacié suficie nt per fer la seva
feina i troba recolzament en els seus
comandaments, aix0 el manté satisfet).

Establiment d’objectius (cada empleat
coneix perfectament el que s'espera
dell).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 4

Clients i competéncia (valorem que els
nostres clients ens diferenciin de la
competéncia).

Captacio de clients (un increment del
namero de clients és imprescindible per
la supervivéncia).

Accés a l'estoc de coneixement (tenim
accés a sistemes informatics per al trac-
tament de la informacié clau).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Creixement, sosteniment d’ingressos.
(el manteniment de clients clau és es-
sencial).

Gestio de costos en general. (els proces-
sos estan creats per contenir les despeses,
es coneix la importancia dels processos per
augmentar els marges).

Opiniod i segmentacié de clients i lliura-
ment de productes/serveis (el servei
sempre es lliura dins els terminis previs-
tos sequint processos certificats i el client
té veu en la definicié del mateix servei).
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3.3.b. Comerg

Si se seleccionen els principals factors d'éxit previstos per al sector de comerg,
obtenim la taula 14 que inclou aquelles giiestions i blocs de valor amb una pun-
tuacié igual o superior a 3,5. Per a cada una d'aquestes qiiestions, es llista també
quina és la seva puntuacié quant al paper que s'entén que ha de tenir la formacié
en els propers anys i deixem només aquelles giiestions en les que trobem les coin-
cidéncies segiients:

v Limpacte previst com a factor d'éxit futur és igual o superior a 3,5 i
v/ La importancia de la formacié com a factor de millora és igual o superior a 2,9.

Amb aquests element configurarem després el mapa de necessitats de formacié
continuada per a aquest sector.

Observacions genériques

La preocupacié principal dels responsables del sector del comerg és poder mantenir
o fer créixer minimament el nivell d'ingressos, a la vegada que s’adopten politiques
de contenci6 de costos que permeten combatre la tendéncia a l'al¢a dels preus dels
lloguers i dels salaris.

Des del punt de vista de la gestid de persones, el punt que més preocupa és aquesta
tendéncia a l'al¢a dels salaris conjuntament amb la dificultat, cada vegada més
palesa, de trobar gent amb un nivell minim de capacitacié professional.

Elements vertebradors de la politica de formacié continuada per
al sector del comer¢

Més enlla dels elements que figuren en el mapa de necessitats de la formacié conti-
nuada en el sector, hi ha diversos aspectes de matis o detall que enriqueixen el
mapa i que s'especifiquen en aquest apartat i en els propers.

El comerg andorra ha d’entendre i gestionar la seva especificitat si vol sobreviure.
Des del sistema nacional de formacié continuada es pot ajudar a assolir aquesta
interioritzacié del model. El convenciment que qualsevol comer¢ nou és viable
forma part del passat. Ara cal ser molt curosos a l'hora d'analitzar la viabilitat d'un
possible negoci.

D’aquesta manera, tot i que no esta recollit especificament en el mapa de la for-
macié continuada per al sector, la formacié de caps o responsables de comercos i
botigues, haura de tenir un fort component d'analisi de viabilitat i sequiment de
l'evoluci6 i ratis fonamentals d'un negoci comercial.
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Quadre 15. Taula de blocs de valor i giiestions en les que
la formacié continuada a Andorra tindra més impacte futur
en el sector comerg

Impacte previst
com a factor
d’exit futur

6.3. Existeix una organitzaci6 clarament orientada a buscar la fidelitzaci6

3,7
dels nostres clients actuals

6.4. L'actitud dels nostres empleats provoca que els clients repeteixin 38
operacions de compra !

9.3. El client rep informaci6 i preparacié adequades per a la utilitzaci6 37
i la rendibilitzaci6 del producte/servei !

9.4. La informacié que acompanya el producte/servei és simple, visual 37
i clarament intel- ligible ’

10.1. EL coneixement no queda Gnicament en mans dels empleats sind que 38
roman a l'organitzaci6 ’

12.2. La filosofia de qualitat impregna tota ['organitzacio 3,7

12.3. Els sistemes i métodes de produccidé estan pensats per eliminar 37
els accidents laborals !

12.4. Els productes es dissenyen i s’elaboren seguint estrictament normes 37
de respecte al medi ambient !

12.5. Uempresa té definida una politica clara de neteja i no agressid pel 38

que fa a abocaments i residus

Seguint un patr6 similar al que véiem en el sector “oci i hoteleria” el comerg an-
dorra ha de integrar-se en un disseny de turisme de pais, ha de ser especific i no
voler simplement imitar sistemes preexistents com el francés i l'espanyol. Ha d'in-
corporar elements propis de pais, cercant clarament la diferenciaci6 de la mateixa
manera que se cerca en el cas de l'hoteleria i en altres negocis que s’hi relacionen.

Els programes de formacid impulsats per al sistema de formacié continuada, en
especial aquells destinats a caps i responsables de botigues i comercos, han d'in-
corporar elements de pensament creatiu que permetin créixer en la recerca d’ele-
ments identificadors en comergos ja existents.
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Importancia

de la formacio .
com a factor Bloc de valor Ambit
de millora en

els propers anys

3,3
Fidelitzaci6 de clients Gesti6 de clients/proveidors
3,4
2,9
Serveis col-laterals postvenda Gestid de processos
2,9
3,1 Estoc de coneixement Ggstlo dmjcapg1bles (g,o'asho del”
coneixement i sistemes d‘informacio)
3,0 Métodes de gestié de qualitat
31 Politiques de prevenci6 de riscos
Métodes de qualitat,
3.2 prevencio de riscos
' i politiques mediambientals
Politica mediambiental
3,1

Orientacié al client i relacions amb els clients i els proveidors

En el cas del sector comerg la relaci6 amb proveidas té una rellevancia especial.
Malgrat que el procés d'analisi de necessitats demostra que, des de la formaci6, no
sembla possible fer una aportacié capdal i, per aquesta raé no ho fem constar expli-
citament en el mapa de les necessitats de la formacié continuada per al sector, la
futura politica de formacié hauria de valorar si es poden obrir possibilitats que per-
metin optimitzar aquesta relacié. El disseny de seminaris de valoracid, segment acié
i seleccié de proveidors, tallers de negociaci6 i de compres especifics per al comerg
i altres accions similars, serien opcions molt benvingudes per al col- lectiu de res-
ponsables de petits i mitjans comergos i per als compradors i els caps de seccié de
comergos grans.
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El que si que figura explicitament en el mapa és el bloc de valor de fidelitzaci6 dels
clients. Abans, molta gent viatjava a Andorra sobretot des de Franca o Espanya amb
'objectiu de comprar. Ara no, la gent compara amb el seu pais d’origen i amb altres
establiments i, per tant, la frase “anem a Andorra de compres” ha perdut sentit.
Tot i aixd, hi ha clients fidels de fora del pais, perd latencié ha de millorar per
poder incrementar els nivells de fidelitzaci6. En aquest sentit la qualificaci6 del
personal del comerg hi juga un paper fonamental.

Per a les empreses es fa dificil trobar gent professional i se l'ha de formar molt
rapid. En la majoria de casos la formacié es fa a la propia botiga, d’'una forma poc
experta. Els grans establiments, ho tenen una mica més estructurat i fan formacié
“on-the-job” per departaments.

Una vegada més, el tret diferencial de pais ha de sentir-se en les solucions que, des
del sistema de formaci6é continuada, es puguin aportar per al comerg. El client ha
de tornar a Andorra i per que aixo el comer¢ andorra s’ha de transformar en “el car -
rer d’excel - léncia comercial d’Europa”, amb un servei extremadament personalitzat
i de qualitat que aconsequeixi que el factor preu -tot i que encara té una certa rel-
levancia- quedi en una posicié més discreta.

La creaci6 de manuals estandard de formaci6 per botiguers (diferents per a cadas-
cuna de les especialitats comercials), pot ser una eina interessant. Mitjangant
aquests manuals es poden crear programes de formacié de botiguers a Andorra per
a caps i responsables de botigues o de departaments en grans establiments.

La formaci6 per a aquests caps i responsables incorporara habilitats de formacié de
formadors, amb l'objectiu que siguin ells qui puguin transmetre adequadament les
habilitats i els coneixements al seus col-laboradors. També, de manera indirecta,
aquests programes per caps, serviran per incorporar elements de gestié de perso-
nes, tan necessaris per millorar la motivaci6 i la qualitat de servei (encara que no
figuren de manera explicita en el mapa de necessitats de formacié sectorial).

La formaci6 es podria establir en programes mixtos, amb formaci6 a l'escola i for-
macié continuada on-the-job basada en els manuals i feta per els caps de botigues
que ha sequit els programes de formacié de formadors.

De la mateixa forma, el sistema de formaci6é continuada andorra haura d’obrir pro-
grames de continguts minims per aconseguir 'acreditacié del personal de nova
incorporacid. Parlem de cursos rapids de formacié que son atils per a la seleccid.
El personal que vol treballar en el sector i que no pot presentar unes referéncies
minimes, haura de fer un programa breu de formacié de minims que li permetra pre-
sentar-se a diferents llocs de treball amb més garantia sobre la seva qualitat com
a professional i minimament entés en el comer¢ a Andorra (la venda en una botiga,
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el servei al client, Andorra com a pais de comer¢ i la nostra missié com a profes-
sionals del sector, la qualitat no és només producte...). D’aquesta forma, la poli-
tica nacional de formacié continuada es transforma en una borsa de treball i en un
aliat dels processos de selecci6 del sector.

En el fons, aquests programes de formacié de minims es transformarien en cursos
“d’acollida” del gremial amb elements de selecci6 prévia del personal. Evidentment
per posar-los en marxa, s’haurien de solucionar aspectes contractuals perqué es
pogués establir, com a part del periode de prova del contracte, la superacid
d'aquest curs d’acollida impartit pel sistema nacional de formaci6 continuada.

La politica nacional de formacidé continuada ha de tenir com a objectiu, a cinc anys
vista, el de la professionalitzacid i Uespecialitzacié del sector, la qual cosa també
contribuira a disminuir l'alt nivell actual de rotacié de la ma d'obra al pais.

Processos, qualitat, intangibles i gesti6 de persones

Més enlla del que hem vist en relacié amb el paper dels caps com a formadors in-
terns del personal de nova entrada i, fins i tot, amb processos especifics dissenyats
ad-hoc del personal ja establert, el sistema de formacié continuada obrira activi-
tats de formacié per disposar d'experts dins els establiments (poden ser els propis
caps o alguns professionals especifics) que treballin i entenguin bé la logistica de
la vida del producte (des de la gestié de magatzem a l'aparador i, fins i tot a la llar
del client). Aquest factor, juntament amb la incorporacié de coneixements tecno-
logics que permetin la utilitzacid, en els casos que ho requereixin, de recursos
d'Internet per millorar els processos i també la qualitat i la logistica del servei o per
obrir nous canals, tindran un paper en l'oferta de formacié continuada per al sector.

La qualitat és esfor¢ i actitud: la qualitat no és un departament. El concepte de
qualitat i, més concretament, la qualitat del comer¢ a Andorra, ha de ser present
en tota l'oferta de formaci6 continuada per al sector, no com una matéria per abor-
dar siné com una pluja fina que mulla tot alld que fem i diem des del sistema nacio-
nal de formacié continuada, tant pel que fa a la formacié central com a la forma-
cib6 on-the-job que es faci a les propies botigues impulsada pel sistema.

D’acord amb la importancia de la qualitat i de la percepci6 en el desenvolupament
del comer¢ a Andorra s'organitzaran jornades de formaci6é sobre temes de respecte
medi ambiental i prevencid de riscos per a responsables de botigues.
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Quadre 16. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada
del sector comer¢ a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important

Bloc de valor d'éxit futur molt important

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Fidelitzacié dels clients (la mateixa
organitzaci6 i l'actitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Politica mediambiental (solucions i
productes pensats des del respecte per
al medi ambient, l'organitzaci6 té poli-
tiques de tractament de residus).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzacid, genera més qua-
litat i menys despeses).

Serveis col-laterals postvenda (els
clients reben informaci6 adequada i
aquesta és completa, també la informa-
ci6 que acompanya el producte és
adient).

Métodes de gestié de qualitat (filoso-
fia de qualitat en tota la organitzacid).
Politiques de prevencié de riscos (sis-

temes i métodes pensats per eliminar
accidents laborals).
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3.3.c. Construccioé

Seleccionant els principals factors d'éxit previstos per al sector de la construccié
construim la segiient taula amb la llista de les giiestions i els blocs de valor amb
una puntuacié igual o superior a 3,5. Per a cada una d'aquestes qiiestio ns, també es
fa la llista de la puntuacié sobre el paper que s'entén que ha de tenir la formacié
en els propers anys i deixem només aquelles giiestions en les que trobem les coin-
cidéncies segiients:

v Limpacte previst com a factor d'éxit futur és igual o superior a 3,5 i
v La importancia de la formaci6é com a factor de millora és igual o superior a 2,9

Amb aquests element, incloent-hi també algunes excepcions amb qiiestions que
queden prop del rang de xifres anterior, configurarem després el mapa de necessi-
tats de formaci6 continuada per aquest sector.

Observacions genériques

Les empreses troben poca formaci6 aplicada al sector i que hi ha és molt general tret
d’algunes iniciatives sorgides durant el 2006. Lopci6 en la majoria d'empreses és no fer
formacié tot i que l'empresariat creu que el reciclatge i la formacié sén fonamentals.

La politica de formacié continua da del pais ha de poder obrir les portes a la rea-
litzaci6 a Andorrade formacié adaptada al sector que superi el vet patriarcal de
tantes i tantes petites companyies, i que impliqui en una primera fase els propis
funda dors de les empreses.

Un factor a considerar en el disseny de solucions formatives per al sector de la
construcci6 és que la logistica i els horaris han d’estar pensats per permetre l'as-
sisténcia dels participants i que Uestructura faciliti a altres persones de les empre-
ses constructores el coneixement impartit.

Ambit d’ingressos, costos i rendiments

Encara que es pensi que en aquest ambit la formacié no és massa (til si es que valora
la incorporxié d’elements de mesura de re ndibilitat per obra i per client en progra-
mes dirigits a propietaris, gerents i directius del sector. Els tallers de calcul practics
i de simulacions de viabilitat d’obres, seran molt importants per a aquest pdblic. En
els comentaris sobre 'ambit de processos veurem més suggeriments i necessitats ben
especificades que es solapen sovint amb l'ambit de costos i rendiments.

La incorporaci6é de fonaments financers i comptables per a directius i propietaris
d'empreses de construccid, és una aportacid interessant de la formacié continuada.
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Quadre 17. Taula de blocs de valor i giiestions en les que
la formacié continuada a Andorra tindra més impacte futur
en el sector construccio

Impacte previst
com a factor
d’exit futur

1.4. El manteniment dels clients clau és essencial 4,0

2.5. Existeixen sistemes de mesura de la rendibilitat per a cada linia 4.0
de producte/client !

4.3. S’ha desenvolupat i s'utilitza un sistema clar i periodic de valoracio 34
de proveidors !

8.2. Es coneix el temps, l'evolucié i la millora del procés d'elaboracid de 35
les primeres mateéries al producte/servei final !

8.3. Es disposa i s'explota un sistema de control de despeses de produccio6 3,8

9.1. S'estableix una politica de devolucions, assisténcia i garanties 3,8

10.2. El coneixement, a l'empresa acaba repercutint en més qualitat 309
i menys despeses ’

10.3. Tot el personal té un accés facil al coneixement la qual cosa permet 35
que millori la seva actuacio !

10.4. Uempresa té sistemes informatics que permeten l'accés 4.0
i el tractament de la informacié de gesti6 clau !

11.2. El personal té informaci6 suficient per fer bé el seu treball 3,7

12.1. Tot el procés de prestacid del servei esta pensat i realitzat sequint 36
un sistema de qualitat certificat !

12.2. La filosofia de qualitat impregna tota l'organitzacié 3,8

12.3. Els sistemes i métodes de produccidé estan pensats per eliminar 4.0
els accidents laborals !

12.4. Els productes es dissenyen i s’elaboren seguint estrictament normes 35
de respecte per al medi ambient !

12.5. Uempresa té definida una politica clara de neteja i de no agressi6 36

pel que fa als abocaments i els residus
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Importancia
de la formacio
com a factor
de millora en
els propers anys

Bloc de valor

Ambit

3,0 Creixement/sosteniment d'ingressos Creixement i ingressos
2,9 Rendibilitat Costos i rendiments
3,2 Qualitat dels proveidors Politica dels proveidors
3,3 )
Construccié dels productes . »
33 Ambit de gesti6 dels processos
2,8 Serveis col - laterals postvenda
3,6 Estoc de coneixement
Ambit de gesti6 d'intangibles
3,2 (gestio del coneixement i sistemes
Accés a l'estoc de coneixement d'informacio)
3,3
2,9 Satisfaccio de l'empleat Ambit de gestio d'intangibles
(gestid de recursos humans)
3'7 . .
Métodes de gesti6 de qualitat
3,8
3,9 Politiques de prevencid de riscos Métodes de qualitat, prevencié
de riscos i politica mediambiental
3,5

3,2

Politica mediambiental
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Quadre 18. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada
de la construccié a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important  Bloc de valor d'éxit futur molt important

Formacio molt rellevant

Formacio rellevant
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Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Politica mediambiental (solucions i
productes pensats des del respecte per
al medi ambient; l'organitzaci6 té poli-
tiques de tractament de residus).
Qualitat dels proveidors (sistema clar i
periodic de valoracié dels proveidors).

Construccio dels productes (es coneix
el sistema de transformacié de les pri-
meres matéries al producte final, hi ha
mitjans per al seguiment dels projec-
tes).

Accés a l'estoc de coneixement (hi ha
sistemes informatics que n’afavoreixen
l'accés, el personal hi té un accés facil).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Estoc de coneixement (el coneixement
genera més qualitat i menys despeses).

Métodes de gestié de la qualitat (filo-
sofia de qualitat en tota l'organitzaci6 i
sistemes certificats).

Politiques de prevencié de riscos (sis-
temes i métodes pensats per eliminar
accidents laborals).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Serveis col- laterals postvenda (hi ha
una politica d'assisténcia i garanties).

Creixement, sosteniment i ingressos
(el manteniment dels clients clau és
essencial).

Rendibilitat (hi ha sistemes de mesura
de la rendibilitat per projecte/client).
Satisfaccié de l'empleat (l'empleat té
informaci6 suficient per fer bé la seva
feina).
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Orientacié i relacions amb els clients

Tot i que no s’explicita de manera especifica en el mapa de les necessitats de for-
maci6 sectorial, en la majoria dels casos, el fet que els clients treballin en una
constructora o en una altra pot venir d'amistats o d’enemistats familiars, o d’equi-
libris de compromisos. Aquest és un negoci sempre a mida i per tant, des de la for-
macié continuada dificilment podrem treballar activament en la millora relacional
amb clients.

En canvi, referint-nos als técnics: caps d'obra, capatassos..., si que és convenient
incorporar formaci6 técnica i relacional: reunions d'obra amb els clients, expressio
amb tecnicismes perd amb unes formes i una claredat importants. Els técnics han
de saber parlar més enlla de l'ambit de l'obra i entendre que linterlocutor sempre
és un client.

Processos

En aquest camp es poden aportar molts elements des de la formacié continuada,
comencant per tallers sobre sistemes de control de despeses de produccid, tallers
de gesti6 de projectes de construccid, cursos d“excel” i eines similars especialit-
zades en la creaci6 de pressupostos d'obra, formacié en auto-cad...

En qualsevol cas, el factor principal és que la formacié sectorial sigui dissenyada i
impartida per experts en el sector i totalment. La formacié general no serveix.

Gestié de recursos humans

El disseny d'algun programa integral per a programes de successié generacional i
directius en general d'empreses de la construccié sembla una proposta necessaria
per al sector a Andorra i posar la llavor de determinats canvis culturals que es fan
necessaris a mig termini.

Ara mateix una formacid especifica en habilitats de gestié de persones no sembla
el més adient.

Qualitat

Definitivament, la creacié de programes de formaci6 per facilitar que les empreses
incorporin les ISOs i les normes de prevencid de riscos laborals en els seus proce-
diments és fonamental per al sistema nacional de formaci6 continuada.

De fet, la incorporacié de les ISOs catalitzaria la realitzacié de programes relacio-
nats amb altres arees tal com s’ha detallat més amunt.
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3.3.d. Administracié puablica

En el cas de l'administracié pablica, donat el petit nombre d’enquestes recollides a
causa també de la reduida grandaria de l'univers per analitzar (en termes de nom-
bre “d’establiments”), s’ha adoptat com a mapa de necessitats de formacio el gene-
ral de pais, ara bé, utilitzant el mateixos criteris de segmentacié que en la resta de
sectors com es detalla en el segiient paragraf i matisat pels resultats dels focus
grups i de les entrevistes realitzades.

Seleccionant els principals factors d'éxit previstos, ens trobariem amb el quadre 19
de necessitats de formacidé continuada per a 'administracié plblica, format per les
gliestions i els blocs de valor amb una puntuacié igual o superior a 3,5 quant a la
importancia com a factor d'éxit futur, i en els quals la importancia de la formacio
continuada com a factor de millora és igual o superior a 2,9.

Ambit d’ingressos, costos i rendiments

Des de politiques de formaci6 continuada podem abordar alguns aspectes d'aquest
ambit perd d'una forma una mica marginal.

En particular es poden dissenyar i ofertar solucions formatives en temes com metodes
per aconseguir la contencié de despeses. Els entrevistats consideren que els pot aju-
dar el disseny de solucions formatives en l'apartat dels estudis de viabilitat economica
de projectes que posin émfasi en el financament del projecte i en el retorn social.

Politiques de proveidors

Malgrat que no estem davant d'un factor fonamental, fer formacié per ensenyar a
valorar els proveidors pot ser interessant. Hi ha proveidors molt diversos a l'admi-
nistraci6 i cada tipus requerira un tractament diferenciat. Com que el tractament
dels proveidors pot afectar moltes persones, la via idonia sembla que és la creacid
de manuals de formaci6é no presencial amb tallers de reforcament.

Orientaci6é i relacions amb els clients

Des del punt de vista de l'orientacié al ciutada, la formacié continuada pot apor-

tar diverses solucions:

v Per als departaments en qué el servei al client no és obligatori (departament de
cultura), hem de dissenyar solucions formatives per ajudar a detectar les necesst

tats socials i la manera de gestionar la informacié per implementar els serveis
requerits.
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Quadre 19. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada a
l'administracié piblica a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important  Bloc de valor d'éxit futur molt important

Formacio molt rellevant

Formacio rellevant

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Sistemes de prevencié de riscos (els
processos estan pensats per eliminar
accidents laborals).

Politica mediambiental (els productes
es dissenyen seguint normes respectuo-
ses amb el medi ambient i 'empresa té
una politica coherent en temes d’aboca-
ments i residus).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Métodes de gestio de la qualitat (pro-
cessos pensats en un sistema certificat,
filosofia de qualitat en tota l'organitza-
ci6, sistemes de validaci6 dels provei-
dors).

Satisfaccio dels treballadors (els tre-
balladors tenen informacié suficient per
fer la seva feina i troben recolzament
suficient per part dels seus comanda-
ments, la qual cosa els satisfa).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 4

Accés a l'estoc de coneixement (el per-
sond té un accés facil al coneixement de
lempresa i hi ha sistemes informatics
ad-hoc).

Serveis col-laterals de postvenda (els
clients reben informacié adequada per
utilitzar el pro ducte/servei, acompanya-
da d'instruccio ns clares i comprensibles).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Opinio i segmentacié dels clients i
Wiurament dels productes/serveis (el
servei sempre es lliura dins els terminis
previstos seguint processos certificats i
els clients tenen veu en la definici6 del
propi servei).

Satisfaccio dels clients (hi ha sistemes
per mesurar el grau de satisfaccié dels
clients, la qual cosa influeix en la presta
ci6 de serveis futurs i els sistemes de co-
municacié amb els clients sén adients).
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v En general, per quasi qualsevol departament, l'atencié al ciutada, i en especial
en latencid a les queixes és molt important. Des de la formacié podem ajudar
perqué el ciutada esperi menys temps, que la informacié que es doni sigui mil-
lor i més concisa, que els documents que rep i/o omple el ciutada siguin clars...

v Les solucions de marqueting i de comunicacié pdblica des de la formacié poden
ajudar perqué l'administracié vengui millor el que fa: comunicar de forma adient
els serveis als usuaris, millorar la imatge..., com s’ha de transmetre i qua s’ha
de transmetre.

Processos - innovacié

La tasca del sistema nacional de formaci6é continuada haura d'incorporar la cultura
de la innovacié dins 'administracié pablica i que ells en sigui la impulsora per a la
resta de la societat.

Es possible i raonable organitzar jornades perqué s'entengui el concepte d’innova-
ci6 i el seu paper a la societat andorrana.

Gestié d’intangibles - sistemes d’informacié i recursos humans

El nou sistema de formaci6 continuada haura de crear programes de divulgacié de
Uestructura i de la missi6 que té l'administracié pdblica andorrana. La potenciacié
i la millora dels programes de benvinguda, ja existents per als nous empleats pot
ser una bona iniciativa de cara a la integracio.

Es evident que cal potenciar programes per a la formacié dels comandaments de
'administracié. Aquests programes han d'incorporar més elements de direccié de
persones, motivacié d'equips i altres aspectes relacionats.

Qualitat, prevencié de riscos i politica mediambiental

En aquest ambit no hi ha politiques clares i s’esperen possibles aplicacions de lleis
en qualsevol dels aspectes principals.

El sistema nacional de formacié continuada haura d'estar alerta per donar solucio-
nes tant aviat com surtin les legislacio ns sobre aquests temes. Fins llavors, s'hauran
d’establir tallers de sensibilitzacié per al reciclatge i formacié per aconseguir una
utilitzacié eficient dels recursos.

També es poden oferir cursos de formacié en ergonomia que permetin millorar l'en-
torn laboral, que disminueixi l'absentisme...
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3.3.e.Banca i assegurances

En el cas del sector financer, donat el petit nombre d’enquestes recollides a causa
també del baix nombre de l'univers per analitzar, s’ha adoptat com a mapa de
necessitats de formacié el mapa general del pais, utilitzant perd els mateixos cri-
teris de segmentaci6é que a la resta dels sectors tal com es detalla en el paragraf
segiient, matisat pels resultats dels focus grups i de les entrevistes realitzades.

Seleccionant els principals factors d'éxit previstos, ens trobem amb el mapa se-
giient de necessitats de formacié continuada per al sector financer, format per les
gliestions i els blocs de valor que tenen una puntuaci6 igual o superior a 3,5 com
a factor d'exit futur, i en els quals la importancia de la formaci6 continuada com a
factor de millora és igual o superior a 2,9.

Orientacions genériques

En termes generals s'inverteix relativament poc en formacio, especialment en el
subsector de les assegurances en qué el personal nou es contracta directament d'al-
tres empreses del sector.

El sector utilitza d'una forma una mica més intensa que d‘altres la formaci6 gene-
ral que organitza la Cambra.

S’ha de recordar també que la banca és un dels subsectors que té més possibilitats
de transformar-se en un focus d’especialitat del pais. Per aix0, des del sistema
nacional de formacié continuada s’han de facilitar situacions i ofertes que perme-
tin la millora i la diferenciaci6 focalitzada de la nostra banca.

Si parlem especificament de la banca, ens trobem amb un sector amb estructures
reduides perd que fa banca universal. Quant a la gestié de persones trobem un cert
contrasentit perque, per una banda, es necessiten especialistes que ofereixin solu-
cions de Banca Privada d'altres paisos com Suissa i, a la vegada, es requereix la
polivaléncia de la banca universal més tipica.

Aixo s'agreuja amb el problema del mercat local de ma d'obra especialitzadaque
sembla insuficient per al sector (actualment format per quatrebancs: Crédit Andorra,
Grup Andbanc Mora, BPA i Banc de Sabadell). Lexpansié internacional o la concen-
traci6 dels principals operadors del sector, malgrat les dificultats que pot compor-
tar aquest tipus d'estratégies, sembla que siguin necessitats a mig termini.

Lescassetat de mercat intern de ma d’obra dificulta la resposta organica a aquesta pro-
blematica i fa necessari trobar noves estratégies. S'haurien de treballar possibilitats
com ara: buscar la manera que els universitaris andorrans comencin la seva carrera
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Quadre 20. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada
per al sector financer a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important  Bloc de valor d'éxit futur molt important

Formacio molt rellevant

Formacio rellevant
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Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Satisfaccié dels clients (hi han siste-
mes per mesurar el grau de satisfaccid
dels clients, la qual cosa influeix en la
prestacid de futurs serveis i els sistemes
de comunicacié amb els clients sén
adients).

Sistemes de prevencié de riscos (els
processos estan pensats per eliminar
accidents laborals).

Politica mediambiental (els productes
es dissenyen seguint normes respectuo-
ses amb el medi ambient i 'empresa té
una politica coherent en temes d’aboca-
ments i residus).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Fidelitzacié dels clients (la mateixa
organitzaci6 i l'actitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Métodes de gestio de qualitat (proces-
sos pensats en un sistema certificat,
filosofia de qualitat en tota l'organitza-
cio).

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Satisfaccio dels treballador (els trebal-
ladors tenen informacié suficient per fer
la seva feina i estan ben recolzats pels
seus comandaments, la qual cosa els
satisfa).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Opinio i segmentacié dels clients i
Wiurament de productes/serveis (el
servei sempre es lliura dins els terminis
previstos segons processos certificats i
els clients tenen veu en la definici6 del
propi servei).
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professional a Andorra i no decideixen residir fora del pais; crear —en el marc de la
Universitat d’Andorra- una associaci6é d'antics alumnes universitaris andorrans,
independentment de la Universitat que hagi expedit la titulacié, amb la intenci6
de motivar la “tornada a casa”; intentar instaurar sistemes per atreure professio-
nals d'altres paisos...

Experiéncies de formacié continuada en el sector, fins ara
i possibilitats de futur

En formacié técnica i financera s'ha assolit una alianga per portar oferta de quali-
tat a Andorra en el sector, (programes com el CEFA-CIIA, UEFPA, o cursos de back-
office de tresoreria, des d’Espanya).

Dins d'aquestes estratégies d'una col-laboracié sectorial necessaria, com a minim
en 'ambit més técnic i financer —en el que es poden generar sinérgies quan s'abor-
dar de forma sectorial- la creacié d'una escola de finances vinculada al sistema
andorra de formacié continuada, pot ser una via de soluci6. Aquesta escola es
podria nodrir també d'alumnes espanyols de les comarques properes i tindria com
a pablic objectiu dins d’Andorra no només el sector de la banca i les assegurances,
sind també els responsables de les funcions financeres de les empreses andorranes.

Es una escola de base per a la banca, per al sector assegurador i per cobrir llocs en
certes tasques de gesti6 en altres sectors.

Clients i proveidors - orientacié i relacions amb els clients

Un dels aspectes que cal abordar des del sistema de formacidé continuada és la for-
maciod per saber gestionar clients clau.

El tracte amb els clients en termes general i, en el cas de les empreses d'assegu-
rances, la gestié del sinistre des d'un punt de vista relacional, son ambits en els
quals es pot crear oferta de formacié continuada.

En el sector de la banca la gestié de clients es fa molt necessaria perqué és un ele-
ment estratégic i diferenciador sobretot per a la banca comercial en el propi pais.
En tot cas el sistema de formacié continuada podria posar a disposici6 del sector
consultores especialitzades locals o estrangeres que donessin solucions de qualitat
a aquest tipus de reptes des de la formacié.
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Processos - innovacié

El sistema nacional de formacié continuada pot organitzar trobades internacionals
d'innovaci6 sectorial, tant en el mén de les assegurances com en el de la banca,
de manera que també la cultura innovadora entri a les empreses andorranes.

Intangibles - recursos humans

La formacidé continuada ha d'oferir formacié técnica per tal d'ajudar les empreses a
aconseguir que els seus treballadors siguin la polivalents. No és suficient saber qué
fan sin6 el que podrien arribar a fer.

En l'ambit d'aquesta formacié técnica, el sistema nacional de formacié continuada
pot posar a 'abast de bancs i asseguradores un cataleg de tallers de contingut téc-
nic, renovable anualment, d'acord amb un procés previ de consulta amb el sector.
D'aquesta manera, la base técnica de la formaci6 seria uniforme perd laplicaci6,
especialment en l'entorn del client, quedaria en mans de cada entitat.

Com en altres sectors, 'elaboracié de programes per a directius que permetin dina-
mitzar equips i aplicar els seus coneixements a la resta del personal, es pot fer des
del sistema nacional de formacidé continuada.

Qualitat, prevencié de riscos i medi ambient

L'elaboracié d'una oferta minima formativa que doni a conéixer el mén de les certi-
ficacions ISO, els avantatges de las acreditacions i els processos per aconseguir-les,
sembla una possibilitat interessant per al sector financer.

3.3.f. Indastria i resta d’activitats

Aquest Gltim sector englobaria la resta d'activitats de l'economia andorrana no
incloses en els sectors analitzats fins ara. Convencionalment l'anomenarem “indds-
tria i resta d'activitats”.

Seleccionant els principals factors d’éxit previstos per a la ind(stria i la resta d'ac-
tivitats econdomiques, trobem la taula 20 que reflecteix les qiiestions i els blocs de
valor amb una puntuacié igual o superior a 3,5. Per a cada una d’aquestes qiies-
tions, també es fa la llista de la puntuaci6é pel que fa al paper que s'entén que ha
de tenir la formaci6 en els propers anys, i es deixen només les giiestions en les
quals trobem les coincidéncies segiients:
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v Limpacte previst com a factor d'éxit futur és igual o superior a 3,5 i
v La importancia de la formaci6é com a factor de millora és igual o superior a 2,9

Amb aquests elements configurarem el mapa de necessitats de formacié continuada
per a aquest sector.

Orientacions genériques

Aquest “calaix de sastre” que representa el sector de la inddstria i d'altres, fa que
les precisions que indicarem a continuacié hagin de ser interpretades amb molta
cautela donat que el tipus de necessitats especifiques varia significativament d'una
activitat a una altra. En qualsevol cas, el mapa de necessitats de formacié defineix
bastant bé les necessitats més amplies del sector.

Com en altres sectors, U'elaboracié de programes per a directius orientats a dinamit-
zar equips i a aplicar els seus coneixements a la resta del personal, es pot fer des del
sistema nacional de formacié continuada. Aquests programes incorporaran elements
de formacié de formadors que serveixin per reforcar el paper de mentor del cap.

Obviament i donada latomitzacio de la resta d’activitats, el sistema nacional de
formaci6 continuada haura d'organitzar l'oferta de formacidé per a gremis i haura de
comptar amb aquests per al disseny especific de les solucions formatives. Per exem-
ple, en algun dels subsectors i de forma vinculada als gremis, pot tenir sentit crea
“borses d'aprenents” mitjancant programes breus d'introducci6é, homogeneitzaci6 i
coneixement d'un sector i dels seus principals oficis. Aquestes “borses” poden
transformar-se en font de seleccié de professionals per a determinades activitats i
fer més curt el procés de rendibilitzaci6 del professional de nova incorporacié.

Orientacié i relacions amb els clients

La formaci6 ha de tenir una clara orientacié cap a la mesura del grau de satisfac-
ci6 del client, la interpretacié d'aquestes dades i la comunicacié amb el client.

Es imprescindible crear programes d’atencio especifics per al client en el subsector.

Processos, innovacié i postvenda

Organitzacié de jornades anuals de forma conjunta amb els gremis per divulgar els
avengos en matéria d'innovaci6 propies de cada subsector.

El sistema de formacié continuada ha de fer esforgos per canviar la mentalitat per
aconseguir que els competidors en una mateixa activitat vulguin compartir i fer
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Quadre 21. Taula de blocs de valor i giiestions en les que
la formacié continuada a Andorra tindra més impacte futur
en el sector inddstria i resta d’activitats

Impacte previst
com a factor
d’exit futur

6.3.

Existeix una organitzacid clarament orientada a buscar la fidelitzaci6

dels nostres clients actuals 3.7
6.4. Lactitud dels nostres empleats provoca que els clients repeteixin 38
operacions de compra !
6.7. Existeixen vies adequades de comunicacié amb els clients 3,6
8.4. La mercaderia/servei es lliura sempre dins els terminis previstos 3,9
8.5. L'opinid dels clients es considerada en cada moment de la prestaci6 38
del servei '
10.1. EL coneixement no queda Gnicament en mans dels empleats sind que 37
roman a l'organitzaci6 ’
10.3. Tot el personal té un accés facil al coneixement la qual cosa permet 37
que millori la seva actuacié !
10.4. L'empresa té sistemes informatics que permeten l'accés i el tractament 4.0
de la informacié de gestid clau !
11.1. EL personal esta satisfet de pertanyer a 'empresa 3,9
11.2. El personal té informaci6 suficient per tal de fer bé el seu treball 3,9
11.3. El personal esta recolzat en la seva funcid pels seus comandaments 39
i directius ’
11.4. El personal tendeix a romandre molt temps a 'empresa 3,7
11.5. Lempresa disposa d'un sistema de mesura de la productivitat del personal 3,7
11.6. La plantilla té informaci6 rapida i completa sobre l'estratégia de 'empresa 3,5
11.7. Existeix un sistema estructurat de comunicacié de suggeriments
del personal a la direcci611.8 Cada empleat coneix perfectament 3,6
el que s'espera d'ell i els objectius que haura d'assolir
11.8. Cada empleat coneix perfectament el que ‘espera d'ell i els objectius 37
que haura d’assolir !
12.2. La filosofia de qualitat impregna tota ['organitzacio 3,9
12.3. Els sistemes i els métodes de produccié estan pensats per eliminar 35
els accidents laborals !
12.5. Lempresa té definida una politica clara de neteja i de no agressi6 37

pel que fa als abocaments i residus
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Importancia
de la formacio
com a factor
de millora en
els propers anys

Bloc de valor

Ambit

3,2

Fidelitzacié de clients
3,4
3,2 Satisfacci6 dels clients Ambit de gesti de clients
3,3 Lliurament de productes

Opinié dels clients i lliurament

3,1 . ;

de pro ductes i serveis
2,9 Estoc de coneixement

Ambit de gestié d'intangibles
2,9 (gestio del coneixement i sistemes
Accés a l'estoc de coneixement d'informacio)
3,0
3,2
3.3 Satisfacci6 del treballador
3,2
2,9 Retencié del treballador
31 Productivitat del treballador Ambit de gesti6 dintangibles
(gestid de recursos humans)
3,1
29 Sistemes de participaci6
2,9 Establiment d’objectius
2,9 Métodes de gesti6 de qualitat
3,0 Sistemes de prevenci6 de riscos Métodes de qualitat, prevencid
de riscos i politica mediambiental

2,9 Politica mediambiental
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Quadre 22. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada per al
sector de la indistria i d’altres activitats a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important

Bloc de valor d'éxit futur molt important

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 3

Satisfxcio de clients (hi ha sistemes
per comunicar-nos amb els clients, aixod
influeix en la prestaci6 de serveis futurs).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 1

Fidelitzacié dels clients (la mateixa
organitzaci6 i l'actitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Lliurament de productes (la mercade-
ria es lliura dins els terminis previstos).

Satisfaccié dels treballadors (els trebak
ladors tenen informacié suficient per fer
la seva feina i reben el suport dels seus
comandaments, la qual cosa els satisfa).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 4

Sistemes de participacio (la plantilla
té informaci6 rapida sobre l'estratégia
de l'empresa, hi ha sistemes d'accés a la
direccid).

Sistemes de prevencié de riscos (tot
esta pensat per evitar els accidents
laborals).

Disseny de solucions formatives
amb prioritat 2

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Accés a l'estoc de coneixement (accés
a sistemes informatics per al tractament
de la informaci6 clau).

Métodes de gestié de qualitat (proces
sos pensats en un sistema certificat, filo-
sofia de qualitat en tota l'organitzacio).

Retencio i productivitat dels treballa-
dors (hi ha sistemes de mesura de la pro-
ductivitat i es valora que els treballadors
es quedin molt temps a l'empresa)

Establiment d'objectius (cada empleat
coneix perfectament el que s'espera d’ell).
Opiniod i segmentacié dels clients i lliu-
rament dels productes/serveis (el servei
sempre es lliura dins els terminis previs-
tos seguint processos certificats i els cli-
ents tene veu en la definicié del servei).

Politica mediambiental (hi ha politiques
clares de neteja i abocament de residus).
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accions conjuntes. Aquest tipus diniciatives son possibles amb una politica de
focalitzaci6 de pais i amb una certa cura.

En l'ambit de la innovaci6 també pot ser interessant organitzar activitats per sub-
sector, en les que s'abordin les novetats en matéries informatiques aplicables al
subsector i s'ensinistri en noves eines.

Intangibles: coneixement, recursos humans i qualitat

Sempre amb aproximacions de caracter gremial, un factor a tenir molt en compte
és el fet que les solucions de formacié —gracies al seu disseny i estructura- facili-
tin el paper de caps i de tot el personal en general de qualsevol empresa pel que
fa a la divulgacié del coneixement.

Quant a métodes de qualitat hi ha consens sobre la importancia que les politiques
formatives impulsin una filosofia de qualitat que arribi als Gltims racons de cada
empresa, independentment si les empreses tenen acreditacions o no.

Primer és la qualitat, els processos i la manera de pensar, després la certificaci6 ve
facilment.
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Capitol 4.Trets generals de la formacié
continuada en V'ambit internacional.
El model espanyol i el frances

4.1.Introduccié

En aquest capitol s'analitza en profunditat com sén els models de formacié conti-
nuada d’Espanya i de Franca en l'actualitat, amb la inclusi6 de les dades estadisti-
ques més recents proporcionades pels organismes nacionals corresponents. Prévia-
ment, en aquesta introduccid es comenten els trets generals de la formacid
continuada dins l'ambit internacional. En aquest context s’ha d’assenyalar, en pri-
mer lloc, que la formacid continuada dels diferents paisos es troba sempre en un
procés continu de canvi i actualitzacié, per la qual cosa sol existir una elevada
heterogeneitat entre els diferents sistemes i és molt dificil poder fer una compara-
ci6 homogenia. En general es pot observar que cada cop s'atorga més importancia
a la formacidé continuada dels ocupats a les empreses, fet que en certa manera és
logic, ja que avui dia resulta imprescindible elevar el nivell de capital huma. Els
coneixements s’han d’anar actualitzant i renovant donat el marc actual de globalit-
zaci6 amb mercats cada vegada més competitius, i amb una importancia creixent
de les noves tecnologies, la qual cosa propicia cada vegada canvis més rapids tant
socials com culturals i econdmics. Lactuacié del sector piblic en la formacié conti-
nuada sol relacionar-se amb subvencions i/o amb desgravacions fiscals i bonifica-
cions, com és el cas d'Espanya, i també per exemple d'Holanda (Mulder i Tjepkema,
1999) o fins i tot dels Estats Units (Marquardt et al, 2000), encara que en aquest
altim cas la desgravacié no és per a l'empresa que forma, sind per als individus.

En el marcde la Unié Europea i paisos afins, existeix la CVTS (Continuing Vocatio-
nal Training Survey), que es pot considerar l'Gnica font que ofereix da des compa-
rables de U'entorn europeu en relacié amb Uesforg inversor que realitzen les empre-
ses en la formacié dels seus treballadors. La CVTS pren en consideraci6 les empreses
de deu o més treballadors, inclou la formacié continuada que les empreses desenvo -
lupen o promocionen’ (finangant-les totalment o parcialment) i té en compte els

7 A Espanya es pren en consideraci6 especificament, com es veura, el que s'anomena formacié conti-
nuada de demanda (sense prendre en consideracié els permisos individuals de formaci6) i a Franca, el
que s'anomena pla de formaci6 d'empresa.
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t r eballadors que tenen contracte laboral vigent. La primera CVTS que es va portar a
terme l'any 1994 es referia a dades del 1993 i els seus resultats es van publicar el
1996. La CVTS més recent és la CTVS 2 que es va fer l'any 2000 es referia a dades
del 1999 i els resultats van veure la llum a finals del 2002. Actualment la Comis-
si6 Europea esta duent a terme la tercera onada d'aquesta enquesta, amb dades
referides al 2005. Considerant els terminis de les dues versions anteriors, els resul-
tats es donaran a conéixer probablement el 2008. En el quadre 23 s’ofereixen
alguns resultats comparables del 1999 per als paisos europeus sobre la formacié
continuada realitzada per les empreses, amb un deteniment especial en els cursos
de formacid ja sigui a la mateixa empresa —proporcionats per personal intern o per
un tercer- o bé a l'espai d'un proveidor extern.

En aquest quadre 23 es pot observar que el percentatge d’empreses que realitzen
activitats de formacid va des d'uns nivells maxims als paisos nordics europeus com
Dinamarca, Suécia, Noruega o també Holanda i el Regne Unit (aproximadament el
90% de les empreses -0 més- fan algun tipus de formacié i un 80% fan cursos
especifics de formacid) fins a minims a Grécia o Romania. Per al global de la Unid
Europea, aproximadament el 60% de les empreses fan activitats de formacié i al
voltant del 50% cursos de formaci6 especifics. Si s‘observa la situacié d’Espanya i
de Franca el 1999, es constata que el paper de la formacié continuada en les
empreses és molt més important al pais francofon: més del 70% de les empreses
enquestades feien activitats de formacié front al 30-35% a Espanya.

Pel que fa als assalariats que segueixen formacié continuada, la participaci6 tor-
nava a ser rellevant als paisos nordics, aixi per exemple a Suécia, on més del 60%
dels assalariats de les empreses enquestades (tant el conjunt de les empreses com
especificament les que fan formacid) sequeixen cursos de formacié mentre que la
participacié minima la trobem en els nous membres de la Unié Europea com Litua-
nia, Letonia o Hongria, i també a Romania, on aproximadament el 8-12% del total
dels assalariats segueixen aquests cursos formatius (fins al 20-25% si es prenen en
consideraci6 els assalariats de les empreses que si que fan cursos de formaci6). Si
es té en compte la mitjana de la Unié Europea el 1999, aproximadament el 40%
dels assalariats seguien cursos de formacié continuada empresarial (percentatge
que puja al 50% si es compten els empleats de les empreses que tenien implantats
aquest tipus de cursos). A Franca, els dos percentatges se situen per sobre del 50%
i a Espanya, mentre que només un de cada quatre assalariats seguien cursos de for-
macidé continuada a les empreses, si es comptaven especificament els assalariats de
les empreses que impartien els cursos, el percentatge pujava al 44%.

En el cas de les hores dedicades als cursos de formaci6 per participant, la mitjana
de la Unid Europea estava el 1999, en 30 hores mentre que el valor més gran es
trobava a Espanya i Romania (42 hores). Si es pren en consideracid el cost total
dels cursos de formacid (tenint en compte tant el cost directe d'impartir aquests
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cursos com la remuneraci6 dels assalariats que hi participen en comptes d’estar tre-
ballant) i s’expressa en proporcid al cost laboral total, son el Regne Unit, Dina-
marca, Suécia i Holanda els paisos on s’arriba al valor més alt (aproximadament el
3%), el percentatge mitja de la Unié Europea és del 2,3% (2,4% a Franca i 1,5% a
Espanya), mentre que el valor minim el trobem a Romania, Lituania, Polonia i Gre-
cia (percentatge inferior a l'1%). En aquest sentit, Marquardt et al (2000) afirmen
que als Estats Units el percentatge de massa salarial bruta invertida en formacié de
tipus formal arribava a 1'1,8%. I de la mateixa manera, Mulder i Tjepkema (1999)
sobre el cas holandés, incideixen en el fet que l'esfor¢ inversor és proporcionalment
més gran en les empreses més grans, fet que també passa a Finlandia (Hytdnen,
2003) i com es veura més endavant, s'observa també en el cas francés actualment.

Finalment, es pot destacar que els temes tractats per la formacié continuada sén
les habilitats directives i la gestié empresarial, aspectes vinculats al lloc de treball
o la implementaci6 de noves tecnologies (Mulder i Tjepkema, 1999; Goodwin et al,
1999; Heraty i Collings, 2006).

Paral-lelament, la publicaci6 d’Eurostat Labour Force Survey, incorpora des de l'any
2003 un modul concret sobre aprenentatge al llarg de la vida o lifelong learning, en
el qual es pregunta concretament a les persones enquestades si han seguit, en les
quatre setmanes prévies a l'esmentada enquesta, algun tipus d'activitat de forma-
ci6 i aprenentatge, diferenciant entre educacid formal (és a dir, relacionada amb el
sistema educatiu regular de cada pais), educacié no formal (activitats de formacié
estructurada, intencional i planificada perd no regulada, és a dir, fora del sistema
educatiu reqular) i educacié informal (per exemple, activitats d’autoaprenentatge).
Lany 2003 (Comissid Europea, 2006), el 43% de la poblaci6é enquestada (entre 25
i 64 anys) havia realitzat algun tipus d’activitat de formacié a la Unidé Europea-25
(un 4,5% de tipus formal, un 16,8% de tipus no formal i un 32,5% de tipus infor-
mal), i sarribava a valors maxims a Austria, Eslovénia, Luxemburg i Dinamarca
(entre el 79,7% i el 89,2%) i minims a Hongria i Grecia (I'11,7% i el 17,4%, res-
pectivament). A Espanya, practicament una de cada quatre persones havia sequit
activitats de formaci6, mentre que a Franca el percentatge era superior al 50%.

Si centrem l'atencié en les persones ocupades i en les activitats no formals, que
seria el més semblant a les activitats de formacié continuada objecte d'aquest capi-
tol, s'observa que el 2003 a la UE-25 el 20,6% del total de les persones ocupades
enquestades va seguir algun tipus d’activitat no formal, amb valors maxims per als
paisos nordics (Dinamarca i Suécia, amb un valor superior al 50%), seguits del
Regne Unit (participacié entorn del 40%) i minims per a Gréecia (6,1%), Hongria
(6,3%) o Italia (7,4%). A Espanya, el 12% dels ocupats enquestats havien seguit
algun tipus d'educacidé no formal, mentre que el valor a Franca era practicament del
25%. Als Estats Units, el 40% de la poblacié seguia el 2003 algun tipus de forma-
ci6 relacionada amb el lloc de treball (valor similar al del Regne Unit).
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Quadre 23. Algunes caracteristiques de la formacié continuada
de les empreses als paisos europeus, segons l'enquesta de formacio
continuada de 1999 (CVTS-2)

A % d'empreses que realitzen qualsevol activitat de formacid, no només cursos especifics, sin6
també, per exemple enviar els seus treballadors a conferéncies/workshops; fer intercanvis de tre-
balladors amb altres empreses o donar via lliure als treballadors per a l'aprenentatge autonom mit-
jancgant cursos per correspondéncia o a distancia.

% d’empreses que realitzen especificament cursos de formacié tradicionals.

(i)

% del total d'assalariats del conjunt d’empreses de l'enquesta que segueixen cursos de formaci6
tradicionals

D % del total d'assalariats de les empreses que realitzen cursos de formacié tradicionals que hi par-
ticipen
E Hores dedicades als cursos de formacié tradicionals per participant

F Cost total dels cursos de formacié tradicionals en % del cost laboral total (considerant el conjunt
d’empreses)

G Cost total (directe + remuneraci6 dels assalariats que participen al curs) per hora de formacié en
els cursos tradicionals (en paritat de poder adquisitiu).

A B C D E F G
UE-25 61 53 39 47 30 2.3 49
UE-15 62 54 40 47 31 2.3 50
Bélgica 70 48 41 54 31 1.6 53
Repdblica Txeca 69 61 42 49 25 1.9 24
Dinamarca 96 88 53 55 41 3.0 52
Alemanya 75 67 32 36 27 1.5 59
Estonia 63 47 19 28 31 1.8 33
Grecia 18 9 15 34 39 0.9 39
Espanya 36 28 25 44 42 1.5 36
Franca 76 71 46 51 36 2.4 45
Irlanda 79 56 41 52 40 2.4 36
Italia 24 23 26 47 32 1.7 68
Letonia 53 26 12 25 34 1.1 22
Lituania 43 21 10 20 41 0.8 16
Luxemburg 71 50 36 48 39 1.9 42
Hongria 37 24 12 26 38 1.2 31
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Holanda 88 82 41 44 37 2.8 57
Austria 72 71 31 35 29 1.3 40
Polonia 39 26 16 33 28 0.8 22
Portugal 22 11 17 45 38 1.2 36
Eslovénia 48 33 32 46 24 1.3 21
Finlandia 82 75 50 54 36 2.4 39
Sueécia 91 83 61 63 31 2.8 47
Regne Unit 87 76 49 51 26 3.6 49
Bulgaria 28 17 13 28 35 1.0 30
Romania 11 7 8 20 42 0.5 13
Noruega 86 81 48 53 33 2.3 59

Font: Comissié Europea (2002) i Eurostat

4.2. El model de formacié continuada a Espanya

El model de formaci6 continuada actual a Espanya es basa en el Reial Decret
1046/2003, d'1 d’agest (BOE de 12 de setembre), que va ent rar en vigor l'any 2004.
La formaci6 professional continuada a Espanya és un dels tres subsistemes que fo r-
men part del sistema de formaci6é professional, que engloba també, en primer lloc
la formaci6 professional requlada-publica i privada- composta per la formacié pro-
fessional de base (ESO i Batxillerat), la formacié professional especifica (cicles de
grau mitja i superior) i els programes de garantia social, i en segon lloc, la forma-
ci6 professional ocupacional, dedicadaala formaci6 de persones en atur que recull
el pla FIP (Pla de Formacid i Inserdé Professional). La formacid professional conti-
nua da té per objecte la formaci6é permanent i el reciclatge dels treballados ocupats,
i contribueix a millorar les capacitats i a augmentar la productivitat i la competi-
tivitat de les empreses en les quals estan desenvolupant la seva feina.

Abans del 1993, la formacidé continuada dels treballadors estava inclosa i regulada
pel pla FIP, pero en aquesta data es van reorganitzar les accions de formaci6 i
el FIP es va convertir en el pla per regular i organitzar les accions de formacié
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ocupacional adrecades a les persones en atur i el reciclatge professional dels tre-
balladors ocupats va passar a ser objecte dels Acords Nacionals de Formacié Conti-
nuada (ANFC). Efectivament, des de l'any 1993, la formacid i el reciclatge profes-
sional dels teballadors ocupats s'ha regulat a través dels ANFC subscrits entre les
organitzacio ns empresarials i sindicals més representatives (CEOE i CEPIME per part
de les primeres i UGT, CCOO i el sindicat gallec CIG per part de les segones) —fet
que donava lloc als acords bipartits que definien U'estructura participativa de la
formacié continuada- i entre aquestes organitzacions empresarials i sindicals i
el Govern (Ministeri de Treball i Afers Socials i el Servei Piablic d'Ocupacié Estatal
- INEM) —donant lloc a un acord tripartit que determinaa la gesti6 i el finang¢a
ment del sistema. El desembredel 1992 se sig nava el primer acord nacional, amb
vigéncia entre 1993 i 1996, el desembre del 1996 el segon, vigent durant el
periode 1997-2000 i el desembre del 2000 es va signar el tercer, per al periode
2001-2003. L'any 2003 es va revisar el sistema de formacié continuada, que a par-
tir d'aquell mome nt, es regula mitjancant el Reial decret 1046,/2003, vigent des de
l'any 2004.

Les raons d'aquesta revisi6 van ser les segiients:

Senténcies del Tribunal Constitucional de l'any 2002, en les quals es delimitava
el paper de UEstat i de les Comunitats Autonomes (CCAA) en la gestid de la forma-
ci6 continuada. Des de Catalunya i Galicia es va reclamar la formacié professional
continuada, ja que l'any 1992 ['Estat va transferir a les CCAA la formacié professio-
nal ocupacional (que aleshores incloia, tal com s’ha comentat anteriorment, tant
la formaci6 professional ocupacional com la continuada, ja que no es van diferen-
ciar fins al 1993), per tant, els ANFC estaven sostraient a les CCAA part de les atri-
bucions ja transferides. El Tribunal Constitucional va entendre que la reqgulacié de
la formacié continuada sinscriu en la legislacié laboral i, per tant, era potestat de
IEstat dictar normes, mentre que la funcid executiva correspondria a les CCAA. Es
a dir, que a partir d'aquesta data, per mandat judicial, s’havia d‘incrementar la pre-
séncia de les CCAA en la gesti6 i U'execuci6 de la formaci6 professional continuada.

La promulgacié de la Llei Organica 5/2002 de 19 de juny, de les qualificacions
i de la formaci6 professional, en la qual s'estableix un cataleg nacional de qualifi-
cacions professionals, associada a una formacié modular, i un sistema de reconeixe-
ment i d’avaluaci6 de l'experiéncia professional.

Altres raons com sén:

v/ Un informe del Tribunal de Comptes que va posar de manifest deficiéncies en l'an-
tic model de gestid durant el periode 1996-1998, quant a ['(s dels fons pablics
destinats a la formacié continwada dels treballadors. Aquest cas va tenir una
ampliarepercussio en els mitjans de comunicacié i va resultar molt controvertit,
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ja que es va demostrar que moltes de les subvencions que les empreses rebien
per formar els seus treballadors, mitjancant cursos fets per les organitzacions
empresarials i sindicals, no s'utilitzaven de manera efectiva ja que aquests cur-
sos ni tan sols existien.

v/ Lexcessiva burocracia i complexitat de l'anterior model, a més de la seva incer-
tesa, ja que les empreses desconeixien si tindrien o no financament anualment
i el volum de recursos en cas positiu, fet que representava un obstacle per pla-
nificar i dur a terme la seva formaci6. A més, des del moment en qué U'empresa

sol-licitava el financament al FORCEM® fins que es resolia l'expedient, acostuma-
ven a transcorrer mesos, i la subvencié es concedia o no en funcié del volum de
recursos disponible i dels criteris i prioritats del FORCEM.

v/ La taxa de cobertura del model antic era baixa (al voltant del 10% de les empreses
es beneficiaven dels ajuts de la formacié continuada) i a més, la distribuci6 era
desigual per mides: aixi, les més petites tenien una taxa de participacié d’aproxi-
madament el 5%, mentre que en les de més de 200 treballadors, era del 60%.

En el model vigent des del 2004, es preveuen tres tipus d’accions o d’iniciatives de
formaci6é continuada: les accions de formacié continuada a les empreses, els
contractes-programa per a la formacié de treballadors i les accions complementa-
ries i d'acompanyament a la formacié.

Accions de formacié continuada a les empreses

Aquesta iniciativa inclou els PIF (Permisos Individuals de Formacid), i és la
iniciativa principal del mo del que constitueix 'anomenada formacié de demanda.
Segons el Reial decret 1046/2003, les accions de formacié continuada son les
accions formatives relaciona des especificament amb 'objecte social o activitat de
l'empresa i les de caracter general que van dirigides a proporcionar competéncies
prafessionals transferibles a altres empreses o ambits laborals, U'execuci6 de les
quals planifiquen, organitzen i gestionen les empreses per als seus teballadors,

® Fruit del primer acord na cional de fo r maci6 continua da es va crear el FORCEM (Fundacié per a la for-
macid continuada), per gestio nar el subsistema de formacié professio nal continuada a Espanya. EL FOR-
CEM va ser substituit l'any 2001, en el marc del III ANFC, per la Fundaci6 Tripartita per a la formaci6
en l'ocupaci6, i les dues es va fusionar el 2004 amb el nom de Fundaci6 Estatal per a la Formacié en
['Ocupacio, fundacié de caracter laboral, amb personalitat juridica propia i sota el protectorat del
Ministeri de Treball i Afers Socia Ls. Es un drgan de caracter tripartit en el que sintegra la representa-
ci6 de l'Administracié (estatal i autonomica) i de les organitzacions empresarials i sindicals.
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tant amb els seus propis mitjans com per mitja de contractacions externes. S'ex-
clouen d'aquest tipus d’inic iativa les accions el component foname ntal de les quals
no sigui el desenvolupament d’'un procés de formaci6, com ara jornades, fires, sim-
posis i congressos.

Mentre que els permisos individuals de formaci6 o PIFs fan referéncia al permis que
l'empresa podra concedir a un treballador per rebre, en horari de treball, una for-
maci6 dirigida a la millora de la seva capacitacié personal i professional. Aquesta
formaci6 haura d’estar reconeguda per una titulacié oficial. No s‘inclouen en aquest
concepte de permis individual de formaci6 els permisos per concérrer a examens als
quals els treballadors puguin tenir dret.

En les accions de formacié continuada, empresa decideix quina formacié realit-
zara, de quina manera i quan. Lempresa pot portar a terme la formacié pels seus
propis mitjans, directament o bé pot contractar les accions formatives a un centre
o institucié especialitzada, o bé pot agrupar-se amb altres empreses i concertar la
gesti6 i l'organitzaci6 del seu programa de formacié amb elles o bé amb una insti-
tucié especialitzada.

La formaci6 pot ser presencial o a distancia, i en aquest Gltim cas, ha de ser rea-
litzada amb suports didactics que suposin un procés d'aprenentatge sistematitzat
per al participant, que necessariament sera complementat amb assisténcia tutorial.
També s'inclou la modalitat de teleformacié quan el procés d’aprenentatge de les
accions formatives es desenvolupi amb el suport de les tecnologies de la informa-
ci6 i la comunicacid en linia. Segons el Reial Decret 1046,/2003, les accions forma-
tives presencials podran organitzar-se en grups amb un maxim de 25 participants.
En les accions de formaci6 a distancia (incloses les desenvolupades mitjancant
teleformacid) es disposara com a minim d’un tutor per cada 80 participants. Final-
ment, també es pot portar a terme una formacié mixta si s'utilitzen diversos tipus
de formaci6. Perqué l'accid formativa pugui ser bonificada, la seva durada no podra
ser inferior a 10 hores. En cap cas, la participacié d’'un treballador en accions for-
matives no podra superar una durada de 8 hores diaries.

La manera de finangar aquest sistema és mitjangant bonificacions en la quota de les
cotitzacio ns socials. La quantia que en pot deduir 'empresa —anomenada credit de
formacié continuada- resultara d'aplicar a la quantia aportada per lempresa en
concepte de formaci6 professio nal durant l'exercici anterior (el 0,6% de la nomina
dels treballadors: base de cotitzacié d'accidents de treball i malalties professionals)’,

° Aixi mateix, els trebaladors aporten el 0,1% de la seve ndmina bruta també en concepte de forma-
ci6 professional.
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el percentatge de bonificacié que s'estableixi a la llei anual de pressupostos gene-
rals de U'Estat i que varia en funci6 de la dimensié de l'empresa, de manera que la
bonificacié sera més gran com menys treballadors tingui U'empresa; i de fet, per a
les empreses d ‘1 a 5 treballadors es garanteix una quantitat concreta de bonifica-
ci6 en lloc d'un percentatge. Per a l'any 2006 els percentatges eren els segiients:

v Empreses de 6 a 9 treballadors: 100%

v Empreses de 10 a 49 treballadors: 75%
v Empreses de 50 a 249 treballadors: 60%
v Empreses de 250 o més treballadors: 50%

Les empreses d'1 a 5 treballadors disposaran d'un crédit de bonificacié per empresa
de 420 euros, a repartir en tres anys per a les empreses d'un treballador, en dos
anys per a les empreses de dos treballadors i en un any per a les que tenen de tres
a cinc treballadors.

Aixi mateix, cal afegir que per al cas del permis individual de formacié es conce-
deix un 5% més a la quantitat bonificable resultant dels calculs. A més, les empre-
ses noves 0 amb nous centres de treball oberts durant l'exercici en curs es benefi-
ciaran també de les bonificacions si incorporen treballadors per als quals existeixi
l'obligacié de cotitzar per formacié professional.

Les empreses podran utilitzar tot el seu crédit per formar tots o una part dels tre-
balladors de la seva plantilla, sempre que es respectin uns moduls maxims de cost
per participant i hora de formaci6, que son els segiients:

Modalitat Presencial A distancia Teleformacio
Formaci6 8 5 6,75
basica €/participant/hora €/participant/hora €/participant/hora
Formacié mitjana 12 5 6,75
superior €/participant/hora €/participant/hora €/participant/hora

En aquest sentit, cal destacar que la formaci6 de nivell basic es refereix a la que té
continguts transversals o genérics que capaciten per desenvolupar competéncies i
qualificacions basiques, per exemple coneixements d'ofimatica basica o de preven-
ci6 de riscos laborals. La formaci6é de nivell mitja fareferéncia a accio ns formatives
que incorporen un cert grau d'especialitzaci6é i permeten obtenir qualificacions i
competéncies en llocs de treball que comportin un cert grau de responsabilitat; per
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exemple, curs de gestié de projectes o ofimatica avancada. Finalment el nivell
superior es refereix a accions de formacié que permetin adquirir competéncies i
nivells de qualificacié per a llocs de treball relacionats amb activitats de gestié o
de direccid.

Els ajuts plblics amb aquest model vigent sén automatics, se sap la quantia dis-
ponible des del principi i no intervé cap administradd en el procés. Abans, com ja
s’ha esmentat més amunt, ['assig nacié de recursos depeniadel FORCEM i del pre s-
supost assignat per U'Estat anualment. EL 0,7% de la nomina dels teballadors: base
d'accidents de treball i malalties professionals (0,6% pagada pels empresaris i
0,1% pagat pels treballadors) era per a formacié professional i se n’afectava la
meitat (0,35% de la mateixa base) a la formacid professional dels treballados ocu-
pats (la resta era per aformacié ocupacional de persones a l'atur)®, a la qual se li
sumaven 30 milions d’euros addicionals per a la formacié dels ocupats que no
cotitzaven per formacié professional, i els ajuts comunitaris del Fons Social Euro-
peu-FSE (dos ajuts addicionals que també continuen existintal model actual, com
es veura més endavant). Llavors les empreses presentaven plans de formacié que
podien ser aprovats o no, en la seva extensié i quantia, en funci6é dels recursos i
necessitats del FORCEM.

Quant a la gesti6, actualment es fa a través d’'una aplicacié informatica mitjancant
el portal www.fundaciontripartita.org. Préviament, les empreses han d'aconseguir
un certificat digital, és a dir, un document electronic emés i signat per un presta-
dor de serveis de certificacid (per exemple, la Fabrica Nacional de Moneda i Timbre
- CERES) que associa una clau pablica amb la identitat del seu propietari.

En el portal, les empreses, després d’identificar-se amb el certificat digital, han de
sol-licitar una clau d’accés, i amb aquesta clau poden accedir al sistema. A cada
pas que doni 'empresa en laplicaci6é haura de signar, la qual cosa implica L'ds del
certificat digital. Una vegada dins laplicaci6, s'introdueixen les dades prévies a la
gestid de la formaci6, com les relatives a 'empresa o empreses (si es pertany a una
agrupacio) i als treballadors. Posteriorment, quan es vulgui iniciar cada acci6 for-
mativa (15 dies abans com a minim), caldra identificar-la en el sistema informatic,
denominar-la, descriure-la, inscriure-la a l'area de formaci6 idonia, indicar en quin
nivell de formaci6é concret s'inscriu, constatar que s’ha informat de l'acci6é forma-
tiva la representacid legal dels treballadors i que no hi ha problemes... També s'ha
de notificar quan s'inicii l'accié i es constitueixin els grups, quants treballadors hi

1 El 2006, com veurem més endavant, el percentatge afectat a formaci6 professional dels ocupats és
del 0,42% i la resta va a la formacié ocupacional de persones a latur.

98



Capitol 4. Trets generals de la formacié continuada en 'ambit internacional.
Elmodel espanyoli el frances

participen, Uhorari, la data i el lloc on simpartira, si és presencial, a distancia o
teleformacié. Aixi mateix, és necessari omplir els documents per al control de la
formaci6, com ara controls d’assisténcia en cada sessid, certificats d'assisténcia
signats pels alumnes, giiestionaris d’avaluacié omplerts pels alumnes, especificar si
hi ha hagut incidéncies, altes, baixes... Posteriorment, s’ha de comunicar la fina-
litzaci6é del grup, amb les dades detallades dels alumnes que han participat, i els
costos del curs i la bonificacié maxima aplicable en funcié d'aquestes dades, i la
finalitzaci6, per tant, de l'accié formativa. La bonificacié aplicable per lempresa
no podra superar, en cap cas, el cost maxim bonificable que resulta de la multipli-
caci6 segiient:

Cost maxim bonificable =
Modul econdmic x Nombre d'hores de durada grup/accié x Nombre de participants

També hi ha un percentatge minim exigible d’aportacid privada (aportacid privada
= costos de formacid - bonificacié aplicada) per al financament de la formaci
continuada, que s'aplica al cost total de l'accié formadora i que és el segiient:

v Empreses d'1 a 5 treballadors: 0%

v Empreses de 6 a 9 treballadors: 5%

v Empreses de 10 a 49 treballadors: 10%
v Empreses de 50 a 249 treballadors: 20%
v Empreses de 250 o més treballadors: 40%

La comunicaci6 a la representacid legal dels treballadors o, en cas de no existir,
directament als propis treballadors, de l'acci6 a realitzar, la comunicaci6 telematica
del comengament de 'accié amb una antelacié minima de 15 dies, la realitzaci6 de
la formacid, la comunicacié, també telematica de la fi de l'acci6 i la bonificaci6 a
la qual es té dret aixi com la comptabilitat i la documentacié justificativa de les
esmentades accions de formaci6é formen part d'un expedient. La Fundaci6 Estatal
per a la Formacié en I'Ocupacié comprova l'expedient que és objecte d'un segui-
ment mitjancant visites en temps real i indagacions informatiques, i també poste-
riorment, es fa un seguiment amb visites, entrevistes al responsable de la forma-
ci6, al formador i als alumnes (els quals, com ja s’ha esmentat, han de completar
un questionari d'avaluacid) i es realitzen els encreuaments d’informacié pertinents
amb U'INEM, el Ministeri d'Hisenda, el de Treball i Afers Socials... i si s'observen
incidéncies intervé la inspecci6 de treball.

En aquest tipus d’acci6, la intervencidé pablica (nicament se circumscriu per tant,
als aspectes de control i seguiment de les accions formatives. Les empreses saben
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que disposen d'una finestreta (nica per fer les seves comunicacions i consultes,
instrumentada técnicament a través de la Fundaci6 Estatal o Tripartita.

Contractes-programa per a la formacié de treballadors

Les accions de formacié continuada a les empreses, és a dir la formacié de deman-
da, subvencionada mitjancant les bonificacions a les quotes de la seguretat social
de les quals es poden beneficiar les empreses que realitzen l'esmentada formacié
per als seus treballadors, es complementa amb la formaci6é d'oferta. Aquesta es
refereix a accions adrecades especificament als treballadors, sense intervencié de
les empreses en les quals presten els seus serveis i es gestiona en l'ambit estatal
en virtut de contractes-programa subscrits per 'INEM, que és qui ofereix la subven-
ci6 corresponent, ajudat técnicament per la Fundacié Tripartita. Segons el Reial
Decret 1046/2003, hi ha quatre tipus de contractes-programa:

1. Per a plans de formaci6 de les confederacions empresarials i/o sindicals més
representatives dins l'ambit estatal, quan aquests afectin més d'una comunitat
autonoma. Aquests plans tindran per objecte la formacié dels treballadors en
competéncies transversals i horitzontals a diversos sectors de l'activitat econo-
mica. Els treballadors de les administracions pdbliques podran participar en
aquests plans intersectorials, perd amb un limit maxim del 10% del total de par-
ticipants de cada pla.”

2. Per a plans de formacidé continuada emparats en la negociaci6 col- lectiva secto-
rial d'ambit estatal, que tinguin per objecte desenvolupar accions formatives
d'interés general per a un sector productiu o amb la finalitat de satisfer neces-
sitats especifiques de formacié continuada, sempre que les esmentades accions
afectin un ambit superior a una comunitat autonoma.

3. LINEM també pot subscriure contractes-programa amb les confederacions i fede-
racions de cooperatives i/o societats laborals amb una implantacié notable en
l'ambit estatal. Les accions formatives s’han d'adrecar a dues o més empreses
que, sense pertanyer a un mateix sector productiu ni a una mateixa comunitat
autonoma, atenguin demandes formatives derivades de la seva naturalesa juri-
dica o de necessitats de caracter transversal.

4. Aixi mateix, 'INEM pot subscriure contractes-programa amb les associacions de
treballadosautonoms que tinguin ambit estatal i suficient implantacié, sempre
que acreditin experiéncia en la gestid i el desenvolupament d’accions formatives

" La formacid dels empleats del sector pablic es realitza de manera independent a aquest sistema.
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i que es trobin legalment constituides. Els plans formatius tindran per objecte la
formaci6 delstreballadors autonoms en competéncies tra nsversals i horitzontals
en diversos sectors d’activitat econdmica, o bé satisfer necessitats especifiques
de formacié continuada per a un sector productiu, i hauran d’afectar en els dos
casos un ambit superior a una comunitat autonoma.

Per tant, hi ha quatre tipus de contractes-programa: per a l'execuci6 de plans de
formacié intersectorials; per a l'execucié de plans de formacid sectorials; per a
'execuci6 de plans de formaci6 per a treballadors de cooperatives i societats labo-
rals (plans per a l'economia social); i, finalment, per a l'execuci6 de plans de for-
macié adrecats a autonoms. També hi ha quatre tipus de societats beneficiades, en
correspondéncia: les confederacions sindicals i/o empresarials més representatives
des d'un punt de vista estatal; les entitats creades a l'empara de la negociacid
col-lectiva sectorial estatal i organitzacions empresarials o sindicals del mateix
ambit; confederacions i federacions de cooperatives i/o societats laborals amb
notable implantacié dins l'ambit estatal; i, finalment, associacions de treballadors
autonoms d’ambit estatal amb suficient implantacié.

Els plans de formacié als quals fan referéncia aquests contractes-programa han de
contenir la informaci6 segiient: ambit d’aplicacié del Pla; deteccid de les necessi-
tats de formaci6; objectius i continguts del Pla; accions formatives per desenvolu-
par; col-lectius destinataris; cost de les accions formatives i calendari previst
d’execucib.

El procediment és el segiient: en primer lloc hi ha una convocatoria anual de
U'INEM. Els ens interessats presenten la sol- licitud, acompanyada del Pla de Forma-
ci6. Posteriorment, es valora el pla esmentat i s'observa especialment 'adequacio
de l'oferta formativa a les necessitats de l'ambit al qual va dirigit i la capacitat
acreditada del sol-licitant per desenvolupar-lo. S'avalua la proposta de financa-
ment i finalment es resol si es concedeix la subvencié o no i, en cas afirmatiu, es
fa el pagament de la subvencib.

Les obligacions del beneficiari sén, entre d'altres, la de comunicar el comengament
de la formacid, realitzar 'activitat formativa, lliurar a cada participant un certifi-
cat de l'acompliment de l'accié formativa, presentar la justificacié de costos i sot-
metre’s a les actuacions de comprovacid, seguiment i control técnic que els organs
de control han d’efectuar.

A més de la convocatoria de 'INEM, cadascuna de les CCAA, mitjancant els seus
serveis d'ocupaci6 respectius, també poden fer la seva propia convocatoria asses-
sorats per les fundacions tripartites autonomiques corresponents. Els contractes-
programa d'ambit autonomic es realitzen amb carrec als fons assignats a cadascuna
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de les CCAA, distribuits en funcié del nombre de treballadors i del percentatge res-
pecte del total de la poblacié ocupada a Espanya. La Fundaci6 Estatal per a la For-
maci6 en 'Ocupaci6 participa en la gestié dels contractes-programa de les CCAA
que necessitin suport técnic.”

Per al 2006 el pressupost de qué disposa 'INEM per desenvolupar les seves activi-
tats d'oferta de formacié és d'1.292 milions d’euros, una part del qual se'l gastara
i una part la transferira a les CCAA per als seus programes concrets.

Accions complementaries i d'acompanyament a la formacié

Aquest tipus d’accions fan referéncia a estudis subvencionats per part de U'INEM i

es gestionen amb el suport técnic de la Fundacié Estatal per a la formacié en ['Ocu-

pacio, Uobjecte de les quals son:

v La investigacio i la prospeccié del mercat de treball per anticipar-se als canvis
en els sistemes productius.

v Lanalisi de la repercussid de la formacié continuada en la competitivitat de les
empreses i en la qualificacié dels treballadors.

v Lelaboracid de productes i d'eines innovadors relacionats amb la formaci6é conti-
nuada.

v La determinacié de les necessitats de formacidé que permetin contribuir al pro-
grés economic dels sectors productius en el conjunt de l'economia.

Segons el Reial Decret 1046,/2003, les accions complementaries i d'acompanyament
a la formaci6, s'adequaran als tipus segiients:

a) Accions d’estudi i d'investigacié. Aquestes accions aniran destinades a analitzar
els factors que estructuren la demanda de formacié continuada del sistema pro-
ductiu, amb la finalitat d’anticipar-se als canvis en les qualificacions professio-
nals derivats del progrés técnic i de l'organitzaci6 del treball; d’aprofundir en el
coneixement dels problemes i les necessitats especifiques de formacié en els
diferents sectors economics o ambits territorials; i de desenvolupar iniciatives i
alternatives sobre l'adequaci6 de l'oferta de formaci6é continuada a l'evolucid
dels continguts de les ocupacions. Aixi mateix, aquestes accions tindran entre

2 |'INEM i la fundaci6 tripartita es denominen ara Servei piblic d'ocupacié estatal i Fundaci6 estatal
perqué també hi ha serveis piblics d'ocupacié autondomics i organismes autonomics similars a la tri-
partita com en el cas de Catalunya (que té la seva propia “fundaci6 tripartita”, en el Consorci per a
la Formaci6 Continuada de Catalunya, amb Pimec, Foment del Treball Nacional i UGT i CCOO de Cata-
lunya i el Departament de Treball de la Generalitat; que esta associada al Servei Catala d'Ocupacid).
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les seves finalitats conéixer les necessitats formatives dels treballadors amb més
dificultat d’accés a la formacié i de les petites i mitjanes empreses.

b) Accions destinades a l'elaboracid i 'experimentaci6 de productes, técniques i/o
eines de caracter innovador per millorar els sistemes pedagdgics o organitzatius
de la formacié professional continuada. Es prendran especialment en considera-
cid les accions referides a eines i metodologies d'aprenentatge basades en les
noves tecnologies de la informacié i la comunicacié que estenguin la formaci6
als treballadors de petites empreses.

c) Accions d'avaluacié de la formacidé continuada. Aquestes accions aniran destina-
des a realitzar processos d'avaluacié de la formacié continuada dels diferents
sectors d'activitat econdmica o ambits territorials, i a desenvolupar procedi-
ments i técniques d'avaluacié perqué puguin ser aplicats pels qui participen i
gestionen la formacid, amb la finalitat de millorar-ne la seva qualitat.

d) Accions de promoci6 i de difusié destinades a generar xarxes de coneixement de
la formacié continuada mitjancant centres virtuals de treball, bases documen-
tals de consulta, forums de discussié en linia o presencials, guies de bones prac-
tiques i qualsevol altra mesura que afavoreixi la promoci6 i la difusié d’estudis,
eines i productes de formaci6 continuada entre les empreses, les organitzacions
empresarials i sindicals i els diferents agents que participen en la formaci6, aixi
com la promocid d'agrupacions de petites i mitjanes empreses per a l'organitza-
ci6 i la gestid dels seus programes de formacio.

Igualment, com en el cas dels contractes-programa, a més de la convocatoria de
U'INEM, cadascuna de les CCAA mitjancant els seus serveis d’ocupacid respectius,
també poden fer la seva propia convocatoria, limitada al seu territori.

Quant a les giiestions comunes dels tres tipus d'accions, es pot al-ludir a l'estruc-
tura organitzativa i de participacié del subsistema de formaci6é continuada que
queda de la manera segiient:

v Comissi6 Estatal de Formacié Continuada, integrada per les organitzacions sin-
dicals i empresarials més representatives, el ministeri de Treball i Afers Socials i
les CCAA i que té funcions consultives.

v Fundacié Estatal per a la Formacié en l'Ocupacié (fundaci6 tripartita), que té
funcions consultives i de proposta, i les propies de la fundacid tripartita (on
estan representats 'Estat, les organitzacions sindicals i empresarials i també les
CCAA), com ara:

e Contribucié a limpuls i la difusié entre empresaris i treballadors del subsis-
tema de formacié continuada.
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¢ Coordinaci6 i avaluaci6 de les politiques de formacié continuada.

e Elaboraci6 i proposta d’estudis i informes técnics-juridics sobre el subsistema
de formacié continuada, en el marc del Sistema Nacional de les Qualificacions
Professionals.

e Elaboraci6 de linforme anual i d’estadistiques sobre formacié continuada en
'ambit de tot el territori de |'Estat.

e Preséncia institucional en forums europeus o internacionals.

e Execucid de les funcions de gestid, suport i assisténcia técnica que li corres-
ponguin.

e Seguiment i control de les accions formatives.

v Comissions paritaries sectorials i territorials (formades per representants sindi-
cals i empresarials d'un sector concret o territori)

Els organs de control sén U'INEM, amb el suport de la Fundacié Estatal, la Inspec-
ci6 de Treball, el Tribunal de Comptes, la Intervencié General i organismes comu-
nitaris, com la UAFSE (Unitat Administrativa del Fons Social Europeu).

L'origen dels fons ara és el segiient: el 70% prové de les cotitzacions per formacid
professional (durant l'any 2006 representa el 0,42% de la nomina dels treballadors:
base d'accidents de treball i malalties professionals)®, el 25% s’obté dels ajuts del
Fons Social Europeu-FSE i el 5% aproximadament es refereix a l'ajut addicional de
30 milions d’euros per donar cobertura als treballadors que no tenen l'obligaci6 de
cotitzar per formacid professional. I es gasta el 90% dels fons en els diferents tipus
d'accions, el 7% en la formaci6 del personal d’administracions plbliques, que va a
part d’aquest sistema general, i la resta serveix per mantenir la Fundacid Estatal
per a la Formacié en l'Ocupaci6 (o fundaci6 tripartita).

Notes sobre el nou model que entrard en vigor el 2007

Després de dos anys de vigéncia del model del 2004, ja s’esta comencgant a trebal-
lar en un de nou, encara que aquest mantindra moltes de les caracteristiques de
l'actual. De fet, ja s’ha aprovat, a principis del 2006, UAcord de Formaci6 Professio-
nal per a l'Ocupacié i el IV Acord Nacional de Formacid. S'hi estableix que es pro-
cedira a integrar la formaci6 ocupacional a aturats i la formaci6 continuada als ocu-
pats en el subsistema de formacid professional per a l'ocupaci6. No obstant aixo,
cada tipus de formacié mantindra les seves especificitats i objectius i, en el cas de

3 Superior al 0,35% que hi havia anteriorment, perqué s’havia registrat un increment del nombre
d’ocupats i un descens en el nombre de persones a l'atur.
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la formaci6 continuada persistiran, per tant, moltes de les caracteristiques princi-
pals que tenen actualment.

En el model del 2004, una de les deficiéncies observades ha estat la del poc Us
general, i especialment, per part de les pimes (petites i mitjanes empreses), del
crédit de formaci6 continuada al qual es té dret, i aixd que es volia que l'ajut fos
especialment determinant perqué les pimes realitzessin accions formatives. Entre
les raons de L'Gs menor de l'esperat trobem la del desconeixement, la falta de temps
i de recursos per dedicar al procés que comporta la possible bonificacié eventual en
les cotitzacions socials si es fa formacid, la complexitat per informar-se de 'oferta
de cursos existents al mercat... En aquest marc seria (til potenciar més la formula
d’agrupaci6é d’empreses per gestionar conjuntament formacié continuada o d'asso-
ciacié amb un proveidor de coneixements especialista. També, amb vistes a inten-
tar solucionar aquest problema de poca participaci6 de les pimes, en la reforma del
2006 s'ha estudiat la possibilitat de fer més automatica l'aplicacié de les bonifica-
cions i reduir requisits buocratics i técnics, fer més difusié, desenvolupar serveis
de suport i d'assisténcia especialitzats en pimes, des de les administracions i a tra-
vés dels interlocutors socials (organitzacions sindicals i empresarials) i facilitar que
les empreses que vulguin fer (s de les seves bonificacions perd que no puguin des-
envolupar per elles mateixes les accions formatives, es puguin servir de les entitats
que es reconeguin com a organitzado res de la formaci6 en aquest ambit. I fins i tot
s’ha plantejat ampliar les bonificacions per incentivar encara més la formacidé de
demanda, ja que no se’'n fa un @s suficient, com s'observara més endavant en la pre-
sentacid de les estadistiques del 2005. En un altre ordre de coses, a partir del 2007,
seran les CCAA les que tindran la responsabilitat d'autoritzar o revocar les bonific a-
cions en la cotitzaci6 per formaci6é que paguen les empreses.

També es volen fomentar els permisos individuals de formacidé (PIF). Aixi, les em-
preses que concedeixin PIFs als seus treballadors disposaran d'un crédit addicional
al seu crédit anual de bonificacions per a formaci6, equivalent a un maxim de 200
hores laborals per permis i curs académic, en funci6 de la durada de la formaci6. A
més, es preveura la possibilitat de donar PIFs per obtenir titols i certificats de pro-
fessionalitat vinculats al Cataleg Nacional de Qualificacions, o perqué el treballa-
dor accedeixi a processos de reconeixement, avaluacid i acreditacid de les compe-
téncies i qualificacions professionals adquirides a través de l'experiéncia laboral i
altres aprenentatges no formals i informals.

Quant a l'oferta formativa subsistiria basicament el mateix model que hi ha actual-
ment, amb convocatories anuals estatals i autonomiques dels quatre tipus de plans
al qual s'ha fet referéncia anteriorment. Perd a més, aqui també es preveuran
accions formatives dirigides prioritariament a desocupats i/o col- lectius especifics
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o iniciatives de formacié amb compromis de contractacié per a persones a latur,
aixi com l'execuci6 d'iniciatives de formaci6 en alternan¢a amb l'ocupacié.

En aquest sentit les ofertes de formacié per a l'ocupaci6, les podran impartir les
administracions plbliques mitjancant centres de referéncia nacional especialitzats
per sectors productius, centres integrats de formaci6 professional i altres centres
plblics especialitzats; les organitzacions empresarials i sindicals i altres entitats
beneficiaries dels plans de formacié adrecats a treballadors ocupats a través dels
centres i institucions previstos en els seus programes formatius corresponents
(federacions de cooperatives, societats laborals, associacions de treballadors auto-
noms...); i, finalment, els centres de formacié acreditats per l'administracié labo-
ral per impartir formaci6 per a l'ocupacié. El Servei Pablic d’'Ocupacié Estatal tin-
dra la potestat, amb el suport técnic de la Fundaci6é Tripartita, de mantenir
actualitzat un registre d’entitats o centres de formaci6 acreditats i inscrits en el
territori estatal i autonomic.

En el cas de dur a terme accions de suport i d'acompanyament en l'ambit estatal,
s'estableix que el sistema ha d'afavorir el desenvolupament d'accions d'investiga-
ci6 i d'innovacié de demanda, i que es gestionaran mitjancant subvencions; igual
que en el cas autonomic, on les comunitats també tindran capacitat per destinar
una part dels fons que rebin per financar accions de suport i d'acompanyament,
establint perd una coordinacié en l'ambit estatal i autonomic per encoratjar com-
plementarietats i evitar-ne duplicitats. Les investigacions i les accions per al
conjunt de la formaci6 professional es financaran preferentment al marge del sis-
tema de finangament basic previst per a la formacié en locupacié, que son els
recursos procedents de les cotitzacions socials per a formacié professional.

L'estructura organitzativa quedara formada per la Comissi6é Estatal de Formaci6 per
a 'Ocupaci6, en que participen les administracions pabliques (Estat i CCAA),
empresaris i sindicats, i que servira per fer consultes en matéria de formaci6 per a
l'ocupaci6, i les funcions de la qual seran entre d'altres:

a) Vetllar pel compliment de la normativa requladora de la formaci6 per a l'ocupacio

b) Informar sobre les propostes de normativa que reguli la formacié per a 'ocupa-
ci6 i la distribuci6 del pressupost per al seu financament

c) Aprovar anualment la planificacié de l'oferta de formacié per a l'ocupacié, consi-
derant les disposicions del servei piblic d'ocupacié estatal i de les CCAA

d) Analitzar els informes anuals sobre gesti6, control i avaluacié de la formacié
professional per a l'ocupacio
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Després hi haura el Servei Plblic d'Ocupacié Estatal, que és l'd6rgan competent per
a la gestid, recolzat técnicament per la Fundacié Estatal o Tripartita de Formacid
en 'Ocupacid; sistema que es repetira en el cas de les CCAA. I finalment, hi haura
les comissions paritaries estatals sectorials.

Les accions formatives seran objecte d'avaluaci6 per part dels participants. I els sol-
-licitants de subvencions avaluaran també la formacié que executin, especificant en
la sol-licitud els fons que destinaran a l'esmentada avaluaci6. Quant al seguiment
i el control s’hi incorporaran les CCAA i els seus drgans competents.

El financament del sistema haura de tenir en compte el pes en el mercat de treball
d'ocupats i desocupats. Es requereix més recursos aliens, al marge de la recaptacio
de la quota de formacid professional, per financar la formacié dels col-lectius no
cotitzants, el desenvolupament d'iniciatives que es refereixin al conjunt de la for-
macié professional o accions concretes dirigides especificament a persones a latur,
a més de cobrir la creacid de centres integrats de formacidé professional i de cen-
tres de referéncia nacional i les iniciatives de formacié en alternanca amb locupa-
ci6. Aquests recursos aliens provindran del fons social europeu i daltres fons que
puguin destinar U'Estat i les CCAA. Si en un any no es fa (s de tots els fons recap-
tats per a la quota de la formacié professional, es passa al segiient, i no queda com
a remanent inutilitzat.

La normativa que desenvolupi les giiestions apuntades en els acords als quals ens
hem referit en els dltims paragrafs, veura la llum al llarg del 2007.

Com es por observar, les CCAA han participat cada vegada més en la gesti6 de la
formacié continuada, i han obtingut cada vegada més fons, de manera que el 50%
o més dels fons per a la formacié continuada professional ja estan gestionats per
les CCAA. EL 2004 per exemple, va ser de poc més d'un terg i el 2007, el pes de les
CCAA en el subsistema de formacid professional creixera encara més segons les
notes esbossades sobre el nou sistema.

Estadistiques 2005. Sistema de bonificacions. Algunes dades
significatives

En el quadre 24 s'ofereix el nombre d’empreses formadores l'any 2005, aixi com el
crédit assignat, tant per dimensid de les empreses com per sector d'activitat. El
nombre total d’empreses formadores va ser de 61.573, i d’aquestes, la immensa
majoria van realitzar la formaci6 col-laborant amb d'altres empreses en comptes de
fer-ho en solitari. Aquest és el cas sobretot de les empreses petites, mentre que el
percentatge de grans empreses que s'agrupen per portar a terme les seves tasques
formatives és clarament menor. D'altra banda, el crédit assignat a les empreses per
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Quadre 24. Empreses formadores i crédit assignat (euros)

Dimensio Total % de les que Credit % del crédit
(nombre de empreses fan formacio assignat que s’ha
treballadors)  formadores agrupada utilitzat
1-5 21.777 99,3 9.934.437,51 70,9
6-9 7.461 98,4 5.001.394,01 64,1
10-49 20.895 95,9 40.588.014,32 55,1
50-99 5.389 91,5 27.337.219,06 53,5
100-249 3.772 86,6 45.613.957,93 50,7
250-499 1.288 80,1 29.883.046,12 53,3
500-999 620 73,1 29.665.036,94 57,1
1.000-4.999 446 67,5 60.346.799,76 59,2
5.000 i més 76 64,5 70.268.819,97 62,0
Sector Total % de les que Credit % del credit
d’activitat empreses fan formacio assignat que s’ha
formadores agrupada utilitzat
Agricultura 651 96,8 2.080.036,21 44,7
Inddstria 15.345 93,0 100.870.727,15 52,4
Construccid 8.100 97,9 24.227.116,06 51,9
Comerg 9.112 97,4 38.097.282,46 62,9
Hoteleria 4.297 98,6 12.839.917,66 61,7
Resta de serveis 20.172 94,9 129.685.625,79 60,7
Total 61.753 95,6 318.650.927,69 57,3
Promemoria
Any 2004 32.122 94,3 194.491.832,97 57,8

Nota: Hi poden haver diferéncies entre el sumatori de parcials i els totals reflectits a la taula a causa
de valors nuls o fora de rang.

Font: Fundaci6 tripartita per a la formacié en l'ocupacio.
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portar a terme accions formatives —que es materialitzaria a través de les bonifica-
cions a la quota de la Seguretat Social- va ascendir a 318,65 milions d’euros, dels
quals només es va utilitzar el 57,3%, mentre que la resta es va quedar com rema-
nent, ja que les empreses no van fer la formaci6 suficient per beneficiar-se del
100% de les bonificacions a les quals tenien dret durant el 2005; en particular els
sectors d'agricultura i de construccidé queden per sota d'aquest percentatge.

Quadre 25. Caracteristiques de la formacié realitzada

Modalitat de Accions % del total Participants % del total  Durada
la formacié formatives formats mitjana
realitzades
Presencial 53.037 75,9 671.579 72,0 24,3
A distancia 9.373 13,4 103.493 111 44,7
Teleformacié  3.746 5,4 32.279 3,5 22,1
Mixta 3.718 5,3 125.709 13,5 34,9
Abast de Accions % del total Participants % del total  Durada
la formacié formatives formats mitjana
realitzades
Generica 44.843 64,2 613.693 65,8 26,7
Especifica 25.031 35,8 319.367 34,2 26,4
Nivell de Accions % del total Participants % del total  Durada
la formacié formatives formats mitjana
realitzades
Basic 25.867 37,0 382.838 41,0 25,3
Mitja/Superior 44.007 63,0 550.222 59,0 27,5
Total 69.874 100,0 933.060 100,0 26,6
Promemoria
Any 2004  57.331 100,0 593.368 100,0 26,3

Nota: Hi poden haver diferéncies entre el sumatori de parcials i els totals reflectits a la taula a causa
de valors nuls o fora de rang. La durada mitjana és d’hores per participant.

Font: Fundacié tripartita per a la formacié en l'ocupacio.
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Quadre 26. Caracteristiques dels participants

Génere Valor Absolut % del total
Home 553.115 59,4
Dona 378.796 40,6
Edat Valor Absolut % del total
16-25 anys 70.101 7,5
26-35 anys 382.581 41,1
36-45 anys 275.764 29,6
46-55 anys 157.099 16,9
Més de 55 anys 45.435 4,9
Nivell d’estudis Valor Absolut % del total
Sense estudis 15.316 1,6
Estudis primaris (EGB o equivalent) 242.189 26,1
Estudis secundaris (FP, BUP o equivalent) 331.241 35,7
Estudis terciaris (diplomats, arquitectes 143.509 15,5

i enginyers técnics)

Estudis terciaris (llicenciats, arquitectes i enginyers) 180.000 19,4
Categoria professional Valor Absolut % del total
Directiu 41.161 4,4
Carrec intermedi 109.685 11,8
Técnic 206.215 22,1
Treballador qualificat 361.348 38,8
Treballador no qualificat 213.502 22,9
Grup de cotitzacié a la seguretat social Valor Absolut % del total
Oficials administratius 146.192 15,7
Oficials de primera i segona 121.467 13,0
Auxiliars administratius 120.809 13,0
Enginyers i llicenciats 110.345 11,8
Caps administratius i de taller 93.782 10,1
Enginyers técnics, périts i ajudants titulats 89.154 9,6
Total 933.060 100,0
Promemoria. Any 2004 593.368 100,0

Nota: Hi poden diferéncies entre el sumatori de parcials i els totals reflectits a la taula a causa de
valors nuls o fora de rang.

Font: Fundaci6 fripartita per a la formaci6 en l'ocupacié.
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En el quadre 25 es mostren algunes caracteristiques de les accions formatives rea-
litzades, en qué es pot constatar que el 75% aproximadament de la formaci6é ha
estat portada a terme a través de la modalitat presencial, mentre que l'impacte de
la teleformacié ha estat molt feble. D’altra banda, al voltant del 65% de la forma-
ci6 realitzada ha estat de tipus genéric i en un 60% de les ocasions ha tingut un
nivell mitja o superior. El nombre mitja d’hores per participant ha estat de 26,6,
amb un valor maxim de 44,7 hores per participant en la modalitat de formaci6 “a
distancia”, i un minim de 22,1 hores en teleformacié.

Finalment, en el quadre 26 es mostren algunes de les caracteristiques dels partici-
pants en les accions formatives de les empreses espanyoles durant l'any 2005. Aixi,
cal destacar que el 60% son homes, que 7 de cada 10 beneficiats tenen entre 26 i
45 anys d’edat i un 65% tenen un nivell d'estudis inferior a l'universitari. Quant a
la categoria professional, els més beneficiats son els treballadors qualificats
seguits, practicament empatats, dels treballadors no qualificats i els técnics. Final-
ment, també es pot remarcar que la formacié durant el 2005 va incidir especial-
ment en els administratius (oficials i auxiliars) i en els oficials de primera i segona.

Estadistiques 2004-2005. Contractes-programa d’ambit estatal.
Total convocatdria bianual. Algunes dades significatives

A més de les accions formatives de demanda, materialitzades en els plans d'em-
presa, com s’ha vist anteriorment, existeix també la formaci6 continuada d’oferta,
reflectida en els contractes-programa per a la formacid dels treballadors. En el qua-
dre 27 es presenten algunes de les seves caracteristiques per al cas concret de la
convocatoria bianual 2004-2005 d'ambit estatal. Entre d'altres giiestions, cal res-
saltar la preponderancia dels plans de formaci6 de tipus sectorial i relacionats espe-
cificament amb el comerg, l'hoteleria o les indGstries manufactureres en general, i
del metall en particular. D'altra banda, també és destacable que la durada mitjana
d’aquestes accions d'oferta és més gran que la dels plans d'empresa (59,5 hores per
treballador en les primeres i aproximadament 26,5 hores en les segones, com s’ha
observat en l'apartat anterior).

Finalment, per concloure aquest apartat, el grafic 7 mostra, per al periode del 1993
al 2005, el percentatge que representen els treballadors que s’han beneficiat de la
formaci6 professional continuada a Espanya sobre el total d’assalariats, i la mitjana
d’hores per treballador de les accions formatives (tant tenint en compte els plans
d’empresa com la formacié denominada d'oferta). Basicament, es pot concloure que
el percentatge de persones beneficiades ha oscil- lat entre el 10 i el 15% del total
d'assalariats, mentre que la mitjana d'hores de formacié per participant ha estat
compresa entre 35 i 40 hores, tot i que ja s’ha posat de manifest anteriorment que
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Quadre 27. Caracteristiques dels contractes-programa d’ambit estatal.

Convocatoria 2004-2005

Tipus de pla Total de % Durada mitjana
de formacio participants de l'accio
Intersectorial 113.121 8,9 58,7
Economia social 32.369 2,5 41,9
Sectorial 1.085.930 85,2 60,3
Treballadors autonoms 42.584 3,3 53,8
Tipus de Total de % Durada mitjana
de sector participants de l'accio
Inddstria manufacturera 132.680 10,4 56,7
(sense metall)

Energia, gas i aigua 3.144 0,2 61,6
Inddstries del metall 149.999 11,8 45,0
Inddstries extractives 32.391 2,5 66,7
Transport i comunicacions 17.698 1,4 78,7
Educacio6 37.876 3,0 28,8
Intermediacié financera 40.025 3,1 55,5
Altres serveis 131.443 10,3 72,8
Sector agrari 84.175 6,6 53,7
Comerg 222.889 17,5 65,8
Construccid 98.112 7,7 82,3
Hoteleria 135.498 10,6 54,4

No classificat 188.074 14,8 54,7
Modalitat Total de % Durada mitjana
dimparticié participants de l'accio
Presencial 722.358 56,7 37,4

A distancia 241.872 19,0 102,0
Teleformacié 113.463 8,9 90,7
Mixta 196.311 15,4 70,5
Total 1.274.004 100,0 59,5

Nota: La durada mitjana és en hores per participant.

Font: Fundacié tripartita per a la formacié en l'ocupacio.
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la mitjana d'hores de formacid en els plans d'empresa és clarament inferior a la
durada mitjana de la formacié d'oferta. En el periode 1993-2005 s'inclou la forma-
ci6 professional continuada tal com es plantejava en els acords nacionals de for-
macié continuada (I ANFC: 1993-1996; IT ANFC: 1997-2000; III ANFC: 2001-2003)
i en el model actual vigent des del 2004, en qué s’inclou el sistema de bonifica-
cions d'empreses per financar els seus plans; i els contractes-programa o accions
formatives d'oferta, a iniciativa dels treballadors. D'altra banda, en el periode 2004-
2005, s’ha de prendre en consideracié que no es tenen en compte els treballadors
beneficiats per la formaci6é que preveuen els contractes-programa de tipus regional.

En un altre sentit, cal apuntar que aproximadament el 20% dels treballadors de les
empreses que van fer formacié continuada de demanda son els que es van benefi-
ciar de la mesura en aquest periode 2004-2005, tot i que el percentatge és sensi-
blement més gran en les empreses més petites (de menys de 10 treballadors), en
qué de mitjana aproximadament la meitat de la plantilla va sequir formaci6 conti-
nuada materialitzada en plans d’empresa, fornt d'un 15% aproximadament de les
empreses grans.

Grafic 7. Participants i mitjana d’hores per participant a les accions
formatives de demanda i d’oferta sequides pels treballadors espanyols
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Font: Fundacié tripartita per a la formaci6 en l'ocupacid i Enquesta de poblacié activa de U'INE.
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4.3.El model de formacié continuada a Franca

La formaci6é continuada a Franca esta dissenyada per a les persones que estan
entrant al mercat de treball o que ja fa temps que sén membres actius i ocupats de
la forca laboral. Els seus objectius son els de facilitar l'adaptacié d’'aquests trebal-
ladors al desenvolupament tecnoldgic i a les noves condicions laborals, que man-
tinguin o millorin la seva qualificaci6 professional i que augmentin les seves pos-
sibilitats de promoci6 social i professional.

El sistema actual de formacié continuada a Franca va tenir els seus inicis a princi-
pis de la década dels setanta. Actualment, el sistema es basa en la llei de 4 de maig
de 2004 sobre la formacioé professional al llarg de la vida i l'acord interprofessional
nacional de desembre de 2003 sobre 'accés dels assalariats a la formaci6 al llarg
de la vida professional, realitzat per les organitzacions sindicals i empresarials més
representatives de Franca i les conclusions i propostes del qual es recullen en les-
mentada llei de 2004. El sistema de formacid continuada francés es caracteritza per
la participaci6 de nombrosos actors, com el govern central i els 26 governs regio-
nals, institucions plbliques i privades, el sector empresarial, les organitzacions em-
presarials i sindicals o representants d'organitzacions familiars. A més, la seva
estructura general ofereix nombroses possibilitats i opcions als diferents individus
per accedir a la formacid en funcid de la seva situacié. Els recursos que mou la for-
macié professional continuada a Franca és aproximadament de '1,5% del seu PIB
anual l'any 2003 (equivalent a 22.900 milions d'euros).

El govern central és el responsable de dictar les lleis generals i, des del 2003, els
governs regionals son els responsables de desenvolupar i implementar la formacio
continuada. Aquesta descentralitzaci6 a les regions de la politica de formaci6 con-
tinuada francesa va comencar ja a la década dels vuitanta, i es va culminar total-
ment a principis del segle xx1. El govern central és qui s'encarrega concretament de
la formacid de col- lectius amb problemes (immigrants, discapacitats...) i dels des-
ocupats a la recerca d'una ocupacid. La resta és potestat basicament dels governs
regionals. Existeix un comité coordinat nacionalment que vetlla perqué el desenvo-
lupament dels diferents programes regionals sigui homogeni i alhora consistent
amb els de U'Estat.

Les empreses son responsables de la major part de la formacié duta a terme pels tre-
balladors assalariats en actiu i, sequides ja de lluny pel govern central i els governs
regionals, son les que financen més el sistema. Les organitzacio ns empresarials i
sindicals també participen activament en el desenvolupament de la politica de for-
maci6 professional continuada i col-laboren en la seva implementaci6 a través de la
creacié d’entitats que recullen i gestionen una bona part dels fons destinats per les
empreses al sistema de formaci6 continuada francés. Aquests organismes, creats per
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les organitzacions patronals i sindicals i fiscalitzats pel govern, poden ser d’'un sec-
tor professional concret o interprofessionals, nacionals o regionals i reben el nom
com( d'OPCA (Organismes Paritaires Collecteurs Agréés). Cal especificar que la ins-
trumentalitzaci6 de les aportacions mitjancant aquestes entitats és obligatdria en
el cas de les empreses de menys de 10 treballadors i optativa per a les empreses
de 10 o més assalariats pel que fa a la part del financament que s'utilitza en els
plans d’empresa.

Com s’ha indicat anteriorment, els treballadors obtenen formacié continuada en
funcié del seu estatus concret. Aixi, es pot distingir entre els treballadors del sec-
tor privat, els treballadors del sector plblic, els treballadors autonoms i els que
estan buscant ocupacié (que també s’inclouen en la formaci6 professional conti-
nuada francesa). Dedicarem, perd, més atenci6 als treballadors del sector privat
perqué sén grans protagonistes (amb un pes de més del 60% del total de benefi-
ciats pel sistema) i els de més interés des del nostre punt de vista.

Treballadors del sector privat: Independentment d'on treballin, els treballadors
del sector privat poden beneficiar-se de diferents tipus d’accions de formacié, com
son:

v Pla de formaci6 de l'empresa. Es realitza a peticié de 'empresa i inclou totes les
activitats de formacié de les quals 'empresari n’és el responsable, tant si les rea-
litza amb els seus mitjans o, el que és més habitual, mitjancant la contractaci6 de
serveis externs. Préviament a la realitzacié de l'esmentada formacid, 'empresari ha
de comunicar al comité d'empresa, que representa als treballadors, l'accié forma-
tiva proposada i quins treballadors afectaria i es debat entre empresaris i treballa-
dors. D’'una banda, hi ha accions de formacié que serveixen per adaptar-se al lloc
de treball (a) i, d'altra banda, les accions relacionades amb l'evolucié i el mante-
niment en l'ocupaci6 (b), i les accions de formaci6 per al desenvolupament de les
competéncies (c).

Les accions de tipus (a) es fan en temps de treball i el treballadormanté la remu-
neracid, de tal manera que si aquestes accions van més enlla de les hores de tre-
ball, es déna una remuneracid extra. Les accions de tipus (b) es fan també en temps
de treball i el teballador manté la remuneracié, perd en aquest cas, si aquestes
accions van més enlla de les hores de treball, no es compensen ni es paguen com
a horaextra (amb un limit de 50 hores l'any). No obstant aixo, aquest mode dero-
gatori de les obligacions de remuneraci6 es pot aplicar si hi ha hagut préviament
un acord entre empresa i treballadors. Finalment les accions de tipus (c), son les
aniques que es poden fer o bé en ho rari de treball o bé fora. En el primer cas, es
considera que lindividu de la plantilla que esta fent la formaci6 realitza un treball
professional i rep el 100% del seu salari. En el segon cas, l'assalariat assisteix a
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cursos de formacié fora de l'horari de treball (amb el limit maxim de 80 hores l'any)
i rep un subsidi que equival al 50% de la seva remuneraci6. Préviament, el trebal-
lador ha d’haver donat per escrit el seu consentiment per portar a terme aquestes
accions formatives fora de l'horari de treball. També hi poden haver acords entre
l'empresa i el treballador mitjancant els quals 'empresa es pot comprometre a pro-
mocionar el treballador si ha assistit i aprofitat realment les accions de formacié
per desenvolupar les seves competéncies.

Per cobrir totalment o parcialment les despeses de formacid i per pagar els trebal-
ladors, empresari es pot adrecar als OPCAs corresponents encarregats de recaptar
els fons per a formacid, o bé, en el cas que sigui una empresa de més de 10 tre-
balladors i no hagi adrecat -ja que no hi esta obligada- fons a U'OPCA correspo-
nent, ho pot sufragar amb els seus propis mitjans.*

v/ Permis individual de formacié CIF (Congé Individuel de Formation). Es una accié
a peticié del treballador. Es tracta d'una autoritzacié d'abséncia que sol- licita el
treballador -i que concedeix l'empresari- i que li permet seguir el programa de for-
maci6 de la seva eleccid durant les hores de treball. Aquest programa de formacié
ha de ser diferent dels previstos en els plans de formacié de l'empresa, i s'ha de
comunicar per escrit amb antelacié a l'ocupador, el qual pot concedir o negar l'es-
mentat permis. El programa de formacié que segueixi el treballador li pot permetre
augmentar les seves capacitacions, o pot ser formacidé en una activitat o professid
diferent, o que serveixi al treballador per augmentar la seva cultura o la seva par-
ticipacid en la vida social. També es pot demanar el permis per preparar-se i pas-
sar un examen o oposicid. Ho pot demanar qualsevol dels assalariats de la plantilla
(fins i tot els temporals), amb una antiguitat de 24 mesos en 'empresa. Entre la
sol-licitud de dos permisos és necessari que hagi passat un temps prudencial per-
qué pugui ser concedit.

En la practica, aquests permisos acostumen a durar un any de mitjana. Durant
aquest periode, el treballador rep tot o un part del seu salari base (i pot ser que li
sufraguin part de la formaci6) i a més, s'assegura que l'empresari li guarda el lloc
de treball a la companyia. Quant al salari que el treballador rep, sera del 80% gene-
ralment si el curs de formaci6 és inferior a un any o 1.200 hores (el 90% si s6n
accions considerades prioritaries en els acords d’'empresa o sectorials), i del 60% si
ho supera, excepte en el cas que el salari base del treballador sigui inferior a dues
vegades el salari minim professional, situacié en la qual els percentatges esmen-
tats queden en el 100% en qualsevol cas. Perqué al treballador i sufraguin tot o

* Més endavant aquest punt s’explicara amb més detall.
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una part de la formaci6 i per rebre tot o una part del seu salari mentre duri aquesta
formacid, ha d'adrecar-se a 'OPACIF que correspongui, és a dir, a l'organisme pari-
tari que correspon a la seva empresa, encarregat del CIF.

v Dret individual a la formaci6 DIF (Droit Individuel & la Formation). Es una accié
de formaci6 a peticid del treballador. Sota aquesta modalitat, qualsevol treballador
adquireix un crédit d’hores per dedicar a la formacid, que son de 20 hores 'any,
amb un maxim d’acumulacié de sis anys (120 hores). Cada any es comunica per
escrit al treballador el seu crédit. Si el treballador vol fer-ne (s ho comunica per
escrit a 'empresari, el qual té un mes per contestar. Entre 'empresari i el treballa-
dor es negocia individualment l'acord del projecte de formacié que el treballador
seguira.

L'accidé de formaci6 escollida ha d'estar definida com a prioritat per lacord profes-
sional de U'empresa o sector al qual el treballador pertanyi. En el cas que no ho fos,
les accions formatives que donen dret a gaudir del DIF sén: accions de promoci6;
accions per adquirir, mantenir o millorar el coneixement; i accions de qualificacio
professional que permeten obtenir un titol reconegut en el cataleg nacional de cer-
tificacions professionals, o un titol reconegut dins de la classificacié professional
aprovada pels acords nacionals de branca productiva o bé que hagin estat recone-
guts per la comissi6 paritaria nacional de l'ocupaci6é d'una branca productiva. Es
pot beneficiar d'aquest DIF tant el treballador amb contracte indeterminat amb un
any d’'antiguitat en lempresa com a minim (si és a temps parcial es prorratejaria el
crédit) i també el contractat temporal, després d’estar quatre mesos a l'empresa.

Aquest DIF permet al treballador assalariat gaudir de formacié remunerada o indem-
nitzada, realitzada dins o fora de 'horari de treball. El més normal en aquest cas
és que el treballador assisteixi als programes o cursos de formaci6 fora de les hores
de treball i l'empresa li pagui una subvenci6é de formacidé equivalent al 50% de la
seva remuneracid, excepte si hi ha algun acord sectorial dels agents socials que
permeti la possibilitat de fer-se en hores de treball i ser considerat com un treball
professional, en aquest cas el treballador rebria el seu salari normal. Les despeses
del curs de formaci6 i la remuneraci6 van a carrec de l'empresari, que pot demanar
subvencié a 'OPCA corresponent (sectorial o interprofessional).

v Altres accions formatives:

® Permis per analitzar les competéncies (Congé Bilan de Compétences). Es pot fer
tant a peticid del treballador com de les empreses dins el pla de formacid. Permet
analitzar les competéncies i les aptituds del treballador, definir un projecte profes-
sional i si cal un projecte de formaci6. La imparteix una empresa externa. Per bene-
ficiar-se del permis, el treballador ha de tenir una antiguitat minima de 5 anys a
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l'empresa i no pot gaudir d'un altre permis si no han passat més de cinc anys des
de l'anterior. A més, ha de buscar un organisme que es dediqui a aquestes tasques
d'analisi de les competéncies d'una llista que i oferira 'OPACIF.

L'analisi consta de tres fases: la fase preliminar, en qué l'empresa es reuneix amb
el treballador per determinar les seves necessitats i per informar-lo dels mitjans i
instruments que s'utilitzaran per analitzar les seves capacitats; la segona fase, és
la d'investigacid, que es realitza individualment o col-lectivament i en qué s’esta-
bleix l'avaluacié de les competéncies i les aptituds del treballador; i finalment, a
la fase de conclusi6 s’exposa al treballador els resultats de l'analisi de manera indi-
vidual. El treballador és lliure de mostrar aquests resultats a un tercer o de no fer-
los plblics, l'organisme que l'avalua ha de guardar secret professional. El treballa-
dor ha de demanar permis per escrit a 'empresari almenys 60 dies abans de realitzar
laccié i li'n ha de comunicar la durada. Si és fora de U'horari de treball no ha de
demanar autoritzacié. S'acostuma a signar un conveni entre el treballador, l'em-
presa externa i l'organisme paritari responsable dels CIF (OPACIF). Quant al finan-
cament, aquest organisme paritari és qui contribueix a pagar les despeses de 'ana-
lisi i manté la remuneraci6 del treballador amb un maxim de 24 hores per analisi
de competéncies (tres jornades laborals a temps complet).

Com s’ha remarcat anteriorment, aquest tipus de permis també es pot concedir dins
del pla de formacié de l'empresa, en lloc de ser a petici6 del treballador. En aquest
cas, U'empresa és la responsable que el treballador passi per aquest procediment per
obtenir la informacié sobre l'avaluacié de les seves competéncies i aptituds, i el
financament va a carrec de 'empresa que pot acudir a U'OPACIF corresponent per-
queé li concedeixin ajuts per a l'accié.

® Permis per validar l'adquisicié de coneixements a través de lexperiéncia o Congé
VAE (Validation donis Acquis de U'Expérience). Es fa a peticid del treballador i és el
permis que se li concedeix perqué pugui obtenir reconeixement oficial de les com-
peténcies i coneixements adquirits al llarg de la vida, per obtenir un diploma, titol
o certificat de qualificacié (tot o una part), o per poder accedir directament a un
curs de formacié sense necessitat de tenir el diploma que acredita un determinat
nivell de coneixements. La durada del permis és de 24 hores del temps de teball,
consecutives o no. Aixi mateix, el treballador ha de demanar permis a l'ocupador per
escrit almenys 60 dies abans de realitzar laccié i ha de comunicar-li el temps que
durara, quin és l'objectiu final, i quin organisme és el responsable de concedir
aquesta validacié de coneixements. Si és fora de ['horari de treball no ha de dema-
nar autoritzacié. Quant al finangament, 'OPACIF és qui contribueix a pagar les des-
peses i a mantenir la remuneraci6 del treballador amb un maxim de 24 hores (tres
jornades laborals a temps complet).
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® Accions de professionalitzaci6é (Professionalisation). Es pot fer a petici6 de l'em-
presa o del treballador, com el Congé de Bilan de Compétences. Lobjectiu és aju-
dar el treballador a mantenir-se en l'ocupacié, a través de l'adquisicié d'un diploma
o qualificacidé professional o mitjancant la seva participacié en una activitat de for-
maci6 de professionalitzaci6. Els beneficiaris son els treballadors que tenen una
qualificaci6 clarament insuficient a causa de l'evoluci6 de les tecnologies i les orga-
nitzacions, com per exemple els que fa més de 20 anys que treballen, o els indivi-
dus de més de 45 anys, o treballadores després d'haver tingut un permis llarg de
maternitat, o assalariats que tornen a treballar després d'un periode d’excedén-
cies... Si aquest periode de professionalitzaci6 té lloc en hores de treball, el tre-
ballador rep el seu salari normal; si és fa fora de l'horari de treball, rep una sub-
vencié del 50%. No pot haver-hi simultaniament més del 2% de la plantilla absent
per aquesta professionalitzacié en una plantilla de menys de 50 treballadors
(comencant amb 2 treballadors absents). Com en els altres casos, 'OPCA correspo-
nent pot pagar tot o una part de les despeses de la formaci6 i el salari del trebal-
lador durant aquest periode.

Treballadors del sector piblic. Es poden beneficiar de la formaci6 o bé a través
de plans de formacié implementats pels serveis de U'Estat o les regions on desen-
volupen la seva tasca o bé a través d'un permis individual de formaci6, amb para-
metres similars i amb caracteristiques semblants a les esmentades per als treballa-
dors del sector privat. En el cas del permis individual de formacié, en aquest cas
es denomina Congé de Formation Professionelle. Per demanar-ho, l'empleat ha d’ha-
ver estat almenys tres anys treballant al sector pablic, comunicar-ho per escrit amb
una antelacié minima de 120 dies, indicant la durada de l'accié, qué hi fara i on,
que hagi passat un temps prudencial entre dos permisos d'un any, i com a maxim
pot estar de permis tres anys al llarg de la seva carrera. El treballador paga el que
costa la formacio i rep un subsidi del 85% del seu salari durant un periode maxim
de 12 mesos (75% si no és titular i treballa en l'administracié pablica territorial).
Al treballador li mantenen la plaga durant aquest periode i li computa com antigui-
tat. Els empleats plblics també poden demanar un permis per preparar concursos i
oposicions, és a dir, que els descarreguin de treball (com a maxim vuit dies a temps
complet en un any i 24 dies en tota la seva carrera), encara que es pot ampliar el
limit en funcié dels acords particulars.

Treballadors autonoms. Els treballadors autoempleats com ara grangers, venedors
o professionals..., també es poden beneficiar de plans de formacié. Estan obligats,
perd, a contribuir al finangament de la seva formaci6 a través del pagament d'una
contribucié a una entitat estatal encarregada de recollir i gestionar la seva aporta-
ci6 empresarial.
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Aturats a la recerca d’ocupacié.” Tots els aturats a la recerca d'ocupaci6é poden,
sota determinades circumstancies, rebre formacié pagada. Aixi, els joves entre 16
i 25 anys poden rebre formaci6 en el marc dels contractes especials de treball finan-
cats tant per U'empresa com per U'Estat i les regions en qué salterna treball i for-
maci6, i també a través de cursos de formacid finangats especialment per les
regions. Els més grans de 25 anys poden realitzar la seva formaci6é en el marc de
contractes especials de treball dissenyats per als que tenen problemes molt impor-
tants per trobar feina, o bé a través de cursos de formaci6é subvencionats pels go-
verns central o regionals. A més, el govern central concedeix fons per a grups
concrets com son discapacitats, refugiats... D'altra banda, també existeixen cursos
de formacié que donen accés a empreses, dissenyats especificament per a cerca-
dors d’ocupaci6 que probablement satisfaran les demandes de les empreses un cop
fet el curs de formacié implementat per l'agéncia nacional d'ocupacié (ANPE).
També existeixen acords de reformacié que s6n una mena d'assisténcia per a la
recol-locacidé quan els treballadors han estat acomiadats per raons econdmiques.

Dins aquest esquema és on s’insereix, per exemple, el contracte de professionalit-
zacié que permet treballar i ser pagat per una companyia i a la vegada aprendre
una professié en un context de formaci6 dins lempresa. El salari és del 85% del
salari base en aquest lloc de treball (tot i que els individus que tenen entre 16 i
25 anys reben entre el 55% i el 80% del salari minim interprofessional). També hi
trobem el contracte d'aprenentatge per als joves entre 16 i 25 anys, en qué reben
entre el 25% i el 78% del salari minim interprofessional, i en qué s'alterna el tre-
ball a Uempresa i la formacié en un centre d'ensenyament. Aquest contracte doéna
dret a laprenent a quedar-se entre 1 i 3 anys a l'empresa.

Financament. Els governs central i regionals i, especialment les empreses son els
que financen el sistema de formacidé continuada frances. EL 2003 -any de les dar-
reres dades definitives de les quals es disposen— més del 60% dels recursos prove-
nien de les empreses, tant del sector privat (pes del 41% sobre el total, aproxima-
dament dues terceres parts de laportacié de les quals procedeix directament
d'aquestes i la resta ve indirectament a través dels organismes paritaris recapta-
dors-OPCA), com del pablic exercint d’'empresari (pes del 22%); el 35% prové dels
poders publics exercint com a tal (en concret el 20% de U'Estat, el 9% de les regions
i la resta d'altres organismes plblics com Unedic, que s'encarrega de la recaptacio6
i la gesti6 de les assegurances de desocupacid) i la resta de families, particulars i
altres organismes.

* Aquest punt forma més part de la formacié ocupacional de les persones a 'atur que de la formaci6
profesional continuada adrecada als treballadors en actiu.
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El govern central dedica determinats recursos a oferir oportunitats de formaci6 als
aturats a la recerca d’ocupaci6 (financa una part de les despeses de formacid i paga
els aprenents), per als grups de poblacié amb dificultats especifiques (discapaci-
tats, immigrants, expresidiaris, analfabets...), o0 en arees concretes com ara progra-
mes d’enginyeria innovadora. A més, dedica recursos a la informaci6 i la difusi6 de
les possibilitats de formacid, concedeix subvencions als governs regionals i ofereix
el seu suport a les companyies i als sectors professionals per dissenyar i implemen-
tar els plans de formacié. Lorganisme governamental que aporta aquests recursos
financers és, generalment, el Ministeri de Treball (Ministére de l'emploi, de la cohé-
sion sociale et du logement). D'altra banda, també cal destacar que, com passa en
tots els paisos de la Unié Europea, el govern central francés rep subsidis del Fons
Social Europeu (FSE). En resum, el govern francés obté els recursos que dedica a la
formacié professional del seu pressupost i del Fons Social Europeu, i els destina a
oferir ajuts als que s’estan formant, a les organitzacions formadores, a empreses i
organitzacions professionals i a subvencionar als governs regionals.

Els governs regionals obtenen els recursos per dedicar al financament de la forma-
ci6 professional a través de la subvenci6 del govern central, del Fons Social Euro-
peu i d'impostos regionals, i li serveixen per concedir ajuts a les iniciatives de for-
maci6 de joves i adults, a les empreses, a les organitzacions formadores i als que
s'estan formant. Els governs regionals s'encarreguen de recolzar les iniciatives de
formaci6 i també de marcar, amb la seva concessid de subvencions i ajuts, les prio-
ritats de formacid regionals. Els governs regionals, negociant al costat del govern
central i els agents socials, coordinen tots els programes de formacié que es fan a
la seva regid. A més, cada cert temps els governs nacionals i regionals negocien el
marc dels contractes-programa Estat-Regid, basat en prioritats establertes conjun-
tament, U'Gltim dels quals comprenia el periode 2000-2006.

Per al financament del sistema, gairebé la meitat dels fons per a la formaci6 conti-
nuada, prové de les aportacions de les empreses privades. Actualment, les empreses
que tenen 20 treballadors o més tenen l'obligacié legal d'aportar 1'1,6% del total de
la nomina anual pagada per l'empresa als treballadors (salaris més carregues socials).
Per a les empreses de 10 a 19 treballadors l'aportacié minima legal exigible s’ha esta-
blert en '1,05% des de l'agost de 2005; i per a les empreses amb menys de 10 tre-
balladors el percentatge corresponent és del 0,55% (abans de 'l de gener del 2005
era del 0,4%). En aquests dos Gltims casos, pot ser que a través d’acords en la nego-
ciaci6é col-lectiva, en determinats sectors s’hagi establert U'obligacié de contribuir
amb una taxa de participacié més gran de la fixada per llei. De fet, encara que el
minim legal sigui el que s’ha esmentat anteriorment, moltes empreses aporten més
del minim exigit, de tal manera que la mitjana de l'aportacié de totes les empreses
és del 3% aproximadament.
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Finalment, els directius de les companyies i els treballadors autonoms paguen una
contribucid del 0,15% sobre una base especial assimilable al cost salarial que un
organisme especial habilitat per I'Estat recapta i gestiona.

Grafic 8. Empreses de 20 treballadors (iis de 1'1,6% de la nomina)
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En el cas de les empreses de 20 treballadors o més, que han d'aportar 1'1,6% del
total de la nomina, el 0,9% esta afectat al financament dels plans d’empresa, que
es lliura (voluntariament o obligatoriament si aixi ho estableix l'acord sectorial) a
un OPCA de branca o interprofessional. EL 0,5%, com a minim, és per financar majo-
ritariament la professionalitzacié i els DIF (Drets Individuals de Formacid), i va a
parar obligatoriament als OPCA, i com a minim el 0,2% restant financa els permi-
sos individuals de formaci6 (CIF) i altres permisos com el congé VAE i el congé de
balance de competences que va obligatdriament a un fo ns d'un organisme especific
dels OPCA (OPACIF: organisme paritaire de gestion du congé individuel de forma-
tion, que també pot rebre el nom de FONGECIF, si és regional, o AGECIF, si és nacio-
nal). A més, aquestes empreses han d’aportar un 1% addicional sobre les nomines
dels seus tre balladorstemporals per financar els permisos individials de formaci6 i
altres permisos que cobreixin als treballadasamb contracte de durada determinada.
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Si lempresa decideix utilitzar els recursos afectats al pla d'empresa per ella mateixa
en comptes de lliurar-los al OPCA corresponent, posteriorment estara obligada a fer
una declaracid fiscal en la qual es calculen les despeses realitzades en formaci6 i
el que hauria d’haver aportat als organismes paritaris recaptadors en funcié dels
seus assalariats (la participacié minima legal exigible), de tal manera que si hi ha

Grafic 9. Empreses de 10 a 19 treballadors (is de 1'1,05% de la nomina)
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hagut una insuficiéncia d’aportaci6, ha de pagar al tresor pdblic la diferéncia entre
la participacié minima legal i les despeses realitzades en formacio.

En el cas de les empreses de 10 a 19 assalariats, de I'1,05% minim que han d'apor-
tar, el 0,9% va al financament dels plans d’empresa (voluntariament o obligatoria-
ment, si aixi ho estableix l'acord sectorial, va a parar a un OPCA de branca o inter-
professional) i el 0,15% a la professionalitzaci6 i els DIF (obligatoriament va a parar
a un OPCA de branca o interprofessional). Igualment, si tenen treballados amb
contracte temporal, han d'aportar un 1% addicional de les nomines. En el cas que
l'empresa faci (s dels recursos que cal destinar al pla d'empresa per a ella mateixa
en comptes de lliurar-los a 'OPCA corresponent, ha de fer la declaraci6 fiscal.

I finalment, les empreses de menys de 10 treballadors han d’aportar un percentatge
del 0,55% del total de les nomines lliurades als treballadors, del qual el 0,4% ser-
veix per financar els plans d’empreses i el 0,15% va a la professionalitzaci6 i els
DIF (tot aixd va a parar obligatoriament a un OPCA de branca o interprofessional).
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Grafic 10. Empreses de de menys de 10 treballadors (is del 0,55%
de la nomina)
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Igualment, si tenen contractats temporals, han d'aportar un 1% addicional de les
nomines per financar els permisos individuals de formaci6 i altres permisos que
cobreixin als treballadors amb contracte de durada determinada.™

En aquest sentit, cal destacar que la major part del financament esta abocat a su-
fragar les despeses de la formacid en el pla d’'empresa, ja que és el mitja habitual
i majoritari a través del qual els treballadors assalariats en el sector privat solen
rebre les accions formatives.

D'altra banda, des del punt de vista de qui porta a terme les accions formatives i
rep part dels fons del sistema, cal subratllar que hi ha dos tipus doganitzacions
involucrades en la fo r macié continuada: les organitzacions formadores, que son les
més importants i nombroses, i els centres que es dediquen a analitzar les habilitats

* Les empreses de menys de 10 treballadors estan obligades a abocar els recursos a les organitzacions
paritaries de recaptaci6, pero no passa el mateix amb les empreses de 10 treballadors o més, pel que
fa als recursos que serveixen per financar els seus plans d'empresa, dels quals les empreses poden fer
Gs directament o fer les aportacions a l'organisme paritari. L' any 2003, les empreses de 10 treballa-
dors i més només aportaven aproximadament el 15% del total de recursos que utilitzaven en la for-
maci6 professional als organismes OPCA i la resta ho utilitzaven directament, percentatge que, si es
prenen en considareci6 totes les empreses incloent-hi les petites de menys de 10 treballadors, puja
al 33%. Es a dir que, com s'ha comentat anteriorment, al final queda que el 33% dels recursos empre-
sarials provenen indirectament de les empreses a través dels organismes paritaris de recaptacio i la
resta U'empren directament les empreses.
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i les competéncies (bilan de competences). En el cas de les omganitzacions formado-
res, tot i que n’existeixen aproximadament 45.000, l'any 2003 les que tenien les
activitats formado res com la seva principal activitat eren 9.129. Es pot diferenciar
les omganitzacions plbliques o semiplbliques de les oganitzacions privades. D’en-
tre les primeres, cal destacar-neles segiients:

v Els establiments que depenen del Ministeri d'Educaciéo (anomenats GRETA)

v Els organismes que depenen d’altres ministeris

® 'AFPA (Association nationale pour la formation donis adultes), que depén del
Ministeri de Treball

e Els centres de formacié professional i de promocié de 'agricultura, que depe-
nen del Ministeri d’Agricultura

e Les Cambres de comerg, industrials, d’oficis o agricoles

v Entre les organitzacions privades trobem:
e Organitzacions sense anim de lucre
e Organitzacions privades lucratives
® Autdnoms

D'altra banda, els organismes que es dediquen a analitzar i avaluar les competén-
cies i habilitats han de complir uns determinats requisits, pel que fa a la seva meto-
dologia i deontologia (o ética).

Del total d'organitzacio ns actives a U'hora d'oferir formacié continuada, el 34% son
organitzacions privades lucratives, el 31% sén autonoms (o formadors individuals),
el 30% organitzacio ns sense anim de lucre i només el 5% son omganitzacions pabli-
ques o semipibliques. Tot i que s’ha de dir, si es té en compte el nombre de perso-
nes formades (6.109.000 el 2003), que el 42% es formen en organitzacio ns priva-
des lucratives, el 35% en societats sense anim de lucre, el 12% per omganitzacions
plbliques i el 10% restant a través de formadors individuals.

Dels més de sis milions de persones formades l'any 2003, el 56,5% van seguir espe-
cialitats de serveis, el 19,4% diferents ambits de desenvolupament personal, el
14,9% disciplines generals, el 8% especialitats industrials i la resta altres disciplines.

En el quadre 28 es poden observar les deu principals especialitats de formacié
continuada de 'any 2003.

D'altra banda, cal apuntar que, del total de persones formades el 2003 (6,11
milions), el 65% sén assalariats i la resta son en un 20% desocupats, i en un 15%
altres beneficiaris del sistema com ara autonoms. La durada mitjana dels cursos de
formacié sequits pels assalariats durant | ‘any 2003 va ser de 55 hores per curs,
mentre que en el cas dels demandants d'ocupacid, la durada mitjana va ser de 116
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Quadre 28. Deu principals especialitats de formacio continuada,

Frang¢a, 2003

% dels que Durada mitjana

es formen (en hores)
Desenvolupament de les capacitats d’orientacio, 10,9 56,7
inserci6 i reinserci6 social i professional
Transport, logistica i emmagatzematge 7,4 50,2
Formacié general 7,3 84,6
Seguretat dels béns i les persones, vigilancia, 7,2 23,0
mesures d’higiene i sequretat
Informatica, tractament de la informaci6 i dades 6,8 44,2
Secretariat, burocracia 5,4 83,5
Salut 51 53,6
Desenvolupament de les capacitats 4,4 112,8
de comportament i de relacions
Comerc, venda 4,4 100,0
Recursos humans, gestié de personal 3,4 39,4
Total de les 10 primeres especialitats 62,2 62,0

Font: Premiéres informations et synthéses, Ministére de l'emploi, de la cohésion sociale et du logement.

hores, de tal manera que la mitjana d’hores per participant en la formacié conti-
nuada professional francesa va ser de 69 hores, comptabilitzant tot el sistema.

Seguint amb les estadistiques relacionades amb el sistema de formacid professio-
nal continuada francés, el grafic 11 mostra el total de beneficiaris de la formacid
continuada a Franca, que inclou no només els assalariats, sin6 també els desocu-
pats, els autonoms i altres. També es mostra la durada mitjana de les accions de
formacid, en hores per participant. Aquestes dues variables son del periode 1994-
2003, en qué es veu clarament com el nombre de beneficiaris de la formacié conti-
nuada ha augmentat de manera ostensible (taxa de creixement mitjana anual del
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9,2%), mentre que la durada mitjana ha disminuit (de 112 hores el 1994 a 69 hores
el 2003).

No obstant aixo, com s’ha esmentat anteriorment, aquest grafic recull tot el sistema
de formaci6é professional continuada francés. Si només es té en compte els assala-
riats, s'observa que en el periode 2001-2003 el nombre d'assalariats beneficiats pel
sistema de formacié continuada francés ha estat d'aproximadament 3,8 milions
anuals. En concret, l'any 2003, el nombre d'assalariats francesos beneficiats pel sis-
tema de formacid professional va ser de 3,97 milions. La durada mitjana per assala-
riat també s’ha anat reduint: els daltims anys la mitjana ha estat de poc més de 60
hores de formacié per assalariat participant, i el 2003 -darrer any disponible- va ser
de 55 hores de formacié per assalariat, clarament inferior a les 69 hores per partici-
pant del conjunt del sistema de formaci6 professional continuada francés, perd super-
ior al que es dedica a Espanya (entorn de les 35-40 hores per assalariat participant
de mitjana). Normalment el nombre d’hores de formaci6 seguides pels assalariats és
menor que les que segueixen els desocupats o inactius per exemple, caracteristica
que sol ser present a tots els paisos europeus, no només a Franca o a Espanya.

Finalment, cal indicar que el sistema de formaci6 professional continuada és con-
trolat, en primer lloc, pels serveis regionals de control de la formacid professional
(SRC) adjunts a les direccions regionals de treball, ocupacié i formacié professio-
nal (DRTEFP) i en segon lloc, mitjancant el grup nacional de control de la forma-
ci6 professional (GNC), adjunt a la subdirecci6é de control nacional de la formacié
professional (SDCN) de la delegaci6 general de l'ocupacié i la formacid professional
(DGEFP). Les institucions que donen informacié sobre la formacié continuada a
Franca son, en l'ambit regional el CARIF (www.intercarif.org) i en lestatal el cen-
tre INFFO (http://www.centre-inffo.fr).
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Grafic 11. Participants i mitjana d’hores per participant en el sistema
de formacié continuada francés, 2003
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Font: Premiéres informations et synthéses, Ministére de l'emploi, de la cohésion sociale et du logement.

4.4.Conclusions

En aquest capitol s’han presentat succintament algunes dades homogénies i com-
parables des d'un punt de vista internacional sobre la formaci6 continuada que les
empreses fan per als seus treballadors, amb una atencidé especial a la situacié a
Europa, i posteriorment s’ha analitzat en profunditat el sistema de formacié conti-
nuada espanyol i francés actual.

Pel que fa als trets generals de la formacié continua da en 'ambit internacio nal, cal
assenyalar, en primer lloc, que realitzar una comparacié homogéniaés una tasca
complicada a causa de la gran heteroge neitat existent entre els diferents sistemes
i el ritme rapid amb qué es modifiquen i s’actualitzen. No obstant aixd, es pot afir-
mar que a tots els paisos s'esta donant cada vegada més importanciaa la forma-
cié continua da dels ocupats a les empreses dona da l'exigéncia cada cop més gran
d'actualitzar coneixe me nts i millorar les aptituds professionals, en un mén globa-
litzat i amb canvis tecnoldgics, economics i socials molt rapids. En aquest context,
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l"actuacié del sector pablic en la formacié continuada com a impulsor o finangador
sol relacionar-se amb subvencions i/o amb desgravacions fiscals i bonificacions.

Malgrat U'heterogeneitat manifesta en la formacié continuada en l'ambit internacio-
nal, es poden prendre en consideraci6 els resultats de l'enquesta europea CVTS
(Continuing Vocational Training Survey), les dades més recents de la qual daten de
1999 i es refereixen a les empreses de 10 treballadors o més i a la formaci6 conti-
nuada que aquestes desenvolupen o promouen. Entre els resultats que més criden
l'atenci6 de l'esmentada enquesta, cal destacar que el percentatge de les empreses
que realitzaven activitats de formaci6 se situava en el 60% dins el conjunt de la
Unié Europea i arribava a un maxim superior al 90% en paisos nordics com Suécia
i Dinamarca. Daltra banda, els treballadors que participaven en cursos de formaci6
continuada representaven un 40% del total de treballadors de les empreses enques-
tades en l'ambit de la UE-15 amb maxims novament en els paisos del nord d'Eu-
ropa. Cada participant dels cursos esmentats consumia una mitjana de 30 hores a
la Uni6 Europea, mentre que el cost total de les empreses (el cost directe del curs
i la remuneraci6 dels assalariats) suposava el 2,3% del cost laboral total en termes
mitjans, amb un maxim a Gran Bretanya del 3,6%, i el minim a Romania del 0,5%.

També es poden tenir en compte els resultats de la Labour Force Survey d’'Eurostat
que incorpora un modul concret d'aprenentatge al llarg de la vida o lifelong learning,
en el qual s'ind i que el 43% de la poblacid entre 25 i 64 anys havia realitzat algun
tipus d'activitat de formacié a la Uni6 Europea-25 l'any 2003, mentre que, si se
centra l'atenci6 en les persones ocupades i en les activitats no formals (activitats
de formacié estructurada, intencional i planificada perd fora del sistema educatiu
regular de cada pais) s'observa que el percentatge corresponent a la UE-25 és del
20,6%, amb valors maxims per als paisos nordics (Dinamarca i Suécia, amb un valor
superior al 50%), sequits del Regne Unit (participaci6 al voltant del 40%) i minims
per a Grécia (6,1%), Hongria (6,3%) o Italia (7,4%).

Pel que fa a l'analisi dels sistemes de formacié professional continuada franceés i
espanyol, cal destacar, en primer lloc, l'existéncia, en els dos casos, tant de la for-
macid continuada per part de l'empresa (accions de formacié continuada a les
empreses, en el cas d'Espanya, i el pla de formacid de l'empresa, en el francés) que,
de fet, és la principal protagonista del sistema, com de permisos individuals de for-
macio (i d'altres tipus, en el cas francés, com el dret individual a la formacié o les
accions de professionalitzacid), generalment a peticié del treballador. D’altra
banda, en el cas espanyol, destaca també la formacié d'oferta, és a dir, contractes-
programa subvencionats per U'Estat i que es refereixen a plans de formacié oferts,
per exemple, per confederacions empresarials o sindicals i adrecats directament als
treballadors sense que hi intervingui 'empresa corresponent.
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Quant al finangcament del sistema, en el cas espanyol 'empresa destina el 0,6% de
la nomina -base d'accidents i malalties professio nals- a U'Estat per financar la for-
maci6 professional i a canvi obté l'anomenat credit de formacié continuada per
pagar tot o una part de la formacié que realitziV. Aquest crédit fa referéncia a les
bonificacio ns de la quota de les cotitzacio ns socials que U'empresa que realitza for-
maci6é es podra aplicar i que resulta de multiplicar la quantitat aportada per l'em-
presa en concepte de formacié professional durant U'exercici anterior pel percentatge
de bonificacié que estableixi la llei anual de pressupostos generals de U'Estat i que
varia en funcié de la mida de l'empresa, de mane ra que la bonificacié sera més gran
com menystreballadors tingui. Lany 2006, aquest percentatge anava del 100% per
empreses de 6 a 9 treballadors (per a les empreses més petites hi ha un quantitat
fixa, que el 2006 era de 420 euros) al 50% en empreses de 250 treballadors o més.

A Franga, les empreses de 20 treballadors o més han de destinar com a minim
'1,6% de la nomina a la formaci6 continuada (el 0,9% queda afectat al financa-
ment del pla d'empresa i la resta a permisos individuals de formaci6 i altres tipus),
les empreses de 10 a 19 ocupats 1'1,05% (el 0,9% per al pla d'empresa) i les de
menys de 10 treballadors el 0,55% (0,4% per al pla d’empresa). Aquest volum
financer va a parar obligatoriament als anomenats OPCA (organismes paritaris de
branca o interprofessional, nacionals o regionals), que son organismes creats pels
sindicats i les patronals i fiscalitzats per UEstat, encarregats de recollir i gestionar
els fons que Lliuren les companyies per al sistema de formaci6é continuada francés,
i a instancies dels quals les empreses apel-laran per finangar, mitjancant subven-
cions, tot o una part de la formacié continuada que realitzin. Ara bé, per a les
empreses de 10 treballadors o més i per als fons destinats especificament a finan-
car els plans d’empresa, alternativament 'empresa pot no enviar aquests fons a
'OPCA corresponent i quedar-se'ls ella per financar directament la seva formacié
continuada. Posteriorment, el que ha de fer és presentar una declaraci6 fiscal en la
que es calculen les despeses realitzades en formacié i el que hauria d’haver apor-
tat als organismes paritaris recaptadors en funcié dels seus assalariats (la partici-
pacié minima legal exigible), de tal manera que si hi ha hagut una insuficiéncia
d'aportaci6 ha de pagar la diferéncia entre la participacié minima legal i les des-
peses de formaci6 al tresor plblic.

Els sistemes generals de formacidé continuada espanyol* i frances, a més de la for-
macié continuada dels ocupats a les empreses privades, també incorporen la

7 Aqui es prenen en consideracid tant les accions de formaci6 continuada a les empreses com els per-
misos individuals de formacié.

®En aquest cas a partir del 2007 amb l'aplicacié d'un nou sistema.
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formacidé ocupacional de persones a latur i altres col-lectius. El finangcament basic
prové de les empreses, pero l'Estat, els governs regionals i la Unié Europea mit-
jancant UFSE (Fons Social Europeu) també aporten una part del financament del
sistema.

Finalment, cal indicar que, tant si es té en compte la comparacié internacional ho-
mogénia feta a la introduccié, com les dades més actuals disponibles, es constata
que la formacié continuada és més important a Franca que a Espanya en termes de
recursos utilitzats per les empreses, de companyies participants o de treballadors
que segueixen diferents tipus de formacié.
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Capitol 5. Conclusions i proposta d’actuacié6

L'objectiu d'aquest capitol es doble: per una banda, pretén sintetitzar els aspectes
més rellevants del que s’ha descrit en els capitols anteriors, en particular, els més
orientats a l'establiment d'un model de formacié continuada a Andorra, i per l'al-
tra, es pretén presentar, a la llum de l'analisi de les pagines anteriors i dels debats
esdevinguts en el si del Consell de seguiment del projecte FormA i de les reunions
mantingudes amb diversos representants del govern d’Andorra i de les entitats
andorranes més representatives, una proposta per a l'establiment d’'un model de for-
macié continuada a Andorra.

Per tal de dur a terme aquests dos proposits, el capitol s'estructurara en quatre
apartats: el primer fara referéncia a la situacié actual de la formaci6 continuada a
Andorra en comparacié amb la dels paisos que constitueixen el seu entorn mes
immediat, és a dir Espanya i Franca; el segon apartat sintetitzara els elements més
rellevants de l'opini6 de les empreses i de les institucions andorranes sobre el paper
i Uorientacié que hauria de tenir la formacié continuada a Andorra; el tercer, des-
criura els trets principals de l'organitzacié del sistema de formacié continuada a
Espanya i Franca i, finalment, el quart, precisara els criteris per establir un model
de formacié continuada a Andorra.

5.1. La situacié actual de la formacié continuada
a Andorra. Trets comparatius respecte a altres
paisos europeus

En el capitol IV d'aquest Informe s’han presentat succintament algunes dades
homogénies i comparables des d’'un punt de vista internacional sobre la formacid
continuada realitzada per les empreses per als seus treballadors, posant una aten-
ci6 especial a la situaci6é a Europa, per passar, posteriorment a analitzar en profun-
ditat el sistema de formacié continuada espanyol i frances.

Pel que fa als trets generals de la formaci6 continuada en l'ambit internacional, cal
assenyalar en primer lloc, que realitzar una comparacié homogénia és una tasca
complicada a causa de la gran heterogeneitat existent entre els diferents sistemes
i el ritme rapid en qué es modifiquen i actualitzen. Malgrat I'heterogeneitat mani-
festa en la formaci6 continuada es poden prendre en consideraci6 els resultats de
U'enquesta europea CVTS (Continuing Vocational Training Survey), les dades més
recents de la qual daten de 1999 i es refereixen a les empreses de 10 treballadors
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o més i a la formaci6 continuada que desenvolupen o promouen. Entre els resultats
de l'enquesta esmentada, cal destacar que el percentatge de les empreses que rea-
litzaven activitats de formacié se situava en el conjunt de la Unié Europea-15 en
el 60%, arribant a un maxim superior al 90% en paisos ndrdics com Suécia (91%)
i Dinamarca (96%). Pel que fa a Espanya aquest percentatge era del 36% mentre
que a Franca era del 76%.

D'altra banda, els treballadors que participaven en cursos de formacié continuada
representaven un 40% del total de treballadors de les empreses enquestades a la
UE-15, amb maxims novament en el cas dels paisos del nord d’Europa com Suécia
(61%) i Dinamarca (53%). En aquest cas, el percentatge d’assalariats que segueixen
cursos de formaci6 a les empreses enquestades a Espanya era del 25% i a Franca
del 46%. En canvi el percentatge de treballadors beneficiats pels programes de for-
macidé continuada respecte del total d’assalariats, oscil-la entre el 10-15% en el cas
d’Espanya i és del 18,2% l'any 2003 a Franca.

Aixi mateix, cada participant consumia una mitjana de 30 hores en el conjunt d’Eu-
ropa que en el cas de Franca i Espanya eren de 36 i 42 respectivament.

Finalment, també cal assenyalar que el cost total dels cursos de formaci6 tradicionals
representava el 2,3% del cost laboral total per al conjunt de la Uni6 Europea mentre
que per a Espanya era de I'1,5% i per a Franca del 2,4%. EL maxim entre els paisos
europeus correspon a Gran Bretanya (el 3,6%) i el minim a Romania (el 0,5%). Com
a exponent de pais petit a Europa, a Luxemburg aquest percentatge era de 1'1,9%.

La comparacié d'aquestes dades amb la situacié a Andorra no es pot fer per la
manca d'una informacié adequada, tanmateix els resultats obtinguts a l'enquesta
desenvolupada en aquest informe que es descriuen en el capitol II, permeten fer
algunes aproximacions. La primera fa referéncia al percentatge invertit en formacié
en relacié a la massa salarial bruta. Els resultats obtinguts estableixen en un 2,54%
aquest percentatge per al conjunt de les empreses andorranes, i oscil-la entre un
minim d'un 1,06% per a l'administracié pablica i un 4% per al sector de finances.
Aquest percentatge, superior al del conjunt de la Unié Europea, més enlla de les
consideracions que es puguin fer en relacié amb homogeneitat de les xifres, ens
indica que l'activitat de formacié continuada a les empreses andorranes enquesta-
des es substancial. Tanmateix altres indicadors com sén per exemple la preséncia
de responsables de la funcié de formaci6 a les empreses (un 43% del total de les
empreses enquestades no disposen d'una figura d’aquest tipus) permetrien suposar
una sobrevaloracié del percentatge invertit en formacié en relacié amb la massa
salarial bruta. Al contrari el paper rellevant de la propia empresa com a proveidora
de la formacié continuada (prop del 50% de la formaci6é es fa amb formadors
interns) pot justificar la xifra anterior.
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En aquest mateix sentit, els resultats de l'enquesta que es refereixen al paper de la
formaci6 en els factors d'éxit de 'empresa andorrana ens indiquen que el paper que,
tradicionalment, ha tingut la formaci6 continuada a Andorra, és més aviat discret
i relativament poc valorat per a 'empresariat. La nota mitjana dels aspectes en qué
la formaci6 s’ha considerat més rellevant fins ara és d'un 2,63 sobre 4 (és a dir
U'equivalent d'un 6,5 sobre 10). Aquesta conclusi6 es veu refermada pel fet que
entre les diverses alternatives d'inversié que podria tenir un empresari com sén la
millora de processos, la formacié, les tecnologies de la informacié i els equipa-
ments, la formacié és 'Gltima prioritat.

Altres indicadors obtinguts de l'enquesta permeten apuntar que el volum més
important de la inversié en formacid va associat a la grandaria de l'empresa, que
les expectatives que transmeten les empreses enquestades indiquen que en el futur
es preveu una més gran inversi6 en formacié i que, també en aquest cas, son les
empreses més grans les que tenen més expectatives en la direccié apuntada.

Aixi mateix, s'indica de forma clara i majoritaria que la mateixa empresa ha de ser
la principal proveidora de la formacid, deixant en segon lloc les consultores o les
empreses proveidores de continguts i, practicament, sense cap paper significatiu,
la Universitat.

5.2. L'orientacié i les perspectives de la formacié
continuada a Andorra

De la mateixa manera que en l'analisi descriptiu s'assenyala que les expectatives
que transmeten les empreses andorranes expressen que en el futur augmentara la
inversié en formacié, l'analisi dels blocs de valor en els que la formacié és vista
com un factor d'importancia, indica que el paper que es creu que tindra la forma-
ci6 en el futur es bastant més important que el que tenia fins ara. En practicament
tots els casos el creixement en la valoraci6 supera els dos digits.

Pel que fa als blocs de valor en el que el paper de la formacié continuada a les
empreses andorranes ha de ser rellevant o molt rellevant, els resultats de l'enquesta
ens indiquen que sén els segiients:

v Lorientacié i el servei al client

v Els processos de lliurament de productes i métodes de qualitat

v La prevenci6 de riscos i la politica mediambiental a 'empresa

v La satisfacci6 dels treballadors

v Les politiques de gestidé del coneixement i els seus sistemes d'accés
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Ara bé, quan es volen definir els blocs de valor en els que la formacié continuada
ha de jugar un paper significatiu des del punt de vista de l'analisi de les necessi-
tats de formacié a Andorra, no solament cal fixar-se en els blocs de valor en que
l'empresari té una percepcié positiva del paper de la formacid, sindé també en els
blocs de valor que es consideren fonamentals per a l'exit futur de 'empresa andor-
rana.

El grafic segiient referit a l'analisi de necessitats de formacié del Principat d'An-
dorra sintetitza aquests dos aspectes de la manera segiient:

v A l'eix de les abscisses, es presenten les giiestions i els blocs de valor que es
consideren importants o molt importants com a factors d'exit futur de 'empresa
andorrana.

v A l'eix de les ordenades, es presenten les giiestions i els blocs de valor en els
que la formacié continuada té un paper rellevant o molt rellevant per afavorir-
ne la consolidaci6 com a factor d'éxit futur de 'empresa andorrana.

La informacié del grafic permet ajudar a definir criteris de prioritzaci6 de l'oferta
de formaci6é continuada a Andorra, de manera que els programes de formacié que
atenguin les giiestions vinculades als blocs de valor identificats haurien de consti-
tuir el mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada a 'empresa andor-
rana, que son les que en termes generals hauria d’atendre un sistema d'iniciativa
plblica d'impuls a la formaci6 continuada.

Aixi mateix en el capitol IV s"identifiquen les recomanacions operatives d'actuaci6
per al trienni 2008-2010 i per als sectors segiients: oci, hoteleria i turisme; comerg;
construccié; administracié plblica; finances i assegurances; inddstria i resta d'ac-
tivitats. Un tret que cal destacar en les recomanacions esmentades és la creacid de
sengles escoles de turisme, comerg i finances.
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Quadre 29. Mapa definitiu de les necessitats de formacié continuada
per al sector financer a Andorra per al trieni 2008-2010

Bloc de valor d'éxit futur important  Bloc de valor d'éxit futur molt important

Formacié molt rellevant

Formacio rellevant

Satisfaccio dels clients (hi ha sistemes
per mesurar el grau de satisfaccié dels
clients, la qual cosa influeix en la pres-
tacidé de serveis futurs i els sistemes de
comuni@aci6 amb els clients sén
adients).

Sistemes de prevencié de riscos (els
processos estan pensats per eliminar
accidents laborals).

Politica mediambiental (els productes
es dissenyen seguint normes respectuo-
ses amb el medi ambient i 'empresa té
una politica coherent en temes d’aboca-
ments i residus).

Fidelitzacié dels clients (la mateixa
organitzaci6 i l'actitud dels empleats
busca la fidelitzacid).

Métodes de gestio de qualitat (proces-
sos pensats en un sistema certificat,
filosofia de qualitat en tota l'organitza-
cio).

Estoc de coneixement (el coneixement
roman a l'organitzaci6, genera més qua-
litat i menys despeses).

Satisfaccio del treballador (el treballa-
dor té informacié suficient per fer la
seva feina i esta ben recolzat pels seus
comandaments, la qual cosa el satisfat).

Clients i competéncia (sabem el que
valoren els clients de nosaltres en com-
paraci6 amb la competéncia).
Comptabilitat de gestio i pipeline (el
personal de contacte amb el client uti-
litza un sistema de gestid Gnic i especi-
fic).

Accés a l'estoc de coneixement (el
personal té facil accés al coneixement
de l'empresa i hi ha sistemes informatics
ad-hoc).

Serveis col: laterals de postvenda (el
client rep informacié adequada per a la
utilitzaci6 del producte/servei, que ve
acompanyada d’instruccions clares i lle-
gibles).

Establiment d'objectius (cada empleat
sap el que s'espera d'ell i els objectius
que haura d'assolir).

Opinio i segmentacié de clients i lliu-
rament de productes/serveis (el servei
sempre es lliura dins els terminis previs-
tos segons processos certificats i el
client té veu en la definicié del propi
servei).
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5.3. L’organitzacié del sistema de formacié continuada
a Espanya i Franca

L'experiéncia desenvolupada a Espanya i a Franca, pel que fa al desenvolupament
dels sistemes nacionals de formacié continuada respectius pot aportar alguns ele-
ments de reflexid per a la posada en funcionament d'un sistema similar a Andorra.
Pel que fa a l'analisi del sistema de formacié professional continuada franceés i espa-
nyol, cal assenyalar, en primer lloc Uexisténcia, en els dos casos, tant de la forma-
ci6 continuada per part de l'empresa (accions de formaci6 continuada a les empre-
ses, en el cas d’Espanya, i el pla de formaci6 de l'empresa, en el francés) que de
fet és la protagonista principal del sistema, com de permisos individuals de forma-
ci6 (i d'altres tipus, en el cas frances, com el dret individual a la formacié o les
accions de professionalitzaci6), que generalment es fa a peticié del treballador.
Daltra banda, en el cas espanyol, també destaca la formacié d'oferta, és a dir els
contractes-programa subvencionats per U'Estat i que fan referéncia a plans de for-
macid oferts per exemple per confederacions empresarials o sindicals i adrecats
directament als treballadors sense mediaci6 de l'empresa corresponent

Quant al financament del sistema, en el cas espanyol l'empresa destina el 0,6% de
la ndmina -base d'accidents i malalties professionals a UEstat- per financar la for-
macid professional, i a canvi obté l'anomena’t crédit de formaci6é continuada per
pagar tota o una part de la formacié que faci. Aquest crédit fa referéncia a les boni-
ficacions de la quota de les cotitzacions socials que U'empresa que faci formacié es
podra aplicar i que resulta de multiplicar la quantia ingressada per l'empresa en
concepte de formaci6 professional durant l'exercici anterior pel percentatge de bo-
nificacié que s'estableixi a la llei anual de pressupostos generals de U'Estat, i que
varia en funci6 de la mida de 'empresa, de manera que la bonificacié sera més gran
com menys treballadors tingui U'empresa. L'any 2006, aquest percentatge anava del
100% per a empreses de 6 a 9 treballadors (per a les empreses més petites hi ha
un quantitat fixa, que en el 2006 era de 420 euros) al 50% per a empreses de 250
treballadors o més.

A Franga, les empreses de 20 treballadors o més han de destinar com a minim
'1,6% de la ndmina a la formaci6 continuada (el 0,9% queda afectat al financa-
ment del pla d'empresa i la resta a permisos individuals de formaci6 i altres tipus),
les empreses de 10 a 19 ocupats 1'1,05% (el 0,9% per al pla d'empresa) i les de
menys de 10 treballadors el 0,55% (0,4% per al pla d'empresa). Aquest volum de
recursos va a parar obligatoriament als anomenats OPCA (organismes paritaris de
branca o interprofessional, nacionals o regionals), que son organismes creats pels
sindicats i les patronals i fiscalitzats per UEstat, encarregats de recollir i gestionar
els fons que Lliuren les companyies per al sistema de formaci6é continuada francés,
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i a instancies dels quals les empreses apel-laran per finangar, mitjancant subven-
cions, tota o una part de la formacié continuada que realitzin. Ara bé, per a les
empreses de 10 treballadors o més i per als fons destinats especificament a finan-
car els plans d'empresa, l'empresa pot, alternativament, no enviar aquests fons a
'OPCA corresponent i quedar-se'ls ella per financar directament la seva formacié
continuada. Després, el que ha de fer és presentar una declaracié fiscal en qué es
calculen les despeses realitzades en formaci6 i el que s’hauria d’haver aportat als
organismes paritaris recaptadors en funcidé dels seus assalariats (la participacio
minima legal exigible), de tal manera que si hi ha hagut una insuficiéncia d'apor-
tacié, ha de pagar la diferéncia entre la participacié minima legal i les despeses
incorregudes en formacid al tresor pablic.

Els sistemes generals de formacié continwda espanyol i francés, a més de la forma-
ci6é continuada dels ocupats a les empreses privades, també incorporen laformacid
ocupacional de persones a latur i altres col-lectius. El finangament basic prové de
les empreses, pero l'Estat, els governs regionals i la Unié Europea mitjangant I'FSE
(Fons Social Europeu) també aporten una part del financament del sistema.

Finalment cal indicar que, tant si es té en compte la comparacid internacional
homogénia realitzada a la introducci6, com les dades més actuals disponibles, es
constata que la formaci6é continuada és més important a Franca que a Espanya en
termes de recursos abocats per les empreses, de companyies participants o de tre-
balladors que segueixen diferents tipus de formacio.

5.4. Criteris per a Uestabliment d’'un model
de formacié continuada a Andorra

L'establiment d'un model de formacié continuada a Andorra ha de partir del fet que
va associat a la disposicio, en el nivell que es determini, de recursos pablics adre-
cats a aquest fi. També. logicament, han d’haver-hi uns criteris de gesti6 definits
des del sector pablic. Per aquest motiu, l'establiment d'un sistema nacional de for-
macié continuada ha de definir dues qiiestions: els criteris de financament i el sis-
tema de gestio.

A partir d’aquest pressuposit i per tal de precisar els criteris que haurien de definir
el model de formaci6é continuada a Andorra es tractaran els quatre punts segiients:

1. La definicid de formacio continuada

2. Els tipus d’accions
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3. Els criteris de financament i de gesti6 dels programes del model de formacié
continuada a Andorra

4. Els criteris per al desplegament del model de formacié continuada a Andorra.

1. La definici6 de formacié continuada

Els models de formacidé continuada actuals constitueixen arreu un dels tres subsis-
temes que formen part del sistema de formacié professional, que engloba també la
formaci6 professional reglada, formada pels diferents cicles de les que esta formada
i la formacié professional ocupacional, dedicada a la formacié de persones a l'atur.
El sistema de formacié professional a Andorra ha d'integrar doncs els tres subsiste-
mes, a mesura que es vagin desplegant.

La formaci6 professional continuada, com un dels tres subsistemes assenyalats, té
per objecte la formacié permanent i el reciclatge dels treballadors ocupats, i contri-
bueix a una millora de les seves capacitats i a 'augment de la productivitat i com-
petitivitat de les empreses a les que estan empleats.

2. Els tipus d’accions

El model de formacidé continuada a Andorra hauria de tenir tres tipus de programes:
els programes de formaci6 continuada a les empreses, els programes de caracter
transversal o sectorial i altres com els programes a l'estranger i els programes
d’acompanyament a la formacid.

Les accions desenvolupades en el marc dels programes de formacidé continuada a les
empreses o0 en els de caracter transversal o sectorial podrien conduir a una acredi-
tacié per a Uexercici de les professions regulades en els casos especifics d'acord
amb el criteri de les autoritats educatives andorranes.

Aquests programes de formacié poden conduir a unes acreditacions d'Estat quan sén
professions que estanreguladess per llei. Aleshores correspon als ministeris compe-
tents (Educacid i Formacié Professional i Ensenyament Superior) gestionar, avaluar,
i definir els procediments técnics de les activitats formatives que acrediten.

* Els programes de formacié continuada a les empreses i els permisos individuals
de formacid, han de constituir l'element principal del model. Es poden definir com
progra mes formatius de demanda constituits per les accions formatives relaciona-
des especificament amb 'objecte social o lactivitat de U'empresa, i les de caracter
general que van dirigides a pro porcionar competéncies professionals transferibles a

140



altres empreses o ambits laborals. Les empreses planifiquen, organitzen i gestionen
l'execuci6 d'aquestes accions formatives per als seus treballadors, tant amb els seus
propis mitjans com amb contractacions externes.

Daltra banda els permisos individuals de formaci6 fan referéncia al permis que l'em-
presa podra concedir a un treballador per rebre, en horari de treball, una formacié,
que podria ser reconeguda amb una titulacié oficial, per tal de millorar la seva
capacitacio personal i professional.

En les accions de formacié continuada, empresa decideix quina formacié realit-
zara, de quina manera i quan. Lempresa pot dur a terme la formaciéo amb els seus
propis mitjans, directament, o bé pot contractar un centre o una institucié espe-
cialitzada perqué imparteixi les accions formatives, o bé finalment, pot agrupar-se
amb altres empreses i concertar la gestié i l'organitzaci6 del seu programa de for-
macié conjuntament o amb una institucié especialitzada.

La formaci6 es pot impartir mitjancant diversos canals: presencial, a distancia i/o
en la modalitat de teleformacié quan el procés d'aprenentatge de les accions for-
matives es desenvolupi amb el suport de tecnologies dinformacié i comunicacié en
linia.

e Els programes de caracter transversal o sectorial. Les accions de formaci6 conti-
nuada a les empreses, és a dir la formacié de demanda, es complementa amb la for-
maci6 d'oferta. Aquesta es refereix a accions adrecades especificament als trebal-
ladors, sense intervenci6 de les empreses en les quals presten els seus serveis, i es
gestionaria en 'ambit d’Andorra en el seu conjunt, amb contractes subscrits pel
Govern d’Andorra mitjancant el ministeri competent.

Aquests contractes se signarien amb les entitats que avui ja estan realitzant una
formaci6 d’oferta com es el cas de la Cambra de Comerg, Inddstria i Serveis d’An-
dorra, els col-legis professionals i les entitats de caracter sectorial que es pogues-
sin constituir a la llum de les recomanacions suggerides en l'analisi de les necessi-
tats formatives d'aquest Informe, com és el cas de les escoles de comerg, hoteleria
i finances. També es podrien prendre en consideraci6é en aquests tipus de progra-
mes els que ofereixen les institucions estrangeres quan les circumstancies especi-
fiques dels esmentats programes ho requerissin.

e Els programes d’acompany ament a la formacié. Aquest tipus de programes fan
referéncia a les accions 'objecte de les quals és: a) La investigacidilaprospecci6
del mercat de treball per anticipar-se als canvis en els sistemes productius; b)
Lanalisi de la repercussié de la formacié continuada en la competitivitat de les
empreses i en la qualifiadd dels treballadors i les accions d'avaluacié de la for-
macié continua da; c) L'elaboraci6 de pro ductes i eines innovadorsrelacionats amb
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la formacid continuada; d) La determinaid de les necessitats de formacid que
permetin contribuir al progrés economic dels sectors productius en el conjunt de
'economia i e) Les accions de promoci6 i de difusié de la formacidé continuada.

3. Els criteris de financament i de gestié6 del model
de formacié continuada

En relacié amb el financament, l'aplicacié del model a Andorra s’hauria de susten-
tar mitjancant una combinacié de financament pdblic i privat establint mecanis-
mes que vinculessin l'aportacié del primer a l'aportacid, en una quantia determi-
nada, del segon.

Inicialment es podria afectar una quantitat que permetés construir el model de for-
macié continuada d’Andorra a carrec dels recursos pressupostaris del govern d’An-
dorra. Posteriorment s’haura d'estudiar la formula de financament que pugui fer
sostenible el model.

Per als programes de formaci6 continuada a les empreses el financament es plante-
jaria a través d'un procediment que s’iniciaria amb una convocatodria anual del go-
vern d’Andorra a la qual les empreses interessades presentarien la seva sol- licitud
de subvenci6. El govern hauria d’establir les condicions per sol-licitar la subvencid
esmentada. Laprovaci6 de la subvenci6 i la quantitat per subvencionar podrien
estar condicionades pels recursos aportats per la propia empresa, per la seva gran-
daria i, si escau, pel sector al qual pertany.

Pel que fa als programes d’oferta transversals o sectorials el financament es plan-
tejaria a través d’'un procediment similar a l'assenyalat pels programes de formacio
continuada a les empreses. També, en aquest cas, s'iniciaria amb una convocatoria
anual del Govern d’Andorra a la que els ens interessats —Cambra de Comerg, Indds-
tria i Serveis d'Andorra, col-legis professionals, escoles de comerg, hoteleria i
finances i altres— presentarien la seva sol- licitud, acompanyada del Pla de forma-
ci6 i laportacidé de recursos propis, si escau. Posteriorment s'avaluaria la proposta
de financament i es resoldria concedir o no la subvencio.

En relacié amb la gestid, semblaria adequat que hi hagués una organitzacid, -taula
de coordinacié- que assumis la gestié del model de formacié continuada.

La posada en funcionament del model haura de suposar debatre si l'organitzaci6
esmentada hauria de tenir personalitat juridica. Si fos aixi, s’hauria d’estudiar quina
hauria de ser la més adequada, quines dependéncies institucionals i en quins
conceptes,s’haurien d'establir per tal que el sistema pogués actuar amb les totes
les garanties i, alhora, amb tota l'efectivitat
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En aquesta organitzacid fora imprescindible que com a minim hi fossin presents el
govern d’Andorra, els sindicats, la patronal i la Cambra de Comerg, Inddstria i Ser-
veis d’Andorra. També s'hi podrien incorporar d'altres representants de les institu-
cions andorranes que es considerin més adequades.

El Govern d’Andorra hauria d’establir els criteris amb els quals es faria la distribu-
ci6 dels recursos pablics, aixi com definir la normativa que faciliti el desplegament
del model.

Lorganisme de gestid, en canvi, hauria de redactar el Pla Plurianual de Formacio6
Continuada, definir els procediments técnics per a la gestié del sistema, coordinar
l'oferta i la demanda formativa, avaluar les activitats formatives realitzades tan en
els programes de formaci6 continuada a la empresa com en els programes transver-
sals o sectorials, i responsabilitzar-se dels programes d'acompanyament a la forma-
ci6 i, entre ells, reeditar, en la freqiiencia que es determini, l'analisi de les neces-
sitats de la formacié continuada a Andorra.

Per tal de poder realitzar aquestes funcions s’haurien d'atribuir a l'organisme de
gesti6 els recursos suficients del conjunt del que correspon al model de formacio
continuada d’Andorra.

4. Criteris per al desplegament del model de formacié
continuada

El desplegament del model de formaci6é continuada a Andorra es pot plantejar defi-
nint un cronograma d'actuacions per desenvolupar en els dos propers anys i defi-
nint també uns criteris per a un desplegament progressiu del model en els propers
anys.

Pel que fa a les actuacions per desenvolupar en els dos propers anys pot semblar
adequat que l'any 2008 sigui el de l'entrada en vigor del marc legal necessari per
donar cobertura al model, i el de la creaci6 i posada en funcionament de 'orga-
nisme de gesti6. Aixi mateix, durant any 2008 i en el marc del debat pressupos-
tari per a lany 2009 s’hauria de definir la quantia de recursos plblics que s'hi des-
tinaran, i decidir també si juntament amb aquests recursos s'arbitrara algun altre
mecanisme per al proper exercici pressupostari o si aquesta decisi6 s'ajornara.

Durant l'exercici 2008 es podrien establir les bases per fer els contractes amb les
institucions que estiguessin en condicions de realitzar els programes transversals o
sectorials i els programes d’oferta. També durant aquest any es podrien organitzar
les escoles sectorials esmentades: la de comerg, hoteleria i finances.
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En conjunt doncs, es tractaria d’estar en condicions de poder comencar una primera
convocatoria del Programa de Formaci6é Continuada d’Andorra l'any 2008 almenys

pel que fa als programes d'oferta.

L'entrada en funcionament operativa del Programa de Formaci6é Continuada hauria
d'ajustar els objectius definits —per exemple, el nombre d'hores de formaci6 per tre-
ballador-, amb els recursos plblics posats a disposicié del Programa.

Estructura del sistema nacional de formacié continuada

Govern d’Andorra

Teixit empresarial andorra

i Serveis d’Andorra

Cambra de Comerg, Inddstria

Universitat d’Andorra

Pressupost anual.

A

Y

Solucions

Criteris genérics de
financament i normes
de funcionament

Organitzaci6
per a la gestio

de la formacio continuada
amb la Cambra de Comerg,
'UdA i el Govern

formatives,
tant proactives
com reactives

.

N

Escola
d’hoteleria

Escola
de comerg

Escola
de finances

Programes Solucions
transversals especials
de formaci6 i programes
continuada a l'estranger
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Estructura d’indicadors de Vestudi

1. Ambit Financer

ACR 1.1. Area de creixement i ingressos

Qiiestions

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

El creixement de la xifra de vendes per sobre
de la inflacié és clau per a l'éxit de la companyia

Els ingressos per area/departament/empleat,
son coneguts i existeixen objectius de millora

La venta creuada és essencial per a l'evolucid
del nivell d'ingressos

Es essencial el manteniment de clients clau

Hi ha un significatiu nivell d’esfor¢ i grau de
dedicaci6 a noves linies de producte/servei

ACR 1.2. Area de despeses i rendiments

Blocs de valors (BVs)
Creixement/sosteniment
d'ingressos
Creixement/sosteniment
d'ingressos
Creixement/sosteniment
d'ingressos
Creixement/sosteniment
d'ingressos
Diversificacid de riscos
i ingressos

Qiiestions

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

Els processos de gestid estan dissenyats per a
la contencid de despeses i l'increment dels marges

Es coneix la importancia i la vinculacié de cada
procés productiu a la generaci6 de marges
Coneixem el nostre nivell de despeses respecte
dels nostres competidors

Existeix una clara vinculacié entre la capacitacio
i 'ensinistrament, i els processos de generacio
de valor afegit

Existeixen sistemes de mesura de la rendibilitat
per a cada linia de producte o client

Blocs de valors (BVs)

Gestio de costos
en general

Gestio de costos
en general

Gestio de costos
en general

Formacio i rendiment

Rendibilitat
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ACR 1.3. Area d’actius i inversions

Qiiestions

3.1. Tota nova inversi6 que se sotmet a una analisi
detallata de viabilitat economica

3.2. Existeix una politica ben definida d‘inversions
vinculada al nivell dingressos o beneficis

3.3. S'apliquen mesures per minimitzar els imports
de balang en existéncies, clients i caixa (circulant)

3.4. Existeix una politica clara i definida de financament
d'inversions i de circulant, i s'aplica correctament

2. Ambit de gesti6 de clients i proveidors

ACR 2.1. Area de politiques de proveidors

Blocs de valors (BVs)

Optimitzaci6 utilitzacio
d’actius

Optimitzaci6 utilitzacio
d’actius

Optimitzaci6 utilitzaci6
d’actius

Optimitzaci6 utilitzacio
d’actius

Qiiestions

4.1. Als proveidors se'ls exigeix igual qualitat i motivacio
que al nostre personal intern

4.2. Determinades politiques per al nostre personal intern
(formacid, avaluacid) sén extensives als nostres
proveidors estratégics

4.3. S'ha desenvolupat i s'utilitza un sistema clar
i periodic de valoraci6 de proveidors

ACR 2.2. Area d’orientacié al client

Blocs de valors (BVs)

Vinculacié estratégica
de proveidors

Qualitat de proveidors

Qualitat de proveidors

Qiiestions

5.1. El procés de generacié de producte/servei esta
totalment vinculat a la necessitat del client

5.2. Els clients estan distribuits per segments objectiu

5.3. Coneixem amb quins competidors treballen
habitualment els nostres clients

5.4. Ens ocupem de saber qué valoren els nostres clients

de la nostra empresa en comparacié amb la competéncia
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Segmentacié de clients

Segmentacié de clients
Clients i competéncia

Clients i competéncia
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ACR 2.3. Area de relacions amb clients

Qiiestions

6.1.

6.2.

6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.

6.8.

Un increment net del nombre de clients és
imprescindible per a la supervivéncia de l'empresa

Existeix una politica clara i objectius de captacio
de clients

Existeix una organitzacié clarament orientada
a buscar la fidelitzaci6 dels nostres clients actuals

'actitud dels nostres empleats provoca que
els clients repeteixin operacions de compra

Existeix un sistema intern estructurat per tal de
coneixer el grau de satisfacci6 de la nostra clientela

Els resultats de les enquestes de satisfaccid
dels clients son molt importants per generar
productes/serveis o millorar processos
Existeixen vies adequades de comunicacio
amb els clients

Es mesura en detall, s'analitza i es valora
la rendibilitat dels clients i els objectius
per a cada un d’ells

3. Ambit de processos

ACR 3.1. Area d‘innovacié

Blocs de valors (BVs)
Captaci6 de clients

Captaci6 de clients

Fidelitzaci6 de clients
Fidelitzaci6 de clients
Satisfacci6 dels clients

Satisfaccio dels clients

Satisfaccio dels clients

Rendibilitat de clients

Qiiestions

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.
7.5.

7.6.

Es realitzen estudis de posicionament de mercat
de forma periddica

Es valoren i porten a terme reunions de direcci6

en les que es debaten dades com quotes de mercat
i similars

Es disposa d’'una definici6 clara de 'ambit geografic
o de segment al que va dirigit el producte/servei

Es treuen nous productes/serveis amb regularitat

El producte/servei principal sempre porta
incorporats productes/serveis col-laterals

'empresa té una politica d'inversié en I+D+I
definida i rellevant

Blocs de valors (BVs)
Identificaci6 del mercat

Identificaci6 del mercat

Identificaci6 del mercat

Creaci6 de producte
Disseny de serveis

Disseny de serveis
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ACR 3.2. l’Area de Processos

Qiiestions

8.1.

8.2.

8.3.

8.4.

8.5.

L'empresa té certificacions de qualitat
dels seus sistemes de produccid

Es coneix el temps, l'evolucid i la millora del procés
d’elaboraci6 des de la mateéria prima fins al producte/
servei final

Es disposa i s’explota un sistema de control
de despeses de producci6

La mercaderia/servei es lliura sempre
dins dels terminis previstos

L'opinié del client es pren consideraci6
a cada moment de la prestacid del servei

ACR 3.3. Area de servei postvenda

Blocs de valors (BVs)
Opini6 dels clients

i lliurament de productes
i serveis

Opini6 dels clients

i lliurament de productes
i serveis

Opini6 dels clients

i lliurament de productes
i serveis

Opini6 dels clients

i lliurament de productes
i serveis

Opini6 dels clients

i lliurament de productes
i serveis

Qiiestions

9.1.

9.2.

9.3.

9.4.

9.5.
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S'estableix una politica de devolucions,
assisténcia i garanties

'organitzaci6 incorpora una funcié o departament
d'atencié al client i de soluci6 de reclamacions

El client rep informaci6 i preparacié adequades per

a la utilitzacié i la rendibilitzaci6 del producte/servei
La informacié que acompanya el producte/servei

és simple, visual i clarament intel- ligible

El client té accés via Internet, a informaci6 i serveis
relacionats amb el producte/servei adquirit

Blocs de valors (BVs)
Manteniment

Manteniment

Serveis col-laterals
de postvenda

Serveis col-laterals
de postvenda

Serveis col - laterals
de postvenda
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4. Ambit de gesti6 d’intangibles

ACR 4.1. Area de sistemes d'informacié

Qiiestions

10.1.

10.2.

10.3.

10.4.

10.5.

El coneixement no queda Gnicament en mans
dels empleats siné que roman a l'organitzacio

El coneixement a la empresa, acaba repercutint
en més qualitat i menys despeses

Tot el personal té un accés facil al coneixement
la qual cosa permet que millori la seva actuacio
L'empresa té sistemes informatics que permeten
laccés i el tractament de la informaci6é de gestid
clau

EL personal que té contacte amb els clients, utilitza
un Gnic sistema de gestid de la relacié amb ells

ACR 4.2. Area de gestio de recursos humans

Blocs de valors (BVs)
Estoc de coneixement

Estoc de coneixement

Accés a l'estoc
de coneixement

Accés a l'estoc
de coneixement

Comptabilitat
de gestio/"pipeline”

Qiiestions

11.1.
11.2.

11.3.

11.4.

11.5.

11.6.

11.7.

11.8.

El personal esta satisfet de pertanyer a 'empresa
El personal té informaci6 suficient per tal de fer
bé el seu treball

El personal esta recolzat en la seva funcié pels
seus comandaments i directius

EL personal tendeix a romandre molt temps

a l'empresa

L'empresa disposa d'un sistema de mesura

de la productivitat del personal

La plantilla té informacié rapida i completa
sobre l'estratégia de l'empresa

Existeix un sistema estructurat de comunicacié
de suggeriments del personal cap a la direccid

Cada empleat coneix perfectament el que s'espera
dell i els objectius que haura dassolir

Blocs de valors (BVs)
Satisfaccio del treballador
Satisfaccio del treballador

Satisfaccio del treballador
Satisfaccio del treballador

Productivitat de 'empleat
i sistemes de participaci6
Productivitat de 'empleat
i sistemes de participaci6
Productivitat de 'empleat
i sistemes de participaci6
Establiment d'objectius
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5. Ambit de metodes de qualitat, prevencié de riscos i politica

mediambiental

ACR 5.1. Area de métode de qualitat

Qiiestions

12.1. Tot el procés de prestaci6 del servei esta pensat
i realitzat seguint un sistema de qualitat certificat

12.2. La filosofia de qualitat impregna tota l'organitzacio

12.3. Els sistemes i métodes de produccié estan pensats
per eliminar els accidents laborals

12.4. Els productes es dissenyen i s’elaboren seguint
estrictament normes de respecte al medi ambiental

12.5. LUempresa té definida una clara politica de neteja
i de no agressio pel que fa a abocaments i residus
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Blocs de valors (BVs)

Métodes de gestid
de qualitat

Métodes de gestid
de qualitat

Sistemes de prevenci6
de riscos

Politica mediambiental

Politica mediambiental
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