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Resumen

Esta investigacion apoyada en el método de estudio de casos se ha llevado a cabo en un
centro educativo publico durante los afios 2012-2015, concretamente en el Conservatorio de
Musica y Danza José Espadero.

Consiste en utilizar el modelo del Balanced Scorecard (BSC, en lo sucesivo) para el
disefio y la gestion del proyecto educativo del centro desde un enfoque estratégico, donde la
estrategia para hacer llegar la propuesta de valor a los grupos de interés (alumnos, familias,
personal del centro, Administracion educativa y sociedad en general) es el centro del control de
gestion por parte del equipo directivo.

Se ha explotado las posibilidades que ofrecen las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC) para la gestion estratégica del proyecto educativo y para ello se ha utilizado
un software especifico alojado en la nube que nos facilitaba su uso al no tener que instalar
ningin programa y facilitar el seguimiento de los resultados del caso con una simple tableta,
teléfono movil, u ordenador portatil.

Se ha tomado como referencia la sistematica que plantean los profesores de Harvard:
Kaplan y Norton (2008) pero adaptada a un centro educativo publico.

También se han seguido de cerca las recomendaciones que los consultores Reynoso y
Kovacevic (2010).

Este estudio se ha apoyado en el Modelo de Excelencia EFQM (2013), con el objeto de
analizar las caracteristicas de una organizacion excelente segin se especifica en todos los
criterios de dicho Modelo, principalmente en el criterio: 1 Liderazgo educativo, criterio 2:

Estrategia del proyecto educativo, y criterio 5: Procesos y Servicio educativo.



Para la investigacion se organizd en el centro educativo un equipo de direccion

estratégica formado por la direccion del centro educativo y los jefes de departamento.

El andlisis de estos modelos y herramientas utilizados en esta investigacion han
proporcionado un importante diagndstico del centro educativo sobre los bloqueadores e
impulsores clave a la hora de gestionar una organizacion educativa basada en Scorecards, y
poder exponer finalmente una serie de recomendaciones las cuales puedan ayudar a aquellos
centros educativos que lo necesiten y deseen su gestion del Proyecto Educativo, con el objetivo
de iniciar de una manera mas solida el camino hacia la excelencia en la gestion del centro
apoyandose en los criterios del Modelo de Excelencia Europeo EFQM y en dicho modelo del
BSC.

“Lo grave es que estamos entrando en el siglo XXI, con compaiiias disefiadas en el XIX para que

funcionen en el XX” (Hammer y Champy, 1994, p. 40).



Agradecimiento
Después de varios afios estudiando, asistiendo a conferencias, cursos, seminarios, etc, y
trabajando con equipos directivos de centros educativos, hemos conseguido plasmar los

conocimientos y experiencias en esta investigacion.

Dicen que el conocimiento es el tinico bien que cuanto mas se comparte mas crece; ese es
el compromiso con esta investigacion: poder compartir todas las experiencias que hemos vivido a

la hora de desarrollar esta Tesis.

Quiero agradecer sinceramente en primer lugar este trabajo a la Facultad de Filosofia y
Ciencias de la Educacion de la Universidad de Valencia por la oportunidad que me ofrecio de
realizar en ella esta investigacion, en particular a la Vicedecana de Postgrado y Doctorado Rosa
M? Bo Bonet por abrirme las puertas a esta Facultad y facilitarme todos los medios para poder

realizar los estudios de Doctorado.

Con especial carifo quiero agradecer a mis directores de esta Tesis, a la Dra. D?
Purificacion Sanchez Delgado y al Dr. D. Jestis M. Jornet Melid por ofrecerme su ayuda,
orientacion y confianza , sabiendo que han tenido que hacer un grandisimo esfuerzo, sacando

tiempo de donde no lo habia, para conseguir después de varios afios terminar este trabajo.

También quiero agradecer al equipo directivo del Conservatorio Profesional de Danza
“Jos¢ Espadero” de Alicante, en concreto a la Directora: Valerie Macia, la Vicedirectora: M*
Asuncion Noales, la Jefa de estudios: Beatriz Leal y la Secretaria: M®* Jesus Morant, el gran
esfuerzo que han hecho al liderar magnificamente en el centro educativo este proyecto de

investigacion.






Dedicatoria

Dedico esta investigacion especialmente a mi mujer: Maria José, por el sacrificio
personal extra que ha tenido que hacer al encargarse ella sola de nuestros hijos: Marcos y Paula,
mientras yo le dedicaba tiempo al estudio de esta investigacion y a realizar muchos kilometros
visitando el centro educativo objeto de esta investigacion para conseguir terminar, después de

varios afios, esta Tesis Doctoral.






indice capitulos

Lo INETOAUCCION ..ttt ettt b ettt ettt 11
2. Identificacion y justificacion del objeto de eStudio .......c.coeereerieiiineniniiiieiceeeeceeene 17
3. Objetivos de 12 INVESTIZACION .....eoueeuieiiieiieeie ettt ettt et eesae st eneeneeneenee s 25
3.1 ODJELIVO ZENETAL ...ttt ettt sttt ettt sbe bt et eeenaens 25
3.2 ODJEtiVOS ESPECITICOS. c.eureuiiiiitietieieeieieste sttt ettt ettt ettt et e sesse st esaessesbessesseeseensensansens 25
4. MIATCO TEOTICO ...ttt ettt ettt ettt b ettt b ettt b ettt e st eaesnenea 29
4.1 Concepto de calidad y de excelencia educativa ...........cccevueieierieniseeieieiesie e 29
4.2 Marco normativo de calidad educativa y gestion de centros en Espafia ...........cccceecveeenennee. 55
4.3 Normas y Modelos de los sistemas de gestion de la calidad...........cocooeeieciencninincnicnnene. 59
4.3.1 La ISO: Organizacion Internacional de Normalizacion. ..........cccoecveeeienenenenieeeiennne 59
4.3.2 El Modelo Europeo de Excelencia EFQM. ........cccooiiiiiiiiiinininiiieicieeese e 68
4.3.3 Elementos del Modelo Europeo de Excelencia EFQM........cccooviieieiiinienieicieienee. 77
4.4 Planificacion y gestion eStrateZiCa .........eviririeierierieierie ittt st 98
441 TEEOAUCCION. ...tititieiieiieie ettt ettt ettt ettt eeteetaest e b e sesbeeseeseessensenseeseessessessensenes 98
4.4.2 Analisis del concepto de planificacion estrat€@ica ...........oceeveveererienerenieieriereseenees 100
4.4.3 Qué es el BSC (Balanced Scorecard) o Cuadro de Mando Integral. Origenes............ 106
4.4.4 Beneficios en la utilizacion del BSC..........cccocviiiiiniininiicccceseeee 108
4.4.5 Elementos del BSC .....c.ooiiiiiiiiiiieee et 109
4.4.6 Fases para el disefio y la gestion estratégica del BSC ........cccoocveeviiiiiniiiiiicenee 110
4.4.6.1 Fase 1 XPP: Desarrollo de la estrategia del centro educativo... ......ccccceeeruennene 111

4.4.6.2 Fase 2 XPP: Planificar, traducir la estratégica...........cccoeevereerrennnen.

4.4.6.3 Fase 3 XPP: Alinear y sincronizar la organizacion con la estrategia



4.4.6.4 Fase 4 XPP: Planificar Operaciones. .. .......ccceoeeeeeeiesienienieniieieeieeeseesesveeeenees 202

4.4.6.5 Fase 5 XPP: Controlar y aprender .........cocvevvererineeieieieniesieeee e 205

4.4.6.6 Fase 6 XPP: Probar y adaptar .........ccocceceeieieneniniiieieiesiesiceeeceeee e 207

4.4.7 Barreras a la hora de ejecutar 1a eStrategia. .........ccevveveerierereiieieiereseee e 211
4.4.8 Elementos clave de la administracion basada en scorecards. ..........ccccccvevveenuenneennne. 213
4.4.9 Enfermedades tipicas de la excelencia organizacional............ccccceeerviieieienienennennns 220

4.5 Cuadro comparativo BSC, EFQM, ISO 9001 relaciones...........cecuevueruerenerinieieneneniens 222
5.- Metodologia: disefio de 1a iNVEStIGACION ......c.evevieiiiiieiieiieiieieeie ettt 231
5.1 Planteamiento del problema: variables de eStudio ........ccevervirieieienirceceeee e 231
5.2 Enfoque y método de INVESHZACION ......cc.evviruiiuiriieiiieiieieriestesee ettt 234
5.3 Contexto de 1a INVEStIZACION ......veeuieieieiieeieieeie ettt ene e e e s 239
5.4 Proceso de 12 INVESHZACTON ......eoueiuiiiiiiriiitiiteeie ettt 247
6.- Técnicas de recogida de la informacion y analisis de datos ..........cceeceeveierieneneeeeieiee 251
6.1 CUESTIONATIO ...vviiiieiiteeteee ettt ettt a ettt sttt b e st a e snens 251
6.2 Validacion de CUCSHONATIOS ......c..eeeierierierieeeieieetiettesteiestesteeseeseeseesensesseeseeseeseessessessenseens 254
6.3 SelecCiOn de MUESITAS: .......cevuiriiuiriiieiietit ettt ettt ettt sttt sttt ae e erens 256
6.4 Analisis de la documentacion del CENIO.........ceevieieierieriicieeti et 257
7.- Resultados del diagndstico en cada una de las fases de la investigacion .............ccceeevenenne. 259
7.1 Resultados plan de formacion inicial sobre liderazgo directivo..........ccoceeevvviencnencnncnne. 259

7.2 Resultados del centro educativo respecto al diagndstico de los 4 elementos de la
excelencia Organizacional ...........ccieieieieitinieree ettt e 266

7.3 Resultados de la evaluacion con el modelo EFQM.........cccccoiiiiviviniiiieccccceeeee 275



7.4 Resultados respecto a los objetivos a alcanzar en las 6 etapas XPP.........ccccocuvevveneen. 283

7.4.1 Etapa 1 XPP: Resultados desarrollo de la estrategia educativa...........cceeeeeereeeeeenennee. 283
7.4.1.1 Clarificar la Mision, Vision y Valores del centro educativo. .........ccceceverueenee 284
7.4.1.2 Realizar analisis €StrateZiCo. .. ...ccevieriiriiriririiniiiieiieeeeeste sttt 296
7.4.1.3 Formular 1a @Strategia .........cccereriririeieieiesierie sttt 307

7.4.2 Etapa 2 XPP: Resultados de la planificacion estratégica...........ocovcvveeeerienenienennennnn 309
7.4.2.1 Objetivos estratégicos. Creacion del mapa estratégico. .. .....cceveervererenennnen. 309

7.4.2.2 Seleccion de indicadores, metas e iniciativas para los objetivos estratégicos....317

7.4.2.3 Portafolio de PrOYECOS. .. c.eevueriiriiriiriieiieieierteste ettt 322

7.4.2.4 BSC anivel de centro (NVel 1)....ccioieieiiiiiieeieieieee e 326

7.4.3 Etapa 3 XPP: Resultados de alinear la organizacion ............ccccooeveveeeenieneneneneeneen 333
7.4.3.1 AlINCAMICNLO OPETALIVO. ..eevieueiiitietietiesieieieeteeteeteestesesaestesseeseeseessesessesseeseeseens 333

7.4.3.2 Sincronizacion o alineamiento horizontal: alinear unidades de soporte............. 333

7.4.3.3 Despliegue a nivel de personas: cascadeo. .........ccevvevvererinireneeiienieneneneeeens 352

7.4.4 Etapa 4 XPP: Resultados de planificar operaciones. ...........cceceveveeeeiesieneenieseeeennn 354
7.4.5 Etapa 5 XPP: Resultados para controlar y aprender. ..........cccccceveverieeeninenenennennen 355
7.4.6 Etapa 6 XPP. Resultados para probar y adaptar. ...........cceceeveriienieieienene e 357

7.5 Resultados en la informatizacion de 10s datos............coecevveininieininiiiiincicceecee. 357
8. Conclusiones y sugerencias sobre futuras investigaciones...........eceevereeeeeiereesieneeseeeeeneenns 369
9. LiSta de fIZUIAS ..eeuienteieitieii ettt ettt sttt e ettt ae sttt e sttt eaeeneens 393
10.= LiSta d@ tADIAS ...vevivieeieiieiieieie ettt ettt ettt sttt ettt et eaa st nb e seeteeneeneeneens 395
11. Referencias DIbIIOZIATICAS. ....c.cvuiiueieiririicicieie et 397






1.- Introduccién

Que la sociedad estd cambiando es algo incuestionable, por esa razon las instituciones
educativas necesitan cambiar para adaptarse a las exigencias de ese entorno.

La cuestion es: jen qué necesitamos cambiar?. Recordando a Melgarejo (2013), partimos
de que el sistema educativo esta formado por tres subsistemas:

e ¢l Centro educativo
e ¢l Familiar
e ¢l Social

La responsabilidad para tener un sistema educativo excelente, no recae solo en el
profesorado y equipos directivos, sino que hay una responsabilidad compartida también entre la
familia y la sociedad.

De ahi que uno de los cambios que el centro educativo ha de crear es el de una cultura de
mejora continua. La ausencia en Espafa de una cultura de evaluacion tanto del funcionamiento
del centro educativo, como del nivel de desempefio de la practica docente, del liderazgo
directivo, etc..., es un tema muy preocupante. ;Como nos podemos plantear objetivos de mejora
si no tenemos datos de partida? Mas del 30% de los docentes espafioles afirman no haber
recibido nunca ningln tipo de observacion, comentario o juicio evaluativo sobre su actividad
profesional. TALIS (2013).

También es importante analizar el rol de la direccion en los centros educativos
(director/a, jefe de estudios, secretario/a). Necesitamos adaptar las competencias del equipo
directivo de unas organizaciones pensadas en la época industrial a unas organizaciones
orientadas al aprendizaje. El liderazgo del equipo directivo es fundamental para el cambio. Senge

(2008), trata este concepto como la capacidad de una comunidad humana, en nuestro caso la
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comunidad educativa, para dar forma a su futuro, es decir, la vision descrita en el Proyecto
Educativo del centro ( PEC, en lo sucesivo) y también el autor lo resalta como la capacidad para
sostener procesos de cambio: “Sostener cualquier proceso de cambio profundo requiere una
modificacion fundamental de nuestra manera de pensar” (Senge, 2008, p.16).

Trabajando con equipos directivos se ha podido comprobar que el liderazgo visionario es
una pieza clave en el proceso de cambio y si el equipo directivo no sabe comunicar de forma
clara y precisa la vision de su proyecto educativo a las personas, al no entender en qué se traduce
su compromiso, se desmotivan y abandonan cualquier proyecto o iniciativa a llevar a cabo en el
centro educativo. Drucker, “Liderar es Vision” (como se cita en Senge, 2008, p.21).

El fomento de practicas de liderazgo orientadas a promover una cultura de cambio sobre
la gestion de centros educativos es una necesidad en el ambito educativo espaiiol.

Hacer un diagnostico proactivo de las organizaciones educativas, junto al disefio de
incentivos efectivos para procurar el cambio y mejora del liderazgo. Ello, sin duda, mejoraria la
identidad global del espacio educativo europeo y promoveria la mejora de los resultados del
sistema, en aras al progreso econdmico y social de los ciudadanos (Marina, 2013, p.10) el
conjunto de los paises y regiones de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos (en adelante OCDE), participantes en la edicion TALIS 2013), un 23% (promedio
OCDE) de los directores nunca recibi6 cursos o formacion en liderazgo (41% en Espaiia). Por
otra parte, segun recoge el informe TALIS la proporcion de directores que declara no haber
participado en actividades de desarrollo profesional en los 12 meses previos a la encuesta

tenemos que en la media de la OCDE es el 9,5% y en Espafia es del 23% mas del doble.
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Para mejorar la calidad y la eficiencia del sistema educativo en Espafia, en el informe
espanol TALIS (2013) se considera que es necesario dotar de mayor responsabilidad y
autonomia a los centros educativos.

Se deberia evaluar tanto el desempefio de la funcion docente, como la funcion directiva,
la gestion de los centros, los resultados académicos, etc.

El Ministerio de Educacion (2013), en la Ley Organica de Mejora de la Calidad
Educativa, propone aumentar la autonomia de las instituciones educativas acompaiiada de una

evaluacion de su funcionamiento y mejor rendicién de cuentas por parte de los centros
educativos.

Para adaptar los centros educativos, en nuestro caso publico, a la nueva sociedad del
conocimiento, se precisa urgentemente adaptar y mejorar la gestion de éstos. No podemos seguir
utilizando herramientas de hace 50 afnos en esta nueva era del conocimiento, y para ello se hace
imprescindible utilizar herramientas que nos ayuden a gestionar ese conocimiento. Dicho de otra
manera, necesitamos gestionar el talento de las personas de la organizacion. E1 BSC propuesto
por Kaplan y Norton (2008), es un modelo integral que permite gestionar el PEC partiendo de la
Misioén y Vision y sentando como base el capital intelectual. Esta herramienta de gestion de la
estrategia permitiria a los equipos directivos responder a una cuestion fundamental: ;A qué
distancia se encuentra el centro educativo de su Mision y Vision?

El BSC es también una herramienta que nos ayuda a entender como el conocimiento
explicito de las personas y el estructural de la organizacion educativa se traduce en mejora de
los procesos de ensefianza y aprendizaje y en alumnado mas preparado y mejor ciudadano. Dicho
de otra manera como el centro educativo convierte los activos intangibles en resultados tangibles

y medibles.
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Al iniciar la investigacion se pensd que si teniamos bien identificados y documentados
los procedimientos del centro mejorariamos los resultados académicos y el funcionamiento del
centro. Se pudo comprobar que los centros educativos que tenian un manual de calidad y unos
procesos documentados no alcanzaban ni mejoraban los resultados definidos en el proyecto
educativo, como mucho mejoraban la parte operativa del funcionamiento interno. Tras analizar
dicha situacion se evidencié que habia unos condicionantes que impedian mejorar el nivel de
desempefio del centro educativo.

Nos preguntamos por ejemplo: ;jpor qué habia una alta rotacion de los responsables de
calidad en los centros?, ;por qué los procesos documentados no se gestionaban ni mejoraban?,
(por qué los profesores no se implicaban mas aportando su experiencia y talento?, ;por qué habia
mal clima laboral?, ;por qué no se mejoraban los resultados académicos a pesar de llevar a cabo
muchos proyectos y actividades extraescolares?, etc.

Si partimos que el centro educativo es un sistema abierto y vivo, y que hay una serie de
elementos que interactiian a través de una relacion de causa y efecto, se necesita identificarlos en
la investigacion y luego realizar una evaluacion acerca de como se manifestaban. Este podriamos
decir que es el punto de partida de esta investigacion, ya que llevo a identificar cuales son las
variables impulsoras o bloqueadoras del cambio que requiere hacer el centro educativo en su
gestion, para adaptarla, no solo a los requerimientos de la nueva normativa educativa: Ley
Organica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa, LOMCE, sino para
adaptarla a los nuevos escenarios que se avecinan en el mundo educativo.

Por otra parte, se consideraba necesario transmitir al equipo directivo y al profesorado
que los resultados académicos dependian de gestionar bien los procesos de ensefianza y

aprendizaje, y que ademas no solo era suficiente con tener protocolos o procedimientos
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documentados, sino que era necesario mejorar las competencias de los docentes y equipos
directivos para que estos procesos se mejoren e implanten de manera eficiente.

Se intentd hacer ver que era fundamental analizar las relaciones causa efecto entre los
activos intangibles: conocimiento de las personas, comunicacion interna, nivel de motivacion de
los profesores, sistema de reconocimiento, calidad de los procesos de ensefianza y resultados
académicos y resultados en la sociedad e imagen.

La presente investigacion, ademas de dar respuesta a las cuestiones planteadas, explica a
través de un mapa estratégico cémo el Conservatorio de Danza José Espadero convierte los
activos intangibles: capital intelectual (talento), capital de la informacion (datos estratégicos) y
capital organizativo (cultura, clima, liderazgo) en resultados tangibles (rendimiento académico,
imagen social) relacionados con objetivos estratégicos obtenidos de la Mision y Vision y
especificados en su proyecto educativo a través de la utilizacion del BSC y el soporte de las TIC

en la gestion.
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2. Identificacion y justificacion del objeto de estudio

El presente trabajo de investigacion se basa en un estudio de caso y parte de la
urgente necesidad de mejorar el modelo o enfoque en la planificacion y gestion de los
centros educativos publicos.

Como hemos dicho anteriormente no podemos seguir gestionando los centros
educativos como en el siglo pasado, ya que necesitamos adaptarnos continuamente a los
nuevos y rapidos cambios sociales, demograficos, econémicos, culturales, productivos, de
globalizacion, etc.

También la OCDE en sus informes TALIS (2013) y PISA (2012) nos aportan datos y
opiniones de directores y profesores sobre diferentes problemas en los centros y la urgente
necesidad de adoptar un enfoque diferente en la direccion y gestion de centros educativos.

Seglin estos informes oficiales, los directores de estos centros tienen el gran reto de
aprender a gestionar los activos intangibles que comentabamos antes: la cultura y el clima
escolar en el centro, la eficacia de los sistemas de comunicacion interna, la comunicacion con
los otros grupos de interés externos, los valores y las creencias de los profesores, los
resultados de las evaluaciones no solo de los alumnos sino del funcionamiento del centro.

Por estas razones (unas con mas acierto que otras) la nueva Ley Organica de Mejora
de la Calidad Educativa de Espafia (LOMCE), especifica que:

Los centros docentes deberdn presentar una planificacion estratégica que deberd
incluir los objetivos perseguidos, los resultados a obtener, la gestion a
desarrollar con las correspondientes medidas para lograr los resultados esperados,
asi como el marco temporal y la programacion de actividades. (LOMCE, 2013, art.
77)

De este apartado extraemos dos cosas importantes: una que los centros deben realizar
17



un plan estratégico del PEC, y otra es el como lo van a gestionar y qué herramientas se van a
utilizar para una gestion eficaz. En esta investigacion se ha utilizado el Modelo BSC como
herramienta para gestionar ese plan estratégico.

Por otra parte, en esta nueva Ley educativa se cita de manera clara que los centros
educativos deberan llevar:

Acciones destinadas a fomentar la calidad de los centros docentes. Las acciones de
calidad educativa partiran de una consideracion integral del centro, que podra tomar
como referencia modelos de gestion reconocidos en el ambito europeo, y habran de
contener la totalidad de las herramientas necesarias para la realizacion de un proyecto
educativo de calidad. Los resultados de las acciones se mediran, sobre todo, por las
mejoras obtenidas por cada centro en relacion con su situacion de partida. (LOMCE,
2013, art. 77)

Partiendo de esta informacion, resaltamos que las iniciativas de calidad seleccionadas
para ayudar a mejorar los resultados definidos en el plan estratégico han de tener una
consideracion integral del centro. Por esta razon hemos seleccionado el BSC ya que es un
modelo integral que contempla la gestion del centro educativo desde 4 perspectivas o areas:
alumnos y familias, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y gestion economica.
También hemos tomado en cuenta el Modelo EFQM en su version 2013 para identificar las
areas de mejora tras la autoevaluacion del centro.

Para informatizar todos los datos que se nos generaban en esta investigacion, vimos
la necesidad de apoyamos en las nuevas TIC y para ello utilizamos la herramienta
informatica ISOTools para la gestion del BSC que nos facilitara, de manera eficaz y segura,
hacer un seguimiento del plan estratégico para la gestion del PEC. La plataforma ISOTools

es un software de gestion alojado en la nube que nos permite visualizar en cualquier
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momento y desde cualquier lugar, bien con una tableta, ordenador, teléfono movil, la
situacion actualizada de la gestion del plan estratégico: objetivos, indicadores clave,
metas, gestion de los procesos, seguimiento de los proyectos educativos, etc.

El proyecto educativo si no se lleva a la practica, son meras intenciones, es papel
mojado. Hemos comprobado que el equipo directivo no tenia metodologia para llevar a nivel
operativo el proyecto Educativo del Centro (PEC), no se dispone de indicadores clave de
desempefio, y por lo tanto no se sabe si se han alcanzado los objetivos institucionales
marcados.

En nuestro planteamiento la estrategia descrita en el PEC es ahora el centro del
control de gestion por parte del equipo directivo y utilizando el BSC como modelo de
gestion de dicha estrategia. Los resultados de la investigacion nos aportaran informacion
valiosisima sobre la metodologia a seguir a la hora de disefiar el plan estratégico en un centro
educativo y como gestionarlo de manera eficaz con el BSC. También dara respuesta a una
serie de cuestiones que veremos en detalle en el apartado n° 4.

En la fase de analisis previo hemos podido comprobar que en nuestro centro
educativo se daban las siguientes situaciones o problemas a la hora gestionar de manera
excelente la gestion del proyecto educativo:

e Desalineacion entre los distintos proyectos e iniciativas del centro educativo y los
recursos, por falta de enfoque con la Mision y Vision. Los proyectos y recursos
tampoco estaban ligados de manera planificada y sistematica a la ejecucion del plan
estratégico. De hecho lo que mas se daba en nuestro centro educativo era un exceso
de recursos destinados a realizar proyectos o tareas que no estaban nada claros de su
repercusion con los objetivos descritos en su proyecto educativo, tampoco se evaluaba

el impacto de las iniciativas o proyectos realizados.
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e Excesiva formacion directiva orientada a la planificacion. Pero poca formacion sobre
gestion. Se sigue dando demasiada importancia a la gestion de los activos tangibles:
presupuesto economico, ordenadores, pizarras digitales, etc. Si partimos de la base de
que una organizacion en el siglo XXI para generar valor a sus grupos de interés
(alumnos, familia, sociedad), el activo mas importante ya no es el tangible
(instalaciones, presupuesto, ordenadores, etc), sino que son sus activos intangibles:
capital intelectual, capital organizativo y capital de la informacién. Entonces
necesitamos cambiar nuestro modelo de gestion hacia un modelo que nos ayude a
gestionar intangibles y a convertirlos en resultados medibles que nos aporten
informacion suficiente sobre si estamos mas cerca o lejos de cumplir con la Mision
encomendada por la sociedad a nuestro centro educativo y alcanzar la Visién deseada
y plasmada por el equipo directivo en su proyecto de direccion y proyecto educativo
de centro.

e Falta de una cultura orientada a la mejora continua. Necesitamos aprender a
desaprender las viejas formas de dirigir, organizar y gestionar los centros educativos,
necesitamos empezar a pensar de manera distinta. Necesitamos crear una cultura
orientada al aprendizaje y la mejora continua. Hemos podido comprobar en esta
investigacion que para mejorar la gestion del proyecto educativo es necesario
empezar primero por adaptar la cultura del centro educativo (los valores, las
creencias y principios de las personas de la organizacion), al nuevo contexto social,
economico, demografico, etc. Si no intervenimos en este punto no habra cambios en

la organizacion, hecho que ya hemos podido comprobar en otros centros educativos.
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e Organizaciéon muy jerarquizada y lenta a la hora de llevar a cabo ideas y proyecto.
Necesitamos hacer organizaciones mas agiles y nos encontramos con organizaciones
fragmentadas por departamentos donde alrededor del 20% de las tareas generan valor
agregado a los grupos de interés internos y externos, el 80% del tiempo de los equipos
directivos esta dedicado a resolver problemas de enfoque y desalineacion de recursos,
donde lo urgente no deja tiempo a lo importante: son organizaciones apagafuegos.

e Falta de autonomia del equipo para dirigir el centro educativo. Necesitamos que los
equipos directivos tengan mas autonomia en la gestion de los recursos humanos y
materiales de los centros. En el informe TALIS (2013) se dan datos sobre la
autonomia de los equipos directivos para gestionar el personal del centro educativo.
Por ejemplo, en el informe al analizar dicha autonomia para seleccionar y contratar
profesores, los resultados varian mucho de unos paises a otros. Segun el informe en
Espafia alrededor del 20% de los profesores opina que trabaja en centros que tienen
un nivel significativo de autonomia para nombrar o contratar, mientras que en
Finlandia la autonomia en la seleccion y contratacion se acerca al 80%.

e Por otra parte estudiando el funcionamiento de numerosos centros educativos y a
pesar de que han disefiado una gestion por procesos seglin la Norma ISO 9001(2008)
(Organizacion Internacional de Estandarizacion), no pueden demostrar el impacto de
esta gestion con los objetivos del PEC, convirtiéndose en una barrera mas a la hora
de gestionar el centro, debido a que han utilizado la Norma ISO en un fin para
conseguir el ansiado sello de calidad, el cual estd generando frustracion a los
responsables de calidad y personas implicadas, con el consiguiente abandono del

departamento o grupo de calidad.
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e Se pudo averiguar, en esta fase previa a la investigacion, que el centro educativo ya tenia
un proyecto educativo pero que no se llevo a cabo debido a una serie de barreras a la
hora de ejecutarlo. El problema no estd realmente en su diseflo, sino mas bien se encuentra
en la ejecucion. Los profesores Norton y Kaplan (2008) de Harvard plantearon una serie
de barreras en la ejecucion de la estrategia que se dan también en los centros educativos
pero con peores resultados en las organizaciones educativas publicas, Figura 1. Solucionar
estas barreras sera primordial a la hora de plantearse gestionar y ejecutar el PEC de

manera eficaz.

Solo el 10% de las
organizaciones ejecutan
su estrategia

VISION PERSONAS DIRECCION RECURSOS
0,
. Solo el 25% de El 85% de los El 60% de las
Solo el 5% de los B . equipos directivos N -
los directivos . organizaciones
empleados dedican menos de

tienen incentivos no relacionan

R una hora por mes

ligados a la - . presupuestosy
a discutir la

estrategia N estrategia
estrategia

comprenden la
estrategia

Figura 1. Barreras para la ejecucion de la estrategia.
Fuente: Niven, 2003, p.31

Analizando estas barreras, hemos podido comprobar trabajando con los profesores y el
equipo directivo que los objetivos relacionados con la vision del centro no se conocia. Apenas el
5% de las personas tenia una cierta idea de como seria el centro en los proximos afios segun la
informacion descrita en el proyecto de direccion que presentd la directora del centro.

Por otra parte, respecto a la barrera de los incentivos, no existia ningin plan de

reconocimiento a las personas.
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Sobre el tiempo de dedicacion, por parte del equipo directivo, a analizar y evaluar el
desarrollo de la estrategia que habian descrito, de alguna manera en su proyecto educativo no se
habian planificado reuniones para este fin.

Respecto a la cuarta barrera el centro educativo no tenia alineado el presupuesto escolar
con la Mision y Vision del centro, debido a la falta de un plan estratégico definido.

Por lo tanto las cuestiones principales que nos planteamos en la investigacion y que
justifican la necesidad de este trabajo son:

a) Seremos capaces de desarrollar una sistematica , apoyandonos en el BSC, que nos permita
disefiar y gestionar de manera eficaz el plan estratégico educativo y que podamos explicar
como vamos a capitalizar los activos intangibles del centro educativo con el objetivo de
poder convertirlos en resultados tangibles que nos midan: la eficacia pedagdgica, la
eficiencia de presupuesto economico, la efectividad comunitaria, el impacto en la sociedad,
la calidad de los procesos internos, la imagen del centro, etc.

b) Coémo podemos conseguir evitar o minimizar el problema de las 4 barreras anteriores a la
hora de ejecutar el plan estratégico del centro educativo.

¢) Coémo conseguiremos adaptar la cultura del centro educativo que permita mejorar el clima
laboral, la comunicacion interna, refuerce el liderazgo directivo y, finalmente, el
compromiso del profesorado, todo ello con el objetivo de cumplir con la Mision y alcanzar

la Vision descrita en su proyecto educativo.
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3. Objetivos de la investigacion

3.1 Objetivo general

Disefiar y gestionar un plan estratégico del PEC utilizando el modelo del BSC, que
establezca las rutas de creacion de valor en el centro educativo y se pueda visualizar y comunicar
a través de un mapa estratégico como los activos intangibles del centro educativo: capital
intelectual, capital organizativo y capital de la informacion se convierten en resultados tangibles
respecto a los grupos de interés: alumnos, familias, Administraciéon educativa y sociedad en
general. Dicho de otra manera queremos conseguir alinear los objetivos del PEC con los
procesos claves de la cadena de valor y con los activos intangibles.
3.2 Objetivos especificos

e Concienciar y formar al equipo directivo incluidos los jefes de departamento sobre la
importancia del liderazgo directivo para motivar a las personas con el objetivo de
conseguir su implicacion en la gestion del PEC apoyandose en el modelo del BSC.

e Formar en el Modelo Europeo de Excelencia en Gestion EFQM, asi como los principios
de un sistema de gestion de la calidad que promueve la Norma ISO 9001, adaptando la
terminologia a un centro educativo publico.

e Describir, analizar y adaptar los elementos que componen el modelo del BSC y las
distintas herramientas que se utilizan para su disefio, identificando qué factores nos
favorecieron su elaboracion e implantacion y cuales la dificultaron.

e Analizar las variables impulsoras o bloqueadoras de los 4 elementos de excelencia
organizacional: enfoque estratégico, traslado al BSC, sincronizacion y despliegue, cultura

de ejecucion de la estrategia.
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Valorar y analizar la situacion de partida del centro educativo respecto a esos 4 elementos
y comparado con las 8 enfermedades tipicas de las organizaciones basadas en scorecards,
identificando los elementos impulsores y los bloqueadores claves.

Evaluar y valorar la situacion del centro educativo con respecto a los 9 criterios del
Modelo de Excelencia en Gestion EFQM.

Analizar la situacion de partida del centro educativo con respecto a las 6 etapas para la
gestion estratégica segun las sistematica Execution Premium Process (XPP, en lo
sucesivo) y llegar a completar las etapas 1: desarrollo de la estrategia y la etapa 2: BSC a
nivel de centro.

Cambiar el paradigma en la gestion del centro educativo, pasar de una gestion por
departamentos a una gestion por procesos. Para ello es fundamental alinear la
organizacion, identificar los procesos criticos de la cadena de valor del centro y los
procesos de apoyo, y posteriormente elaborar la matriz de entrada y salidas de esos
procesos, asi como elaborar la matriz de contribucion critica de los procesos clave con
los objetivos del BSC de primer nivel, identificar las familias de puestos de trabajo clave.
Identificar los 8 indicadores clave de desempefio (KPI, en lo sucesivo) es fundamental
para poder gestionar el BSC de primer nivel. Las demas etapas no se pretendia desarrollar
en esta investigacion.

Utilizar las Tecnologia de la informacion y el conocimiento para la gestion informatizada
de todos los datos clave de las 4 areas o perspectivas de gestion del BSC a nivel de
centro: grupos de interés, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y gestion

econdmica que permita ser un referente metodologico para otros centros educativos.
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e Sistematizar el disefo y despliegue del BSC del centro a todos los departamentos o areas
funcionales (nivel 2) y a nivel de las personas. (nivel 3), etapas 4, 5,6 de las sistematica
XPP.

e Informatizar los datos elaborados del BSC a nivel de centro, ello incluia: el mapa
estratégico, los objetivos estratégicos por perspectivas y los indicadores KPI asociados, el

mapa de procesos del centro, la estructura organizativa y documental.
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4. Marco teorico
4.1 Concepto de calidad y de excelencia educativa

La calidad en la educacion o la calidad educativa, tiene cierta dificultad para ser definida
y entendida, debido a que es realmente un concepto relativo, cultural y temporal. Seguramente
obtendremos diversas respuestas si preguntamos a los distintos actores sociales (padres,
alumnos, Administracion, o empresas, profesionales de la educacion, etc) sobre qué entienden
por este concepto.

Seglin la norma internacional ISO 9000 (2005). Sistemas de gestion de la calidad.
Fundamentos y vocabulario, Publicado por la Secretaria Central de ISO en Ginebra, Suiza,
define la calidad como: “Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
los requisitos” "Inherente", en contraposicion a "asignado", significa que existe en algo,
especialmente como una caracteristica permanente” (p. 8).

Seglin esta norma el requisito hace referencia a la necesidad o expectativa establecida,
generalmente implicita u obligatoria. Una caracteristica podria ser la “equidad” en el sistema
educativo.

"Generalmente implicita" significa que es habitual o una practica comin para la
organizacion, sus clientes (alumnos principalmente) y otras partes interesadas (Administracion,
familias, empresas, y sociedad en general) que la necesidad o expectativa bajo consideracion
esté implicita.

El concepto de calidad en general y educativa en particular, también es temporal. Con los
aflos ha ido cambiando, en funcion de la realidad social, econdmica, industrial, pedagdgica, etc.

Por ejemplo, desde que se tienen resultados de rendimiento académico con el informe
espafiol de PISA (2000), la preocupacion por la calidad del sistema educativo espaiiol ha crecido

y estd en muchas conversaciones, cosa que hace 20 aflos este problema no se trataba como se
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estd haciendo ahora. Precisamente, la OCDE incluye por primera vez en la edicién de 2012
preguntas al alumnado sobre el grado de satisfaccion sobre el centro educativo.

También hay que decir que si bien este concepto ha tenido valoraciones muy positivas a
lo largo del tiempo en algunas organizaciones o personas, otras veces ha estado asociado a
aspectos negativos como el coste econdmico, la pérdida de tiempo, la burocratizacion de las
organizaciones, un simple sello comercial de calidad, etc.

Algunos expertos, instituciones y organismos internacionales han tratado de explicar este
concepto desde hace muchos afos.

Cada uno de los siguientes autores aporta un punto de vista al concepto de calidad. En el
libro de Canta. H. (2001), (p.33), aparecen las siguientes aportaciones, también las hemos
estudiado en el libro de Badia, A. (2002), Calidad: Modelo ISO 9001(2000) (p.88):

Para Crosby (1979) en su libro La calidad no cuesta, su planteamiento sobre calidad es
hacer las cosas bien a la primera buscando el cero defectos.

Deming (1992) sus ideas sobre calidad se recogen en los Catorce Puntos de la gerencia
para lograr la calidad total y las Siete Enfermedades de la Gerencia: ausencia de una vision clara,
btsqueda de resultados a corto plazo, no medir activos intangibles, costes de no calidad, la
variabilidad de los procesos que cuanto menor sea, mayor sera la calidad del producto resultante,
en nuestro caso mejor calidad del servicio educativo, de ahi su preocupacion por el control
estadistico de los procesos. Fruto de su compromiso por la calidad en Japdn, se cred el premio
para las empresas japonesas que demostraran un comportamiento ejemplar en la mejora de
calidad, al cual se le llam6 Premio Deming. En nuestra investigacion hemos analizado las
algunas enfermedades tipicas que se dan en la gestion del centro educativo basado en cuadros de
mando o scorecards y en establecer indicadores de gestion para los procesos de enseflanza y

aprendizaje.
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La perspectiva de Juran (1989) sobre la gestion de la calidad se basa en una trilogia
que divide el proceso de gestion de la calidad en tres fases o subprocesos: de planificacion, de
control y de mejora de la calidad. Otro aspecto a destacar es la importancia que le da a la cultura
y la resistencia al cambio en las organizaciones, como causa fundamental del fracaso o éxito a la
hora de llevar a cabo implantacion de sistemas de gestion de la calidad y la mejora continua. El
analisis de la cultura del centro educativo para la implantacion del cuadro de mando integral:
BSC ha sido un aspecto importante a valorar.

Feigenbaum (1990) fue el primer autor en hablar de calidad total, al demostrar que la
calidad no s6lo era cuestion de controlar el proceso productivo, sino que estaba afectada por
todas las areas de la organizacion. El sostenia que la calidad no solo era responsabilidad del
departamento de produccion sino que exigia el compromiso de toda la organizacion.

Feigenbaum (1990) defiende que para que una organizacion alcance la calidad ha de
sustentarla en tres pilares. El primero, la gestion de la calidad ha de ser planificada, no es algo
reactivo sino proactivo. El segundo la necesidad de cooperar e integrar todos los departamentos,
vision holistica de la gestion de la calidad, esta es responsabilidad de todos. Tercero, conseguir el
compromiso de las personas manteniendo la motivacion, incentivar y reconocer el esfuerzo,
buena gestion del capital humano. El éxito de que las personas se impliquen en el disefio y
ejecucion del BSC es que el centro educativo disponga de un programa de incentivos y
reconocimiento.

Ishikawa (1985) fue el principal propulsor de la calidad total en Japon. Se centr6 en
analizar y destacar las diferencias culturales entre los estilos de administraciéon de oriente y
occidente para el éxito de la implantacion de sistemas de gestion de la calidad total. A Ishikawa
le debemos las “siete herramientas basicas para la gestion de la calidad” (hojas de control,

histogramas, analisis de Pareto, diagrama Ishikawa, diagramas de dispersion, graficos de control,
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andlisis de estratificacion) que nos permite analizar la causa raiz de los fallos o efectos de la
calidad. Nos hemos apoyado en estas herramientas para diseflar y gestionar los procesos de
ensefanza y aprendizaje, asi como establecer objetivos e indicadores de gestion principalmente
utilizando el diagrama de causa y efecto ya que el BSC es un modelo causal.

Shewhart (1980) opina que la calidad es la diferencia entre lo que el cliente espera
(dimension subjetiva) y lo que se le ofrece (dimension objetiva). El trabajo de Shewahart se
centr6 en controlar la variacion de los procesos la cual afectaba a la calidad del producto o
servicio. También establecio los principios para su teoria sobre el control estadistico de los
procesos.

Es conveniente recordar que el ciclo de mejora continua PDCA, que hoy en dia
conocemos como planificar, hacer, controlar y actuar, se le atribuyo a Deming en 1950.

Realmente este concepto fue expuesto publicamente en 1939 por Shewhart, hecho que
Deming reconocid ptblicamente. En nuestro trabajo de investigacion utilizamos este ciclo y lo
comparamos tanto con la l6gica REDER, que estudiaremos mas adelante, del modelo EFQM,
como con la sistematica del BSC.

Aportaciones de estos autores al mundo educativo, lecciones aprendidas.

Considerando la opinion de estos autores sobre el concepto de calidad, si queremos
utilizarlos para entender su aplicacion al mundo educativo podriamos extraer los siguientes
aspectos.

Para que un servicio educativo sea excelente deberiamos controlar principalmente los
procesos que interactuan dentro de un centro educativo, especialmente los que estan relacionados
con el usuario del servicio educativo y son los procesos de enseflanza y aprendizaje, incluidos los
procesos tutoriales, los procesos de orientacion, los procesos de evaluacion del alumnado, los

procesos de actividades extraescolares.
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Seglin las ensefianzas de estos autores nos deberiamos centrar en como interactiian los
procesos, desde el disefno de las programaciones didacticas a la evaluacion del alumnado, ya que
si conseguimos reducir la variabilidad entre dichos procesos, podremos aumentar el nivel de
calidad del servicio educativo.

Para ello seria necesario utilizar herramientas estadisticas para el control de dichos
procesos, previamente utilizando indicadores causa y efecto de esos procesos, para ello nosotros
hemos utilizado la matriz de entradas y salidas de procesos y una ficha de indicadores KPI.

La reduccion de fallos internos nos ayudaria a mejorar la eficiencia en la prestacion del
servicio educativo, no sélo desde el punto de vista de una mejor gestion del presupuesto sino
también desde una mejor utilizacion de los recursos humanos y del control del tiempo, ya que
podriamos eliminar aquellas actividades o tareas que no generan valor para los grupos de interés
internos (el profesorado) y externos (alumnado, familia y sociedad).

Para establecer planes de mejora seria conveniente utilizar el ciclo de mejora de
Shewhart: PDCA, planifica los objetivos de calidad educativa relacionados la Mision y Vision
del centro, poner en marcha el plan de una manera eficaz y sostenible en el tiempo, controlarlo

con indicares clave y establecer acciones de mejora continua.
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Otra de las aportaciones importantes que hemos tenido en cuenta es que la calidad no es
solo responsabilidad del coordinador o director de calidad, es responsabilidad de todas las
personas del centro educativo: desde el director a las personas que estan en recepcion, todos han
de estar comprometidos y para ello es clave crear una cultura de excelencia en la gestion de la
organizacion, y definir, establecer y comprender unos principios sobre gestion excelente de los
centros.

Otro aspecto importante es que la calidad es hacer las cosas bien y a la primera. Para ello
es necesario sistematizar los procesos de prestacion del servicio educativo, y por su puesto
identificar las necesidades y expectativas de los distintos grupos de interés, ya que como hemos
dicho anteriormente la calidad depende de como es percibida para cada uno de esos grupos.

Varias instituciones y organismos han intentado explicar este concepto de calidad de la
educacion. Veamos por ejemplo la opinion de la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencias y la Cultura (UNESCO) lo analiza desde tres elementos basicos:

e El desarrollo cognitivo de los alumnos el cual lo considera como un indicador clave de un
sistema educativo de calidad.

e El fomento de los valores, actitudes y competencias que debe adquirir el alumnado para
que alcance una buena conducta civica

e [La creacion de espacios educativos para el desarrollo afectivo y creativo del alumnado.

e Estos tres aspectos segiin la UNESCO (2008) constituyen las finalidades de los sistemas
educativos de calidad y ayudan a entender qué es la calidad, como supervisarla y

mejorarla.
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La UNESCO tiene en cuenta cinco factores importantes que influyen en la calidad de un
centro educativo seglin el informe anterior de la Educacion para todos. La figura 2 siguiente
representa las cuestiones relacionadas con cuatro aspectos:

e Caracteristicas del alumnado

e Contexto

e Recursos materiales y humanos

e Procesos de ensefianza y aprendizaje
e Resultados

Estos 5 factores los hemos analizado detenidamente en nuestra investigacion a la hora de
construir el plan estratégico y el cuadro de mando integral, segin el modelo del BSC, teniendo
en cuenta estas variables que afectan a la hora o no de alcanzar los Mision y Vision del centro
educativo. Consideramos también que es necesario comparar estas variables entre nuestro
sistema educativo espafol con otros sistemas dentro de la OCDE para poder evaluar y valorar la
importancia de desarrollar esta sistematica a la hora de construir el BSC en cada centro educativo

con el objetivo de mejorar el nivel de desempefio de este.
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Aportes materiales y humanos
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y eslralegias de geslion

Figura 2. Factores que influyen en la calidad educativa.
Fuente: Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2004, p.7

Vamos a analizar estos cinco factores de la UNESCO comparandolos con los datos de
PISA 2012. Entre los resultados de los sistemas educativos de Espafia y Finlandia este ultimo

con mejores resultados. Tabla 1.
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Tabla 1
Resultados pruebas PISA 2012, comparativa Finlandia y Espaiia

PRUEBAS FINLANDIA ESPANA
Matematicas puesto 6° puesto 27°
Lectura 3¢ 24°
Ciencias 2° 23°

Fuente: elaboracion propia basada en el Informe espafiol de PISA 2012

El alumnado no llega a las aulas en las mismas condiciones de igualdad. Las
caracteristicas a la hora del acceso al sistema no son las mismas por diversas razones de indole
economica, social, sexo, discapacidad, pertenencia a minorias étnicas, etc. Estas desigualdades
han de tenerse en cuenta en el sistema educativo para conseguir que sea de calidad. Este punto
hace referencia al concepto de que calidad es equidad como lo identifica la OCDE y que
analizaremos después. Se esta viendo en Espafia que los centros publicos tienen un mayor
nimero de alumnos inmigrantes y de minorias €tnicas, que en los privados. Esto afecta a los
resultados académicos del centro educativo.

Otro de los aspectos es el contexto, que nos explica la calidad de los sistemas educativos
en funcién de la riqueza de una sociedad o de los valores sociales y de los politicos sobre
educacion de un pais, plasmados en su leyes educativas, normas, planes de estudios, etc. Por
ejemplo, en Finlandia se le asigna un valor a la educacion publica gratuita para todos, donde el
98% de los centros educativos son publicos, en Espafia tenemos alrededor del 30% de centros
privados y concertados de media de todas las comunidades. Esto indica el valor que se le da a la

oferta publica.
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Si tenemos en cuenta los valores sociales y politicos, a través del indicador del indice de
corrupcion en el mundo, tenemos que Finlandia es uno de los paises menos corruptos del mundo,
de acuerdo con el informe sobre el Indice de percepcion de corrupcion. El indice se calcula
mediante encuestas a empresarios, académicos y analistas econdmicos. Segln revela el estudio
para el 2014 del pais menos corrupto al mas corrupto: Finlandia estd en el puesto 3° detras de
Nueva Zelanda 2°, Dinamarca 1° el menos corrupto del mundo. Espafia puesto 37° parece que no
es mucho a nivel mundial, pero por ejemplo somos mas corruptos que Botsuana puesto 31°,
Taiwan 35°.

El nivel socioeconémico y cultural de las familias estd también relacionado con el
rendimiento de los alumnos. Se puede interpretar como una medida de equidad del sistema
educativo, ya que una menor relacion entre ellos afecta al rendimiento académico de los alumnos
y a la calidad del sistema educativo de un pais.

Con el fin de analizar cémo diversos aspectos del entorno social y familiar de los
alumnos (ocupacion y nivel educativo de los padres, recursos educativos en el hogar como
ordenadores, libros, internet, etc.), se construye el indice Social, Econémico y cultural (ESCS),
este indice establece la relacion entre el nivel socioeconémico y cultural de las familias y el
rendimiento de los estudiantes.

Un sistema educativo teniendo en cuenta este aspecto se considera tanto mas equitativo
cuanto menor sea el impacto de la variacion del ESCS del alumnado en su rendimiento
académico.

En Espafia, el ESCS de las familias de los alumnos equivale a -0,19, inferior al promedio
de los paises de la OCDE (0) que se toma como referencia y de los paises de la UE alrededor del
-0,02 e inferior a Finlandia con 0,35, teniendo en cuenta que el primero es Islandia con 0,78.

(Informe PISA 2012.)
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En cuanto a recursos materiales y humanos en este apartado el informe anterior de la
UNESCO considera que el numero de alumnos por maestro, el nivel de remuneracion de los
docentes, el gasto publico por alumnos y el PIB dedicado a la educacion afecta a la calidad del
sistema educativo.

Los paises de la OCDE gastaron una media del 6 % de su PIB en instituciones

educativas, Finlandia alrededor del 6,5% y Espaia sobre el 5.5%. PISA (2012), Tabla 2.

Tabla 2
Gasto publico total en educacion

UE21 OCDE ESPANA  FINLANDIA

GASTO PUBLICO TOTAL 11,5% 12,7% 10,5% 12,2%
INFANTIL: 1,1 1,1 1,5 0,7
PRIMARIA SECUNDARIA: 7.4 8.4 6,5 7,6

ESO, BACHILLER Y FP CICLO

GRADO MEDIO
TERCIARIA: 2,9 12,7 2,5 3,9

FP GRADO SUPERIOR Y

UNIVERSIDAD

Fuente: Elaboracion propia basada en el informe PISA, 2012

En cuanto al gasto publico anual por alumno en centros educativos publicos en todos los
niveles: infantil, secundaria, bachiller, FP y universidad: en 2011, Espafia destin6 9.285 ddlares
al aflo de gasto publico por alumno en la educacion publica por encima de la media de la UE21:

8909 dolares y de la media OCDE: 8952 dolares.
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Respecto al otro factor que afecta a la calidad del sistema educativo es la retribucion del
profesorado. Este aspecto hay que entenderlo desde el punto de vista que si los paises no pagan
un minimo aceptable los profesores abandonan la profesion docente para dedicarse a otras
profesiones, pero llegado un ingreso anual respetable no significa que, si se supera, la educacion
de los alumnos va a ser mejor. Vemos este ejemplo, Tabla 3, con los datos PISA 2012 donde
Espana esta por encima de la media de los paises estudiados y por encima de Finlandia, que

como hemos visto tiene mejores resultados de rendimiento académico.

Tabla 3
Retribucion profesor, comparativa paises OCDE, UE 21

RETRIBUCION N
PROFESOR UE21 OCDE ESPANA FINLANDIA
Retribucion inicial primaria 29.417 29411 36.268 32.148
Maxima retribucion primaria 45.761 46.909 51.341 41.811
Retribucion inicial secundaria 32.243 32.255 40.767 36.817
Maxima retribucion

51.212 51.658 57.580 48.745

secundaria

Fuente: Elaboracion propia basada en el informe PISA, 2012

El otro aspecto que influye en la calidad educativa segiin la UNESCO es el ratio de
alumnos por profesor.

Segtin el informe espanol TALIS (2013), Estudio Internacional sobre Ensefianza y
Aprendizaje, en Finlandia en la etapa de secundaria suelen tener una media de 17 alumnos por
aula, muy rara vez se alcanzan los 24 que tienen como tope no recomendable. En primaria
tampoco llega la media a los 20 por aula. En la Educacion Secundaria en Espana segin TALIS la

media de alumnos por aula es de unos 23.
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Segtin informe TALIS en el conjunto de paises de la OCDE existe un profesor de apoyo
pedagogico en los centros por cada 12 profesores. En este aspecto, Espafia (19,2) presenta una de
las proporciones mas altas y, por tanto cuenta, entre los paises participantes, con una tasa de
apoyo pedagogico a los docentes, muy por debajo del promedio OCDE. En Finlandia un profesor
de apoyo por cada 7-8 alumnos.

Otro de los factores analizados por el informe de la UNESCO (2004), Figura 2, es el
proceso de ensefianza y el aprendizaje, lo que ocurre dentro del aula y en el centro educativo.
Entre los indicadores de calidad de este factor se puede encontrar la metodologia didactica, los
métodos de evaluacion del progreso educativo, la seguridad en la escuela, podriamos incluir el
acoso escolar, la participacion de la comunidad local, los padres, el liderazgo escolar, etc.

Respecto al liderazgo escolar o la autoridad del profesorado en Espafia la funcion
docente esta desprestigiada, en cambio en Finlandia la profesion de maestro es muy respetada
por toda la sociedad, por los alumnos y familiares.

En cuanto a los resultados de la educacion, Figura 2, esta relacionado con los resultados
obtenidos en relacion con los objetivos educativos planificados o el aprovechamiento escolar:
rendimiento académico medido por ejemplo en las notas de examenes, los cambios que se han
conseguido en los valores, actitudes y comportamiento de los alumnos, el éxito a la hora de
encontrar trabajo, y el impacto de la educacién en la sociedad.

En conclusion las 5 dimensiones analizadas puede ayudarnos a entender aquellas
variables criticas que afectan a la calidad de un sistema educativo: el acceso al sistema educativo
(equidad), la gestion adecuada de los procesos de ensefianza y aprendizaje, la disponibilidad de
los medios materiales y humanos, la realidad del contexto interno y externo al centro educativo y

los resultados a obtener de acuerdo a la Mision. Pero no hay que analizarlas por separado sino de
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forma holistica en un contexto donde todo esta interrelacionado. Nuestra investigacion analiza

esta relacion causa efecto segin la metodologia del BSC.

En este informe de seguimiento de la educacion para todos de la Unesco (2004) se cita:

La educacion tiende a reflejar fielmente los valores y actitudes de las sociedades. En la

calidad de la educacion influyen factores como la riqueza de una sociedad o la politica

nacional de educacion en materia de objetivos, normas, orientaciones de los planes de

estudios y procedimientos de contratacion de los docentes. (p. 12)

Dimensiones sobre la calidad en la educacion (OCDE)

Otro enfoque para el analisis de la calidad educativa publicado por la UNESCO (2008),
en el cual analizan este concepto desde 5 dimensiones partiendo de la razén de ser de un sistema
educativo: “La mision de la educacion es el desarrollo integral de ciudadanos que también sean
capaces de transformar la sociedad actual, haciéndola mas justa, inclusiva y democratica, mas
que la formacion de sujetos capaces de integrarse y ‘funcionar adecuadamente’ en ella”
(OREALC/UNESCO, 2008, p.7).

Sobre esta mision de la educacion la OREALC/UNESCO, analiza el concepto de
calidad de los sistemas educativos o calidad de la educacion desde 5 dimensiones que no pueden
faltar para valorar el nivel de calidad de un sistema educativo desde un enfoque de derechos
humanos.

También se describen estas dimensiones de la UNESCO (1998). Estas cinco
dimensiones son: Equidad, relevancia, pertinencia, eficacia y eficiencia, a las cuales podriamos
afadir con tres dimensiones mas para su analisis: la igualdad, la suficiencia y el impacto en la
sociedad.

Equidad: un sistema educativo para ser de calidad ha de ofrecer los recursos humanos,

materiales y ayudas econdmicas necesarias para que todas las personas acordes a sus
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capacidades, desarrollen las competencias necesarias para insertarse en la sociedad, conseguir
un empleo digno y ejercer la ciudadania con libertad. En dicho informe de la UNESCO (2008)
nos apunta que si bien la equidad e igualdad son conceptos muy relacionados, no hay que
confundirlos:

La equidad comprende los principios de igualdad y diferenciacion, ya que tan sélo una

educacion ajustada a las necesidades de cada uno asegurara que todas las personas tengan

las mismas oportunidades de hacer efectivos sus derechos y alcanzar los fines de la

educacion en condiciones de igualdad. (p.7)

Desde este punto de vista de la equidad un centro educativo publico seria de mayor
calidad que uno privado, ya que la posibilidad de acceso y permanencia en este ultimo, no esta al
alcance de todos por temas econdmicos.

A la excelencia en la gestion de centros se puede llegar también desde la inclusion social
y viceversa. No puede haber equidad e inclusion social si no hay una excelencia en la gestion de
los centros educativos.

La inclusién puede ser definida como:

Un conjunto de procesos orientados a aumentar la participacion de los estudiantes en la

cultura, los curriculos y las comunidades de las escuelas... implica que los centros

realicen un analisis critico sobren lo que se puede hacer para mejorar el aprendizaje y la

participacion de todos. (Sanchez y Ballester, 2014, p.95)

43



Estas aportaciones vienen a confirmar que los centros educativos para ofrecer un servicio
excelente necesitan realizar un andlisis critico de la situacion tanto interna como externa para
establecer programas o proyectos de mejora con la participacion de todos: profesores, alumnado
y familias con el fin de cumplir con la mision social que tienen encomendada.

En nuestro proyecto partimos de un diagndstico del micro entorno (interno y externo) y
del macro entorno (politica, sociedad, economia, etc) con el objetivo de analizar la situacién con
la que partimos a la hora de alcanzar un nivel de excelencia planificado en el servicio educativo
y consideramos importante y necesario compararnos con los 9 criterios del modelo EFQM de
Excelencia en gestion.

Sanchez y Ballester (2014) puntualizan la necesidad de cambiar el modelo en la gestion
de los centros educativos y resaltan la importancia de adecuar la cultura y manera de ver el
funcionamiento de los centros educativos:

La inclusion educativa, desde el punto de vista de la equidad, implica un cambio en las
culturas, politicas y practicas de las escuelas.

En este trabajo, la primera fase de nuestra investigacion, consistio en analizar y adaptar
la cultura del centro educativo, la cual se basaba en una gestion fragmentada en departamentos y
necesitabamos adaptarla a una gestion por procesos centrada en la estrategia del centro, haciendo
ver el centro educativo como un todo, desde un enfoque holistico, donde todo esta
interrelacionado y para llevar a cabo esta gestion nos apoyamos en el BSC que nos permite
gestionar las relaciones causa y efecto en el centro.

Respecto a la suficiencia, teniendo en cuenta lo anterior, el derecho a una educacion de
calidad para todos, es necesario que los sistemas educativos para garantizar la igualdad de

oportunidades a quienes mas la necesiten, a través de ayudas econdmicas, recursos pedagogicos,
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apoyo de profesores para alumnos con necesidades educativas especiales, etc. La educacion no
solo ha de ser equitativa, sino también suficiente, es decir los recursos no se pueden repartir
unicamente de manera igual entre centros educativos, sino que ademas se han de tener en cuenta
las necesidades del alumnado. No son las mismas necesidades de un centro en un barrio
marginal que en una zona de alto poder adquisitivo.

En Finlandia, donde si existe una autonomia real en la gestion de los centros educativos
cada uno de ellos elabora un proyecto educativo en funcién de su realidad y luego las
corporaciones locales (Ayuntamientos) que son los titulares de estos centros, en funcion de esas
necesidades educativas y los objetivos del proyecto educativo se le asigna cada afo un
presupuesto econdmico y recursos humanos y educativos. Melgarejo (2013).

Teniendo en cuenta este ejemplo de Finlandia podriamos decir que la autonomia en la
gestion de centros ayuda a mejorar la calidad del sistema educativo desde la equidad y la
igualdad.

Relevancia: un sistema educativo sera de calidad desde la relevancia siempre y cuando
promueva aprendizajes significativos partiendo de las necesidades de la sociedad actual del
conocimiento y de las exigencias de los estudiantes para adquirir competencias que puedan
transformar esa sociedad. Desde esta perspectiva la educacion sera de calidad si logra el pleno
desarrollo de las personas en dos dimensiones: la individual y la social.

El proyecto educativo requiere que se estudie detalladamente las necesidades del entorno
social, industrial, econdmico y del alumnado para su elaboracion correcta. No es aceptable
proyectos educativos que no se analice ese entorno ni se haga un seguimiento.

Afadir en relacion con esta dimension de la relevancia la dimension del Impacto social:

el sistema educativo sera de calidad siempre y cuando capacite en la resolucion de problemas
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sociales, econdmicos, culturales, etc. bien a través de la aplicacion de los conocimientos en las
empresas y la sociedad o bien indirectamente a través de la investigacion en las universidades.

Pertinencia: la educaciéon no podra ser relevante si no es ademas pertinente, es decir
considere las necesidades particulares de aprender en cada persona condicionada por los
contextos familiar, social y cultural en el que viven.

Desde esta dimension la educacion para ser pertinente ha de adaptarse a las necesidades y
caracteristicas de los estudiantes, y para ello el sistema educativo debe facilitar la adaptacion
curricular y la organizacion escolar (autonomia) con el objetivo de facilitar el aprendizaje y
desarrollo de las estudiantes en los dos ambitos: personal y social.

Respecto de la eficacia, un centro educativo sera de calidad en la medida que se alcancen
los objetivos o finalidades de sus planes de estudio (proyecto curricular) teniendo en cuenta la
equidad en la distribucion de los aprendizajes, la relevancia y la pertinencia. Un colegio sera de
calidad desde esta dimension cuando obtiene menor indice de abandono escolar, mejores
resultados en las pruebas de acceso a la universidad, mayores alumnos insertados en el mercado
laboral, pero en la medida y proporcion en que esos objetivos son logrados teniendo en cuenta
las otras dimensiones de equidad, relevancia y pertinencia ya que son variables a tener en cuenta
pues afectan a la eficacia en los resultados.

Segin la Norma UNE-EN- ISO (9000: 2005), Sistemas de gestion de la calidad,
fundamentos y vocabulario publicada por AENOR, (2005) se aclaran ciertos conceptos

relacionados con la calidad:

Eficacia: Es el grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los

resultados planificados.
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Eficiencia: se refiere al aprovechamiento correcto de los recursos econdmicos, materiales
y humanos. Dicho de otra manera la eficiencia se mide por el costo de los resultados u objetivos
alcanzados.

Resaltar en esta dimension la interpretacion que hace el informe de la UNESCO (2004)
sobre la eficiencia:

Compromete un atributo central de la accion publica: que se ejecute honrando los

recursos que la sociedad destina para tal fin, por lo que la obligacion de ser eficiente toca

a la garantia de un derecho ciudadano clave. Desde esta perspectiva, la eficiencia no es

un imperativo economicista, sino una obligacion derivada del respeto a la condicion y

derechos ciudadanos de todas las personas. (p.4)

En 2011, Espaia destind6 9.285 dolares al afio de gasto publico por alumno en la
educacion publica en todos sus niveles, mas que en la media de la UE21: 8.909 doélares, media
OCDE: 8.952 ddlares y que Finlandia. Fuente informe espafiol panorama educacion OCDE,
2014.

Segtin Machado, A.L (2007):

La calidad de la educacion en tanto derecho fundamental, ademds de ser eficaz y

eficiente, debe respetar los derechos de todas las personas, ser relevante, pertinente y

equitativa. Ejercer el derecho a la educacion es esencial para desarrollar la personalidad e

implementar los otros derechos. (UNESCO, 2007, p. 6)

La OCDE (1992) define la educacion de calidad como aquella que: “Asegura a todos los
jovenes la adquisicion de los conocimientos, capacidades destrezas y actitudes necesarias para

equiparles para la vida adulta” (p.90).
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Asimismo la ISO (La organizacion internacional de normalizacion) en su version
(ISO 9001: 2008) Sistemas para la gestion de la calidad. Requisitos, y la (ISO 9000: 2005),
Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario, publicado por la Secretaria
Central de ISO en Ginebra, Suiza, define la calidad como el conjunto de caracteristicas de
una entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o
implicitas.

Segun esta norma ISO, la eficiencia: es la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos utilizados.

Segun el CEDEFOP (1998), Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacion
Profesional: “La gestion de calidad es una estrategia organizativa y un método de gestion
que hace participar a todos los empleados y pretende mejorar continuamente la eficacia de
una organizacion en satisfacer el cliente” (p.10). En nuestro caso una organizacion educativa.

Concepto de Excelencia educativa, recuperado de Proverbia (2014)

“Somos lo que hacemos dia a dia. De modo que la excelencia no es un acto sino un
habito”. (Aristoteles, 384 - 322 AC)

Interpretando las palabras de Aristoteles, la excelencia no es hacer un curso de
formacion sobre calidad, tampoco es implantar unos procesos en el centro educativo, ni hacer
un grupo de calidad, etc, la excelencia es crear una cultura para la mejora continua. Ahi esta
el problema que hay en algunos centros educativos, al no existir unos valores y creencias de
que las cosas se pueden mejorar, nunca se va a mejorar, seran simplemente arrancadas en
falso, siempre se encontraran excusas para mantener el status quo.

Segiin la European Foundation for Quality Management, EFQM (2013): “Las
organizaciones excelentes alcanzan y mantienen niveles excepcionales de rendimiento que

cumplen o exceden las expectativas de todos sus grupos de interés” (p.29).
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Teniendo en cuenta esta definicion, un centro educativo sera excelente cuando
cumple con su Mision encomendada por la sociedad y ademas da un servicio que va mas alla
de acatar las normas y reglamentos. Son centros educativos que cubren y exceden las
expectativas de todos sus grupos de interés: alumnos, familias, corporaciones locales,
empresas, administracion, etc, demostrando niveles de rendimiento sostenibles que son un
referente para otros centros.

Otros conceptos del Modelo EFQM que estan relacionados con la calidad y la
excelencia que se tratan durante la investigacion:

- Agilidad. Capacidad de la organizaciéon para adaptarse rapida y eficientemente a los
cambios del entorno.

- Alianza. Relaciones profesionales entre el centro educativo y una entidad publica o
privada, cuya relacion crea un valor agregado a los alumnos, la familia y la sociedad.

- Aliado (Partner). Personas u organizaciones publicas o privadas externas a la
organizacién que se escogen para trabajar, alcanzar objetivos comunes y lograr un
beneficio mutuo sostenido.

- Benchmarking. Es un proceso estructurado por el que un centro educativo se compara de
manera sistematica con los indicadores de una organizacion que es considerada como
excelente, con el objetivo de obtener informacion que le ayude a adoptar nuevas practicas

o0 acciones que mejoran el funcionamiento del centro.
- Brainstorming. Palabra inglesa que se suele traducir como tormenta de ideas.

- BSC. Balanced Score Card: Cuadro de Mando Integral o Cuadro de Mando Balanceado.
- Cadena de valor. Es un modelo tedrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de un centro educativo que generan valor al usuario del servicio

principalmente alumnos, familia y en la FP podriamos afiadir empresas.
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Capacidad de la organizacion. Se refiere a la habilidad y capacidad del centro educativo
para alcanzar objetivos especificos. La organizacion puede incrementar su capacidad, por
ejemplo, mediante alianzas externas o aprendizaje y desarrollo, accediendo al
conocimiento, competencias, experiencia, recursos y procesos relevantes.

Calidad Educativa. Hay varios puntos de vista a la hora de explicar este concepto,
también la OCDE lo analiza desde una serie de dimensiones que hemos analizado
anteriormente, pero podriamos decir de manera sencilla, que un centro educativo ofrece
calidad en su servicio cuando cubre las necesidades y expectativas de sus alumnos y otros
grupos de interés.

Capital intelectual. Representa los activos intangibles de un centro educativo.
Normalmente esta relacionado con el capital humano y capital estructural.

Clientes externos. Personas o entidades externas al centro educativo que reciben o son
usuarios del servicio educativo: alumnos principalmente.

Competencias. Conjunto de conocimientos, actitudes y habilidades que una persona del
centro tiene para desempeiiar su funcion laboral.

Competencias clave. Capacidad o actividad interna bien llevada a cabo que es crucial
para que la organizacion sea competitiva, rentable o eficiente.

Conceptos Fundamentales de la Excelencia. Conjunto de principios o ideales en que se
basa el Modelo EFQM.

Cuadro de mando integral. Sistema o modelo para gestionar el plan estratégico descrito
por el centro educativo.

Cultura de un centro educativo. Conjunto de comportamientos, creencias, principios
éticos y valores que los miembros del centro practican.

DAFO. Es un acréonimo que hace referencia a las iniciales: Debilidades, Amenazas,
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Fortalezas, y Oportunidades. También se conoce como FODA.

Diagrama de flujo de procesos. Es la representacion grafica de los procesos, donde se
refleja la secuenciacion de las tareas cronoldgicamente ordenadas.

Despliegue. Lo que se hace para implantar sistematicamente el enfoque en las areas
consideradas relevantes para la gestion. Es una de las fases del esquema 16gico REDER
EFQM. La European Foundation for Quality Management, Fundacion Europea para la
Gestion de la Calidad.

Enfoque. Forma o manera general de que algo tenga lugar. El enfoque se compone de
procesos y acciones estructuradas, integrados en un marco de principios y politicas. Es
una de las fases del esquema logico REDER

Estrategia. Podriamos decir que es una hipotesis que propones el equipo directivo de un
centro educativo para llevar a cabo su Mision y alcanzar su Vision, partiendo de las
necesidades y expectativas de sus grupos de interés y el entorno en el que se encuentra.
Evaluacion, revision y perfeccionamiento. Elemento que trata de lo que hace una
organizacion para valorar y examinar el enfoque y su despliegue en términos de
medicion, aprendizaje y mejora. Es una de las fases del esquema logico REDER.
Excelencia. Metodologia para gestionar un centro educativo con el objetivo de obtener
resultados excelentes, teniendo como referente los 8 principios fundamentales de
la excelencia que promueve la EFQM.

Factores criticos de éxito. Son aquellas cosas (procesos, recursos, competencias, alianzas
clave, etc) que un centro educativo debe gestionar de manera eficaz y eficiente las cuales
afectan al éxito o fracaso de conseguir alcanzar los objetivos estratégicos descritos en su
PEC.

Gestion por procesos. Es una forma de organizar el centro educativo de manera
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horizontal donde se pasa de una estructura vertical de responsables por departamentos a
una de responsables de procesos.

Grupos de interés. Todas aquellas organizaciones, personas, que tienen un interés,
expectativa con el centro educativo. Se puede incluir los alumnos, familias, empresas,
Ayuntamiento, Administracion.

Indicadores de percepcion. Nos dan informacion subjetiva de como nos ven, perciben los
grupos de interés del centro educativo, normalmente a través de encuestas.

Indicadores de rendimiento. Miden el rendimiento alcanzado por una persona, equipo u
organizacion. Miden por ejemplo el desempefio de un proceso, sirven para supervisar,
entender las acciones que hemos o estamos llevando a cabo, son predictores de los
indicadores de percepcion.

Innovacion. Traduccion practica de ideas en nuevos productos, servicios, procesos,
sistemas o interacciones sociales.

Lideres. Los lideres de un centro educativo son el equipo directivo y aquellas personas
que tienen a su cargo otras personas: jefes de departamento, responsable del plan de
accion tutorial, psicopedagogo/a, coordinador de formacion, responsable de calidad, etc.

Manual de calidad. El manual de calidad es el documento més importante dentro de la

jerarquia del sistema de gestion de la calidad ya que funciona como documento maestro
que contendra todos los aspectos que componen el Sistema. Es un documento que
contiene los aspectos claves del sistema de gestion de la calidad de una organizacion y
por lo tanto es una herramienta vital que permite normalizar la operacion de una
organizacion en cuestiones relacionadas con la calidad.

Mision. La razén de ser del centro educativo, para qué esta, que se espera del centro, cual

es la labor encomendada por la sociedad.
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Norma ISO 9001. Elaborada por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion
(ISO), determina los requisitos para poner en marcha un Sistema de Gestion de la
Calidad en el centro educativo.

PDCA. Ciclo de mejora continua cuyas siglas significan: Planificar, Desarrollar,
Controlar, Actuar. También es conocido por el ciclo de mejora continua de Deming.
PEST. Acrénimo que representa la politica, economia, sociedad, tecnologia y nos ayuda
a realizar un analisis de macro entorno.

Politica de calidad. De acuerdo a la norma ISO (9000:2005) Politica de la Calidad se
define como “Intenciones globales y orientacion de una organizacion relativas a la
calidad tal como se expresa por la Alta Direccion”. La politica de calidad se puede
considerar como una guia para las decisiones administrativas, como el punto de vista
general de una organizacion, como el medio que tiene la direccién para marcar el rumbo
de su gestion.

Proceso. Secuencia de actividades cronoldgicamente ordenadas que traduce elementos de
entrada en resultados.

Procesos clave. Procesos que revisten la maxima importancia para hacer la estrategia de
la organizacion y servir de apoyo a la cadena de valor.

REDER. Método de evaluacion y puntuacion de la EFQM sirve para evaluar el
rendimiento de una organizacién y cuyas siglas significan: Resultados, Enfoque,
Despliegue, Evaluacion y Revision.

Registros de calidad. Documento que proporciona resultados obtenidos o proporciona
evidencia de actividades desempefadas: por ejemplo un acta de notas.

Sistema de gestion. Esquema general de procesos, indicadores de rendimiento o de

resultado, y sistemas de gestion de procesos y de mejora, que se emplea para garantizar
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que la organizacion pueda llevar a cabo su Mision y Vision.

Valores. Son conceptos, ideales que dan sentido a nuestras vidas, y se expresan a través
de los comportamientos, decisiones y actitudes que tomamos. Condicionan la forma de
comportarse de las personas en un centro educativo.

Vision. Es una declaracion de como quiere ser reconocido un centro educativo por la

sociedad, en qué queremos convertir el centro en los préximos afos.
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4.2 Marco normativo de calidad educativa y gestion de centros en Espaiia
En la Constitucion Espanola, BOE (1978): art. 27.2 se senala “La educacion tendra por
objeto el pleno desarrollo de la personalidad humana en el respeto a los principios democraticos
de convivencia y a los derechos y libertades fundamentales ”’
La Ley Organica de la participacion, la evaluacion y el gobierno de los centros docentes
(1995) en su Articulo 1. Principios de actuacion: expone que para garantizar una ensefianza de
calidad se necesita:
e La participacion de la comunidad educativa en la organizacion y gobierno de los centros
docentes y en la definicion del proyecto educativo del centro.
e El apoyo de los poderes publicos y de la inspeccion educativa.
e Impulsar y estimular la formacion continua y perfeccionamiento del profesorado, asi como
la innovacion y la investigacion educativa. Establecer procedimientos para la evaluacion
del sistema educativo, de los centros, de la labor docentes, de los cargos directivos y de la

actuacion propia de la administracion educativa.

La Orden de 22 de marzo de 2005 de la Conselleria de Cultura, Educacion y Deporte que
regula el procedimiento para la implantacion de sistemas de gestion de la calidad en centros
educativos no universitarios de la Comunidad Valenciana, se define dicho concepto como: “El
conjunto de caracteristicas que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades educativas

y formativas, establecidas o implicitas, de la sociedad a la que sirve”.

La calidad en la Ley Organica de Educacion (2006), en el Articulo 140. Finalidad de la
evaluacion. La evaluacion del sistema educativo tendrd como finalidad: Contribuir a mejorar la

calidad y la equidad de la educacion.
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Articulo 141. Ambito de la evaluacion: nos dice que para mejorar la calidad de un
centro educativo en particular y del sistema educativo en general: La evaluacion se aplicard
sobre los procesos de aprendizaje y resultados de los alumnos, la actividad del profesorado, los
procesos educativos, la funcion directiva, el funcionamiento de los centros docentes, la
inspeccion y las propias Administraciones educativas.

En la Ley Organica de Mejora de la Calidad Educativa (en adelante LOMCE), el apartado I

del preambulo senala:

“Solo un sistema educativo de calidad, inclusivo, integrador y exigente, garantiza la
igualdad de oportunidades y hace efectiva la posibilidad de que cada alumno o alumna
desarrolle el maximo de sus potencialidades. Solo desde la calidad se podra hacer efectivo
el mandato del articulo 27.2 de la Constitucion espafiola”. (LOMCE, 2013, p. 2)
En el apartado III del preambulo sefiala:
“Equidad y calidad son dos caras de una misma moneda. No es imaginable un sistema
educativo de calidad en el que no sea una prioridad eliminar cualquier atisbo de
desigualdad. No hay mayor falta de equidad que la de un sistema que iguale en la desidia o
en la mediocridad. Para la sociedad espafiola no basta con la escolarizacion para atender el
derecho a la educacion, la calidad es un elemento constituyente del derecho a la
educacion.” (LOMCE, 2013, p.3)
El Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (anteriormente INCE) es el organismo
responsable en Espafa de la evaluacion del sistema educativo en el Ministerio de Educacion,
Cultura y Deporte. Las funciones del INEE, que se realizan en coordinacion con las

Administraciones educativas, son:
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e La coordinacion de las politicas de evaluacion general del sistema educativo y la
realizacion, en colaboracion con los organismos correspondientes de las Administraciones
educativas, de las evaluaciones generales de diagnostico.

e La coordinacion de la participacion del Estado espafiol en las evaluaciones
internacionales; la participacion en la elaboracion de los indicadores internacionales de la
educacion, asi como el seguimiento de las actuaciones de la Union Europea en este
ambito, sin perjuicio de las competencias de la Subsecretaria en materia estadistica.

o La elaboracion del Sistema Estatal de Indicadores de la Educacion, y la realizacion de
investigaciones y estudios de evaluacion del sistema educativo y la difusion de la

informacién que ofrezcan ambas actuaciones.

El Sistema estatal de indicadores de la educacion (SEIE), se cred en 1993 con la creacion
del Instituto Nacional de Calidad y Evaluacion (INCE), actualmente denominado como el
Instituto Nacional de Evaluacion Educativa (INEE). El objetivo del proyecto era crear y
consolidar un Sistema estatal de indicadores de la educacion (SEIE) que proporcionara
informacion tanto a las administraciones educativas, a las distintas instituciones educativas, a la
comunidad educativa implicada en el proceso educativo (familias, alumnado, profesorado y otros
profesionales y entidades), asi como a los ciudadanos en general, sobre el grado de calidad y
equidad que alcanza el sistema educativo espafiol.

El SEIE se basa en la utilizacion de una serie de indicadores educativos que sirven de
instrumento para describir y conocer la realidad educativa y para poder definir objetivos

educativos y la adopcion de las politicas adecuadas para conseguirlos.
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“La finalidad de los indicadores es contribuir al conocimiento del sistema educativo,
evaluar el grado de eficacia y de eficiencia del sistema educativo y orientar la toma de decisiones

de las administraciones educativas” (Instituto Nacional de Evaluacion Educativa, 2014, p.1).

Evaluacion general del sistema educativo. La Ley Organica de Educacion, establece que:
“El Instituto Nacional de Evaluacion Educativa, en colaboracion con las Administraciones
educativas, elaborara el Sistema Estatal de Indicadores de la Educacion, que contribuira al
conocimiento del sistema educativo y a orientar la toma de decisiones de las instituciones

educativas y de todos los sectores implicados en la educacion”. (LOE, 2006, p.78)
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4.3 Normas y Modelos de los sistemas de gestion de la calidad

En esta investigacion fue necesario desarrollar competencias tanto del equipo directivo
como del resto del personal del centro educativo para aprender a utilizar el Modelo de
excelencia en gestion EFQM vy los principios de un sistema de gestion de la calidad en base a la
Norma Internacional ISO 9001, principalmente en el principio de gestion por procesos. Para la
gestion estratégica del proyecto educativo se analizd detenidamente el modelo de gestion
estratégica del Balanced Scorecard o Cuadro de mando integral.

Hay que aclarar que estas Normas y Modelos de gestion no son obligatorias en nuestros
centros educativos, pero que su aplicacion ayuda a solucionar muchos problemas de
funcionamiento.

4.3.1 La ISO: Organizacion Internacional de Normalizacion o estandarizacién.

Su funcion principal es la de buscar la estandarizacion de normas de productos, servicios
y seguridad para las empresas u organizaciones (publicas o privadas) a nivel internacional a
través de organismos nacionales. Como organismo Nacional tenemos la Entidad Nacional de
Acreditacion (ENAC) que es el organismo designado por la Administracion para establecer y
mantener el sistema nacional de acreditaciones, de acuerdo a los estandares internacionales,
siguiendo las directrices de la UE. Su mision es evaluar y validar la competencia técnica de los
organismos (laboratorios, entidades de inspeccion, entidades de certificacion y verificacion) de
evaluacion de conformidad que genere de esta manera confianza de cara a la Administracion, las
empresas, el mercado y la sociedad en general.

ENAC es la Entidad Nacional de Certificacion y Acreditacion, que se encarga de

acreditar a entidades como por ejemplo AENOR, Asociacion Espafiola de Normalizacion, para

59



que puedan auditar y certificar sistemas de gestion de la calidad. También hay otras como: SGS
ICS, Bureau Veritas, etc,

Es conveniente aclarar algunos conceptos, y para ello hemos utilizado la Norma ISO
9000 (2005). En dicha Norma aparecen entre otros, los siguientes conceptos:

e Mejora continua: actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los
requisitos.

e Sistema: conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian.

e Sistema de gestion: sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos
objetivos. Generalmente la politica de la calidad es coherente con la politica global de la
organizacion y proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los
objetivos de la calidad.

o Sistemas de gestion de la calidad: sistema de gestion para dirigir y controlar una
organizacion con respecto a la calidad.

e Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion.

e Gestion de la calidad: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
en lo relativo a la calidad. Incluye un proceso o ciclo PDCA en el cual se inicia con la
Planificacion (P): establecer en nuestro centro educativo la politica de calidad, los
objetivos de calidad, el como se va a desplegar y su puesta en marcha (D), como se va a
controlar (C) y qué acciones de mejora se van llevar a cabo (A).

Segtin esta Norma ISO para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la calidad
hay diferentes etapas tales como:
a) determinar las necesidades y expectativas de los alumnos y de otras partes interesadas:

Administracion, familias, empresas, corporaciones locales, etc.
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b) establecer la politica y objetivos de la calidad del centro educativo, relacionado o en
coherencia con el proyecto educativo del centro: Mision, Visiobn y Valores y objetivos
institucionales.

¢) determinar los procesos claves de enseflanza y aprendizaje asi como las
responsabilidades de dichos procesos necesarias para el logro de los objetivos de la calidad
educativa del centro.

d) determinar y proporcionar los recursos humanos (competencias), materiales y
economicos (asignacion del presupuesto del centro) necesarios para el logro de los objetivos de
la calidad;

e) establecer y aplicar los métodos (control estadistico de procesos) y herramientas (TIC
como la plataforma que hemos utilizado de ISOTools) de gestion para medir la eficacia y
eficiencia de cada procesos.

f) determinar los medios y la metodologia para prevenir fallos internos en la prestacion
del servicio educativo y eliminar sus causas (hemos utilizado el diagrama de Ishikawa) para
evitar que se vuelvan a repetir;

h) establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de gestion de la
calidad, por ejemplo a través de la metodologia REDER del Modelo de Excelencia Europeo

EFQM.
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Figura 3. Principios de un Sistema Gestion de la Calidad
Fuente: Elaboracion propia obtenido de la Norma ISO 9000:2005 (ISO, 2005, p.vi)

El Enfoque basado en procesos es un principio de gestion de la calidad. La norma ISO
define el proceso como cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados. En el proceso de ensefianza y aprendizaje el
elemento de entrada es el conocimiento de partida del alumno que entra en el sistema escuela y
que este proceso de ensefianza lo deberia transformar en un nivel de competencias planificado y
especificado en el proyecto curricular y las programaciones didacticas.

Para que los centros educativos operen de manera eficaz, es fundamental que identifiquen
y gestionen los procesos clave para alcanzar los objetivos planificados de calidad, teniendo en
cuenta la interaccion (causa-efecto) que hay entre ellos.

En la Figura 4, extraida de la norma ISO 9000 (2005), nos muestra que los alumnos y
otras partes interesadas: familias, Administracion, empresas, etc, nos proporcionan los elementos
de entrada al sistema escuela, a través de la identificacion de sus necesidades y expectativas y

que tras el seguimiento de la prestacion del servicio educativo al final del proceso mediremos y
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analizaremos la percepcion de estas partes interesadas para ver en qué grado se han cubierto sus
necesidades y expectativas, el cual nos aportara informacion para identificar areas de mejora y
asi cerrar el ciclo PDCA (planificar, desarrollar-implantar, controlar y actuar) para mejorar.

P: planificar: establecer y concretar objetivos y procesos necesarios para conseguir
resultados del servicio educativo acorde a los requisitos, necesidades y expectativas de los
alumnos y otros grupos de interés y de la politica de calidad del centro.

D: implementar los procesos

C: controlar, hacer un seguimiento y medicion de los procesos y del servicio educativo.

A: tomar acciones para mejorar continuamente el nivel de desempefio de los procesos del
centro: de ensefianza y aprendizaje, de gestion de los recursos, tutoriales, actividades

extraescolares, etc.
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Figura 4. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos.
Fuente: Imagen extraida de la Norma ISO 9000:2005 (ISO, 2005, p.3)

El objetivo principal del equipo directivo segin recomienda la Norma ISO es crear un
ambiente de compromiso por la mejora continua en la gestion de la calidad del servicio
educativo que facilite la implantacion eficaz del sistema de calidad en el centro educativo. Para
ello el liderazgo del equipo directivo es fundamental. Si no demuestra con su comportamiento
ese compromiso es imposible conseguir que se haga operativo dicha puesta en marcha. En esta
investigacion que se hizo en el centro educativo fue formar al equipo directivo en dos aspectos:

liderazgo y trabajo en equipo.
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Los principios de la gestion de la calidad de esta Norma ISO, Figura 3, pueden ser
utilizados por el equipo directivo del centro educativo para orientar su compromiso por la calidad
y la mejora continua y reforzar su liderazgo.

Segtin el capitulo 5 de la Norma UNE-EN- ISO 9001(2008), es responsabilidad de la
direccion:

a) establecer y mantener la politica de la calidad y los objetivos de la calidad del centro
educativo que como se ha seflalado anteriormente deben estar en coherencia con los objetivos del
proyecto educativo del centro;

b) promover y comunicar de manera clara la politica de la calidad y los objetivos de la
calidad asegurandose que sea entendida en toda la comunidad educativa, con el objeto de
concienciar y motivar para conseguir un compromiso por la mejora continua ;

¢) asegurarse que todas las actividades educativas que se hagan en el centro partan de las
necesidades y expectativas de los alumnos y otras partes interesadas, incluidos los profesores;

d) asegurarse que se identifican e implementan los procesos claves para garantizar que se
pueden cumplir con los requisitos de los alumnos y de otros grupos de interés y ademas poder
alcanzar los objetivos de la calidad educativa planificados. Se identifican en este trabajo el mapa
de procesos, ilustrado en la figura 4, y apoyandonos en la guia ISO/TC 176 /SC 2/N (ISO, 2003,
p-4). Estos procesos clave son los relacionados con la planificacion, los procesos de gestion de
los recursos, los procesos de prestacion del servicio educativo, los procesos de medicion y los

procesos de analisis y mejora.

e) el equipo directivo también deberd asegurarse de que se ha establecido, implementado

y mantenido un sistema de gestion de la calidad eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos de
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la calidad. En este estudio hemos utilizado el software de gestion inteligente ISOTools para la
gestion de los procesos en particular y del proyecto educativo del centro en general.

f) asegurarse de la disponibilidad de los recursos necesarios; en este punto se hizo un
inventario de recursos: humanos (competencias), materiales, equipos, instalaciones y presupuesto
alineados a los objetivos estratégicos del proyecto educativo para saber con qué contadbamos.

g) revisar periddicamente el sistema de gestion de la calidad; para facilitar al equipo
directivo esta revision y con el objeto de que sea eficaz y agil este seguimiento se utilizo la
plataforma informatica ISOTools.

h) participar activamente en la toma de decisiones sobre la politica de calidad del centro
y las acciones de mejora del sistema de gestion de la calidad. Entendemos que la calidad no es
responsabilidad tinicamente del departamento de calidad y por esa razon establecimos un grupo
de direccion estratégica y de gestion de la calidad formado por la direccion del centro y los jefes
de departamento.

A continuacion, seialamos algunas de las normas ISO que se han consultado y que estan

relacionadas con los sistemas de gestion de la calidad:

ISO 9000- Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario.

- ISO9001- Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos del sistema.

- ISO 9004- Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la mejora del desempeiio

- ISO 10015 Gestion de la calidad. Directrices para la formacion.

- ISO 10005 Sistema de gestion de la calidad. Directrices para los planes de calidad.

- ISO 10006 Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la gestion de la calidad en

los proyectos.
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- ISO 19001- Directrices para auditorias internas y externas de sistemas de gestion de la
calidad

- ISO 26000- Responsabilidad social

- Norma UNE 172402: 2001 certificacion de Escuelas infantiles. Gestion del servicio.

Requisitos del sistema. Norma espafola elaborada por AENOR.

En la Comunidad Valenciana se crea la Direccion General de innovacion, ordenacion y

calidad educativa perteneciente a la Conselleria de Cultura, Educacion y Deporte.

En el 2005 se publica la ORDEN de 22 de marzo, de la Conselleria de Cultura,

Educacion y Deporte, por la que se regula el procedimiento para la implantacion de

sistemas de gestion de calidad en los centros educativos no universitarios de la

Comunidad Valenciana.

Dicha orden estructura la certificacion de los centros que se acogen a este modelo de

gestion de la calidad en tres niveles:

e Nivel I: se encuentran aquellos centros que deseen iniciar la implantacion de un
sistema de gestion de la calidad. Estos centros deberan elaborar un proyecto que
contenga su politica de calidad y marco estratégico del centro: Mision, Vision,
Valores, objetivos estratégicos, mapa de procesos e indicadores de calidad.

e Nivel II: en este nivel los centros educativos llevaran a cabo la implantacion del
sistema de gestion de calidad planificado en el nivel anterior y la formacién y
utilizacion del modelo EFQM para la autoevaluacion del nivel de desempefio del
centro asi como la utilizacion del principio de la gestion por procesos que indica la

norma ISO 9001.
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e Nivel III: consiste en hacer una memoria del proceso que ha llevado el centro
educativo para la implantacion del modelo EFQM de excelencia, resultados de la
autoevaluacion con dicho Modelo y la implantaciéon de los planes de mejora de la
calidad educativa resultante de dicha autoevaluacion.

4.3.2 El Modelo EFQM de Excelencia en Europeo. (European Foundation for Quality

Management).

Para la EFQM la gestion excelente en un centro educativo vendria definida de la
siguiente manera: “Las organizaciones Excelentes logran y mantienen niveles sobresalientes de
rendimiento que satisfacen o exceden las expectativas de todos sus grupos de interés” (EFQM,
2013, p.2).

En términos practicos, las organizaciones educativas excelentes son aquellas que:

* Tienen identificados y conocen las necesidades y expectativas de sus grupos de interés:
alumnos, familias, sociedad, profesores, Administraciones publicas, empresas.

* Desarrollan un plan estratégico con una propuesta de valor clara para alcanzar o superar
esas expectativas.

* Logran, tras poner en marcha su plan estratégico, resultados excelentes que son un
referente en el sector donde operan.

Con el analisis y comprension de las causas que generan esos resultados excelentes
demuestran que pueden sostener dicho rendimiento en el futuro “Las empresas sobresalientes
son organizaciones que aprenden”...”que tienen voluntad de ensayar cosas, de
experimentar”....”son empresas en continua innovaciéon” (Peters y Waterman 1992, p. 124).

Los autores explican que el comportamiento de estas empresas sobresalientes se

manifiesta en: su continuo esfuerzo en hacer las cosas sencillas en un mundo complicado,
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organizaciones que perseveran ¢ insisten en la bisqueda de la calidad, miman a sus clientes,
escuchan a sus empleados y los tratan como adultos, conceden amplia libertad de accion a sus
personas innovadoras.
Acciones destinadas a fomentar la calidad de los centros docentes:
Las acciones de calidad educativa partiran de una consideracion integral del centro, que
podra tomar como referencia modelos de gestion reconocidos en el ambito Europeo, y
habran de contener la totalidad de las herramientas necesarias para la realizacion de un
proyecto educativo de calidad. A tal fin, los centros docentes deberan presentar una
planificacion estratégica que debera incluir los objetivos perseguidos, los resultados a
obtener, la gestion a desarrollar con las correspondientes medidas para lograr los
resultados esperados, asi como el marco temporal y la programacion de actividades.
(LOMCE, 2013, art. 77)
El centro educativo debera realizar dos cosas haciendo referencia a esta nueva ley
educativa LOMCE:

1. Disefar y gestionar un plan estratégico para alcanzar los objetivos definidos en el proyecto
educativo del centro.

2. Analizar los resultados comparandolos con la situacion de partida y establecer planes de
mejora cuyo objetivo sea reducir el gap entre los resultados planificados o deseados y los
datos actuales de partida. Hacer un seguimiento de estos a través de la Programacion General
Anual.

Otros detalles a considerar importantes son:

- Que la evaluacion del nivel de desempefio del centro se haga con modelos de gestion
reconocidos en el ambito Europeo. Podriamos deducir que entre otros posibles, hace

referencia al modelo de Excelencia EFQM. Este Modelo lo hemos utilizado en esta
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investigacion para analizar la situacion de partida del centro educativo y que luego

expondremos los resultados.

- Que el 4mbito de evaluacion y de planificacion estratégica tenga una consideracion
integral del centro, es decir que no solo evalue y gestione desde la perspectiva o area de
los resultados académicos, sino también desde los resultados alcanzados en las personas
del centro, el liderazgo directivo, la gestion de los recursos, los procesos de ensefianza y
aprendizaje, los resultados clave planificados relacionados con la Vision y el impacto en
la sociedad.

Podriamos considerar el Modelo EFQM como el mas idoneo para identificar los planes
de mejora de la calidad del servicio educativo desde un punto de vista integral ya que el modelo
analiza de manera holistica el centro educativo a través de sus 9 criterios: liderazgo, estrategia,
politica de RRHH, procesos, servicio educativo, alianzas, gestion de recursos, resultados en las
personas, alumnos, familias, sociedad y resultados clave planificados desde la Mision y Vision.

Cuando hablamos de Excelencia nos referimos en concreto a la forma de gestionar un
centro educativo para que sea un referente de buenas practicas para otros centros utilizando un
modelo o marco de referencia como el EFQM.

El autor Vallin (1956) (como se citd en Cantt, 2001, p.33) que acuiié por primera vez el
concepto de calidad total explicaba que la calidad no solo es cuestion de controlar procesos,
como por ejemplo el proceso de ensefianza y aprendizaje, sino que la calidad de este proceso esta
afectada por todas las areas de la organizacion.

El desarrollo de este concepto de calidad total ha dado lugar a la creacion de distintos
Modelos de gestion excelente en las organizaciones a nivel internacional. Podriamos decir que

un modelo es una descripcion de buenas practicas que se utiliza como marco de referencia para
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el diagnoéstico de una organizacion y que tras la comparacion de su gestion, en nuestro caso del

centro educativo, con ese referente podemos identificar planes de calidad o areas de mejora.

En el mundo existen varios modelos para la gestion de la calidad total, a pesar de que
cada uno de ellos esta diseflado y aplicado en contextos culturales distintos (Japon, EEUU,
Iberoamérica, Europa), todos comparten unos pilares comunes:

- Tienen identificados unos principios fundamentales de la excelencia similares, en el caso del
modelo EFQM son 8 conceptos fundamentales de la excelencia.

- Establecen unos criterios agentes (5 criterios agentes para el EFQM) que nos evaltian como
se gestiona la organizacion y unos criterios resultados (4 criterios resultados para el EFQM)
que nos especifican qué resultados estd consiguiendo la organizacion con esa gestion. Estos
criterios son un marco de referencia para poner en practica los principios fundamentales de
excelencia.

- Todos buscan una gestion mas eficaz y eficiente de la organizacién que parta de las
necesidades y expectativas de sus grupos de interés internos (personas) y externos (clientes,
sociedad).

Todos estos modelos internacionales se complementan con un reconocimiento a la
gestion excelente de la organizacion traducido en premios que dan prestigio a la organizacion
para que sirvan como referente de buenas practicas.

En el mundo como se ilustra en la figura 5 tenemos el “Premio Deming” que es el Premio
Nacional a la Calidad en Japon desde 1950. Por otro lado, tenemos el Premio Nacional de
Calidad de Estados Unidos, “Malcom Baldrige” en 1987, el Premio “Iberoamericano” a la
Calidad en 1998, el premio Europeo: EFQM que es el que utilizamos en el centro educativo para

el trabajo de nuestra tesis.
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Figura 5. Mapa sobre premios internacionales de excelencia
Fuente: Club de Excelencia en Gestion, 2014.

La EFQM (European Foundation for Quality Management), es una fundacion sin fines
de lucro con sede en Bruselas y fundada el 15 de septiembre de 1988 por 14 lideres
empresariales europeos que se reunieron con Jacques Delors entonces como presidente de la
Comision Europea y firmaron una "Carta de Intencién" para formar una Fundacion Europea
dedicada a aumentar la competitividad de las empresas europeas.

Entre esos lideres se encontraban por ejemplo:

*  Umberto Agnelli de Fialt Auto

» Carlo De Benedetti- Ing. de C.Ollivetti & C
* Carl Horst Hahn de Volkswagen

* R. Mort de Nestlé SA

La Fundacion cre6 un equipo de expertos, de los distintos sectores de la industria y del
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mundo académico, para desarrollar el Modelo EFQM de Excelencia, que suponia y supone un
marco de referencia que se puede aplicar a cualquier tipo de organizacion, independientemente
de su tamafio o sector.

El Modelo EFQM de Excelencia es un instrumento practico y no prescriptivo. No es una
Norma como puede ser la ISO 9001, es un referencial, que permite a las organizaciones:

» Evaluarse con respecto al Modelo para valorar y analizar donde se encuentran en su
camino hacia la excelencia, ayudandoles a identificar sus puntos fuertes y areas de
mejora con relacion a los objetivos estratégicos planteados desde su Vision y Mision.

» Disponer de un tnico lenguaje sobre el nivel de desempefio de la organizacion, lo que
facilita la eficaz comunicacion de ideas dentro y fuera de la misma (benchmarking).

* Disponer de una estructura basica para el sistema de gestion y evaluacion.

El Modelo fue utilizado por primera vez para apoyar la evaluacion de las organizaciones

en el Premio Europeo a la Calidad en 1992.

Desde su creacion el Modelo EFQM se ha ido adaptando y evolucionado para reflejar
los cambios de una economia globalizada. El objetivo del Modelo fue desarrollar un marco
conceptual que ayudase a mejorar la eficacia, eficiencia y competitividad de las organizaciones
en Europa, al igual que ya lo hicieron los distintos modelos de Japon, EEUU.

Las organizaciones, tanto del sector publico como privado, con o sin d&nimo de lucro han
participado en los Premios a la Excelencia EFQM.

Al Premio Europeo de Calidad “Furopean Quality Award” se puede acceder a través de
tres categorias de premios que son concedidos basandose en los 8 conceptos fundamentales de la

excelencia:
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1. “Finalist” para aquellas organizaciones que demuestran un alto grado de excelencia

tras la evaluacion con el Modelo EFQM.

2. “Prize Winner”, que son premios especiales para entidades que sobresalen en al

menos uno de los 8 Conceptos Fundamentales de la Excelencia.

3. Porultimo “Award Winner”, para las organizaciones ganadoras del premio anual.

Para convertirse en un ganador del Premio EFQM, las organizaciones deben demostrar
que son un modelo ejemplar de Excelencia minimo durante 3 afios consecutivos de rendimiento
sostenido de excelencia, y que al menos deben destacar en uno de los 8 conceptos fundamentales
de la excelencia como por ejemplo: el liderazgo, la innovacion o la orientacion al cliente.

El representante de la EFQM en Espaiia es el Club Excelencia en Gestion (CEG), con
sede en Madrid, que fue fundado en 1991 bajo el nombre Club Gestion de Calidad por parte de
ejecutivos de las mas importantes empresas espafiolas. Es una asociacion privada y sin animo de
lucro y que desde sus inicios ha tomado como referencia a la EFQM (European Foundation for
Quality Magement).

La Mision del Club de Excelencia es la de potenciar la competitividad global de
organizaciones y profesionales, identificando nuevas vias, desarrollando competencias,
compartiendo conocimiento, conectando personas y liderando los valores de la Excelencia.

El Sistema de Reconocimiento de la Excelencia de las organizaciones espafiolas esta
regulado por el Club Gestion de Calidad en un sistema conocido como el Sello de Excelencia
Europea. Es un reconocimiento homologado con los Levels of Excellence que concede EFQM.

El sistema de reconocimiento a la Excelencia del Club de Gestion se concreta en dos
tipos de sellos determinados por el nivel de excelencia en la gestion de la organizacion tomando

como referencia el Modelo de excelencia EFQM, Figura 6.
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e Secllo de compromiso a la excelencia (+200 puntos del Modelo).

e Sello de Excelencia Europea con tres niveles: + 300 +400 +500 puntos.

il
gestion Sistema de Reconocimiento
Sello de
Compromiso hacia Sello de Excelencia Europea

la Excelencia \

Figura 6. Sistema de reconocimiento. Sellos de Excelencia
Fuente: Guia general de reconocimiento a la excelencia (Club de Excelencia en Gestion, 2013, p.4)

7

Para el reconocimiento de los niveles de Excelencia anteriores la organizacion ha de
redactar una memoria EFQM y un equipo de evaluadores externos realiza una evaluacion
independiente que determina el nivel de excelencia alcanzado otorgando un sello. Se puede
acceder al nivel de Excelencia Europeo cuando el proceso de autoevaluacion de la organizacion
da como resultado 300 o mas puntos EFQM. Figura 7.

Una vez obtenido el Sello de Excelencia Europea por el Club de Excelencia en Gestion-
CEG, la organizacion podra solicitar el reconocimiento equivalente de la EFQM denominado

Levels of Excellence.
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o Sello de Compromiso hacia la Excelencia. Committed to Excellence
o Sello de Excelencia Europea Recognised for Excellence
o Sello de Excelencia Europea 300+ Recognised for Excellence 3 stars
o Sello de Excelencia Europea 400+ Recognised for Excellence 4 stars
o Sello de Excelencia Europea 500+ Recognised for Excellence 5 stars

Figura 7. Convalidacion sellos de excelencia

Fuente: Guia general del reconocimiento a la excelencia (Club de Excelencia en Gestion, 2013, p.5)

El Modelo EFQM puede utilizarse de distintas formas:

e Como herramienta para autoevaluarse con respecto a las practicas excelentes que se
recomiendan en cada uno de los criterios del Modelo.

e Como herramienta de comparacion con otros centros educativos evaluados con el
Modelo (actividades de benchmarking).

e Como guia de identificacion de areas de mejora tras la evaluacion.

e Como estructura para el sistema de gestion de la organizacion.

e Como base de la evaluacion externa para optar al premio europeo de calidad o al

reconocimiento en cada uno de sus niveles.
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4.3.3 Elementos del Modelo EFQM.

El Modelo esta compuesto por un total de tres elementos integrados: Conceptos
Fundamentales de la Excelencia, los Criterios del Modelo y el esquema 16gico REDER.
1 Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia.
Establecen las bases para lograr la excelencia sostenible en cualquier organizacion.
Pueden ser utilizados como base para describir los atributos de una cultura organizacional
excelente. También sirven como un lenguaje comun para la alta direccion.
Cada uno de los conceptos es importante en si mismo, pero el maximo beneficio se logra
cuando una organizacion puede integrar los 8 conceptos en su cultura. Figura 8.

Pasamos a analizar cada uno de ellos, traduciéndolos al contexto educativo.

Conceptos Fundamentales de la Excelencia

Afadir valor para los
clientes

Crear un futuro sostenible

Mantener en el tiempo
resultados sobresalientes

Desarrollar la capacidad

Alcanzar el éxito mediante
de la erganizacién

el talento de las personas

Aprovechar la creatividad y
la innovacidn

Gestionar con agilidad

Liderar con visidn, inspiracién e integridad

Figura 8. Conceptos fundamentales de la excelencia

Fuente: recuperado del Modelo EFQM de Excelencia, 2013. p.3
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Anadir valor a los clientes. Los centros educativos excelentes afiaden constantemente valor para
sus clientes (alumnos, familias, empresas, organismos oficiales) entendiendo y anticipandose a
sus necesidades y expectativas, satisfaciéndolas.

Crear un futuro sostenible. Los centros educativos excelentes producen un impacto positivo en
la sociedad que les rodea porque mejoran las condiciones econdmicas, ambientales y sociales
de las comunidades con las que tienen contacto, animandolas a que participen en crear un futuro
sostenible.

Desarrollar la capacidad de la organizacion. Los centros educativos excelentes desarrollan una
cultura que busca la mejora continua de su servicio, incrementando sus capacidades y
competencias para adaptarse con mayor eficacia a los nuevos retos de la sociedad actual.
Aprovechar la creatividad y la innovacion. Los centros educativos excelentes generan mayor
valor y mejores resultados a través de la mejora continua y la innovacion, aprovechando la
creatividad tanto de sus profesores y personal no docente, como de otros grupos de interés. Los
centros excelentes crean entornos de aprendizaje a través de potenciar la creatividad y la
innovacion de una manera sistematizada.

. Liderar con vision, inspiracion e integridad. Los centros educativos excelentes tienen equipos
directivos lideres que actian como modelo de referencia para las personas de la organizacion y a
través de sus comportamientos, valores, principios €ticos y competencia generan una cultura de
responsabilidad, de confianza y de compromiso por la mejora continua del servicio educativo en
particular y de la sociedad que les rodea en general. Estos equipos directivos establecen y comunican

una clara direccion y orientacion estratégica; logran con sus comportamientos unir a toda la comunidad

educativa, haciendo que compartan y hagan realidad la Mision y Vision descrita en su proyecto educativo.
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6. Gestionar con agilidad. Los centros educativos excelentes se caracterizan por su flexibilidad
y agilidad a la hora de adaptarse a un entorno en continuo cambio. Analizan y responden de
manera eficaz y eficiente a las oportunidades y amenazas, tanto de su entorno mas cercano
como en el macro entorno. Para ello, estos centros tienen como objetivo eliminar las
actividades que no generan valor para sus grupos de interés, las cuales estan consumiendo
tiempo y recursos, los procesos absurdos y cambiar la estructura departamental ineficaz por
una estructura horizontal a lo largo de la cadena de valor.

7. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. Las personas son el activo mas
importante en las organizaciones excelentes y éstas lo demuestran facilitando espacios de
confianza que hagan aflorar ese talento. Alcanzar los objetivos del centro educativo depende
directamente de que las personas alcancen sus objetivos de desarrollo personal en el centro.
Los centros educativos excelentes han comprendido que s6lo pueden crecer y adaptarse a los
nuevos retos que la sociedad requiere si son capaces de optimizar el retorno sobre las
inversiones en las personas del centro.

8. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Los centros educativos excelentes alcanzan
resultados sobresalientes que se mantienen en el tiempo y satisfacen las necesidades de todos
sus grupos de interés tanto en el corto como en el largo plazo. Para ello identifican y
comprenden los resultados clave necesarios para alcanzar su Mision y hacer un seguimiento
del progreso hacia la Vision y los objetivos estratégicos descritos en su proyecto educativo.
Los Criterios.

Aportan el marco para ayudar a las organizaciones a convertir los Conceptos
Fundamentales y el Esquema Logico REDER en la practica.

El Modelo EFQM de Excelencia se basa en nueve criterios, que tienen una relacion causa
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y efecto. Estos criterios sirven para evaluar el progreso de una organizacion (centro educativo)
hacia la excelencia. El modelo asigna 1000 puntos (500 para los agentes y 500 para los
resultados). Cada criterio tiene un peso especifico del 10% (100 puntos) sobre el total de puntos,
excepto el criterio 6 clientes y 9 resultados clave de la organizacion, que tienen un peso del 15%
(150 puntos).

Los 5 primeros criterios son agentes facilitadores o causales y los 4 siguientes son
criterios de resultados o de desempefio. Los criterios causales cubren lo que hace una
organizacion, en nuestro caso Educativa y como lo hace. Los criterios resultados cubren lo que
logra una organizacion. Los resultados son consecuencia de lo que hace la organizacion: los
agentes facilitadores, y éstos se mejoran utilizando la informacion procedente del analisis de los

resultados obtenidos, se ilustra Figura 9.
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Las organizaciones son lo que
las personas quetrabajan en ellas quieren
sery para conseguir que algo se haga se necesita:

Y para saber si se ha conseguido,
hay que tenerindicadores y medir
los resultados:

Agentes — Resultados ——— >
Que haya quién
lohaga
7.-enlas personas
3.-Personas
comprometidas
Que sepa
Qu:ag:IrT:n Que se sepaqué cémo hacerlo
e r\zz%';af;[g: o | 5-Procesos, 6.-en los clientes 3 Clave aela
1.-Liderazgo ’ ’ Productos, Grupos de interés
Equipo directivo 2-Estrategia Servicios
Que tenga los medios
B.-enlasociedad
4.- Alianzas y Recursos
Bl — Aprendizaje, creatividad e innovacién i —

Figura 9. Modelo de Excelencia Europeo EFQM, 2013

Fuente: Adaptacion del Modelo Europeo de Excelencia EFQM, 2013, p.3

Para lograr los resultados planificados por el centro educativo y que deberian estar
claramente definidos en su proyecto educativo, se necesita un fuerte liderazgo del equipo
directivo y una clara traduccion de la Mision y Vision en un plan estratégico. El liderazgo
directivo deberia gestionar de manera eficaz y eficiente los recursos y las alianzas ademas de
generar espacios de confianza para que las personas del centro educativo crean y se
comprometan en ese proyecto educativo. Esto permitira

procesos, un servicio educativo que genere valor afadido no solo para alumnos y familias, sino

para la sociedad en general.
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Las flechas de los criterios hacen hincapié en la naturaleza dinamica del modelo, es decir
hay una relacion causa y efecto entre lo que se hace en el centro educativo (criterio del 1 al 5) y
lo que se consigue (criterios 6 al 9). Con los resultados obtenidos se hace un balance de los
puntos fuertes y debilidades, lo cual nos lleva, si queremos seguir creciendo como organizacion,
a tener que seguir aprendiendo, a facilitar la creatividad y la innovacion para mejorar los agentes
facilitadores que a su vez conduce a mejores resultados.

Cada criterio se apoya en un nimero de subcriterios, que describen con mas detalle un
ejemplo de lo que podria observarse en una organizacion Excelente y, por tanto, deberia
considerarse a la hora de hacer una evaluacion.

Finalmente, cada subcriterio incluye una relacion de elementos o puntos orientativos, no
prescriptivos, cuyo objetivo es facilitar la evaluacion aportando ejemplos que aclaren el
significado del subcriterio. Muchos de estos elementos estan relacionados con los Conceptos
Fundamentales de la Excelencia. Esta evaluacion integral, como hemos comentado
anteriormente, la pide la LOMCE (2013) en su art. 77, permitiendo al centro educativo
identificar sus areas de mejora y traducirlas en planes de mejora.

A continuacion, pasamos a analizar todos y cada uno de los criterios del Modelo EFQM
(2013).

Criterio 1: Liderazgo.

En este criterio se han de tener identificados quienes son los lideres del centro educativo

y su implicacion para conseguir ser un centro excelente.
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Los lideres han de tener claro cdmo deberia ser un centro educativo excelente, la cual
parte de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés.

Como los lideres se implican personalmente en el desarrollo, implantacion, revision y
mejora continua del sistema de gestion del proyecto educativo.

La actuacion de los lideres como modelo de valores que identifican el centro.

Qué hacen los lideres para entender, anticipar y dar respuesta a las necesidades y
expectativas de los grupos de interés externos.

Como fomentan los lideres del centro educativo una cultura que apoye la generacion
y desarrollo de nuevas ideas y nuevos modos de pensar para impulsar la innovacion y
el desarrollo de la organizacion.

De qué manera los lideres participan en el desarrollo y la implantacion de los planes

de cambio.

Criterio 2: Estrategia.

En este criterio se debe explicar como el centro educativo formula su estrategia, la

despliega, la comunica y la revisa, siguiendo un ciclo PDCA de mejora continua.

Este plan estratégico (LOMCE,2013) deberia estar recogido en el proyecto educativo
del centro, deberia contar con objetivos concretos, indicadores, planes de accion,
metas que nos informen de si estamos cerca o lejos del cumplimiento de la Mision y
de alcanzar la Vision que queremos del centro en los proximos 3 o 4 afios. Este
seguimiento del plan estratégico se deberia plasmar y revisar en la Programacion
General Anual.

Como se comunica la estrategia a las personas del centro educativo.

Cuadles son los procesos estratégicos claves para llevar a cabo la estrategia.
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e Es importante que se identifiquen en este criterio cudles son los factores claves o
criticos que condicionan o afectan al éxito del centro a largo plazo a la hora de
alcanzar los objetivos definidos en el Proyecto Educativo.

Criterio 3: Personas.

En este criterio se ha analizado y evaluado qué proceso sigue el centro educativo para

desarrollar y revisar su politica de recursos humanos.

e Qué sistematica se ha utilizado para identificar competencias, puestos, roles y
responsabilidades teniendo en cuenta el plan estratégico definido en el criterio 2.

e De qué manera en la organizacion se fomenta la participacion y el trabajo en equipo
de todas las personas en las actividades de mejora.

e Se han identificado las necesidades y expectativas de comunicacion interna. Qué
hace la organizacion para analizar los canales actuales de comunicacién, sus
limitaciones en la comunicacion de los directivos con el resto de personas del centro.

e Qué hace el centro educativo para recompensar, reconocer la implicacion de las
personas con el PEC. Por ejemplo si en el Reglamento de Régimen Interno se tienen
identificadas medidas de reconocimiento o s6lo sancionadoras.

Criterio 4: Alianzas y Recursos.

En este criterio el centro educativo:

e Planifica y gestiona sus alianzas con los grupos de interés externos.

e Planifica y gestiona sus recursos internos en apoyo a su plan estratégico.

e Describe las actividades que realiza en aplicacion de la Ley Prevencion de Riesgos

Laborales, planes de emergencia y de evacuacion, qué hace para gestionar la
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seguridad de equipos, instalaciones, conservacion y limpieza, evacuaciones, gestion
del reciclaje de residuos, etc.

Qué hace para gestionar los equipamientos tecnologicos, la maquinaria, y el medio
técnico en general con el objetivo de mejorar el funcionamiento de la organizacion.
Se refiere a la manera en que los centros educativos gestionan los recursos
tecnologicos que facilitan el acceso a la informacion y el conocimiento (las TIC).

Cual es el proceso que sigue el centro para la identificacion, recogida, elaboracion,

estructuracion y gestion de la informacion y el conocimiento.

Criterio 5: Procesos y servicio educativo.

En este criterio hemos analizado y evaluado:

Qué metodologia utiliza el centro educativo para disefiar, identificar, analizar,
describir, evaluar, medir, revisar y mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos.

El criterio va mas alla de la evaluacion de si el centro tiene un mapa de procesos, y de
procesos documentados, evalua si el centro estd organizado por procesos o sigue
funcionando con una estructura por departamentos.

Cual es el sistema de mejora continua tanto de los servicios educativos y de apoyo
existentes como de los nuevos, con el objeto de agregar valor a los grupos de interés:
alumnos, familia, sociedad, Administracion educativa.

Qué hace el centro educativo para implicarse con los alumnos y familias
principalmente en lo que se refiere a la prestacion del servicio educativo, con el
objetivo de recibir informacion sobre sus expectativas y preocupaciones para mejorar

el servicio.
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Criterio 6: Clientes (alumnado, familia).

En este criterio hemos analizado y evaluado los siguientes aspectos:

La medicion de los logros que estd alcanzando el centro educativo en relacion a los
destinatarios del servicio educativo: alumnado principalmente y en el caso de la FP
también las empresas donde se realizan practicas.

Los resultados incluyen medidas de percepcion, opinion a través de encuestas por
ejemplo, expresadas directamente por los alumnos y por los tutores de las empresas.
Los resultados incluyen medidas de rendimiento indirectas, es decir nos permiten
anticipar o predecir los resultados de percepcion, y por lo tanto analizar las posibles
causas de insatisfaccion de los alumnos y asi establecer planes de mejora y nuevos
enfoques en los criterios 2,4 y 5.

Los aspectos a evaluar estarian relacionados con el servicio docente, el apoyo tutorial,
la organizacion escolar, el ambiente de trabajo, etc.

Se deberia especificar los items clave a evaluar en funcion de la estrategia definida en

su Proyecto Educativo.

Criterio 7: Personas.

En este criterio se deben medir los logros que esta alcanzando el centro educativo en
relacion a los profesores y personal no docente: personal de administracion y
servicios.

Los resultados incluyen medidas de percepcion expresada, por ejemplo, directamente
a través de encuestas por parte de las personas.

Los resultados incluyen medidas de rendimiento indirectas, es decir nos permiten

anticipar o predecir los resultados de percepcion de las personas, y por lo tanto
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analizar las posibles causas de insatisfaccion y asi establecer planes de mejora en la
politica de RRHH descrita en el criterio 3.

Las medidas a evaluar estan relacionadas con los recursos que proporciona el centro a
los docentes, las relaciones, el liderazgo, la satisfaccion con el PEC, la gestion de
centros, las condiciones laborales, la eficacia de las reuniones, claustros, la

motivacion, etc.

Criterio 8: Sociedad.

Este criterio aborda los resultados que esta alcanzando el centro educativo en la
comunidad local o también autonémica o estatal: Ayuntamiento, Diputacion,
Conselleria de Educacion, etc.

El centro deberia medir los logros que estd alcanzando en relacion con los servicios
que oferta (actividades tanto escolares como extraescolares, los programas o
proyectos de innovacién educativa, etc), a la sociedad e instituciones que lo
representan.

Comprobar si los resultados en la sociedad incluyen medidas de percepcion a través,
por ejemplo, de encuestas a vecinos, empresas, asociaciones, prensa, y medidas o
indicadores de rendimiento participacion del centro en actos sobre cuidado del medio

ambiente, premios recibidos, visitas a otras entidades, etc.

Criterio 9: Resultados clave.

En este criterio se analizan los logros alcanzados por el centro educativo segin lo
planificado estratégicamente en el PEC, de acuerdo a su Mision. Los resultados
econdmicos para un centro publico no son muy relevantes, siendo los académicos los

que prevalecen.

87



e Por un lado se mide la eficacia de lo planificado estratégicamente por el centro y esta
relacionado con los elementos que configuran la estrategia: Mision, Vision, Valores y
objetivos estratégicos. Nos preguntamos ;Qué esta logrando el centro educativo con
respecto a lo que pretendia en su Mision? ;jPara qué existimos: lo estamos
consiguiendo? Entre ellos estaran principalmente los resultados académicos, y
aquellos otros que permita al equipo directivo valorar el progreso del centro en
relacion a las metas estratégicas planificadas.

e También se evalta la eficacia y eficiencia del proceso de prestacion del servicio
educativo y de los procesos estratégicos clave, con indicadores de rendimiento de los
procesos. Dicho de otra manera, se mide como se estan comportando los procesos y
por lo tanto tienen una funcion predictiva de los resultados que obtendremos.

Il El Esquema logico REDER.

Herramienta de excelencia en gestion y marco dinamico de evaluacion que proporciona

un enfoque estructurado para valorar el nivel de desempefio de una organizacion y poder luego

identificar las areas de mejora. Figura 10.

Planificar y Desarrollar
ENFOQUES

RESULTADOS

Requeridos DESPLEGAR

Enfoques

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
Enfoques y Despliegue
Figura 10. Esquema REDER
Fuente: Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p.3
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El Modelo EFQM de Excelencia utiliza este esquema o logica REDER para evaluar de
una manera estructurada, holistica, en profundidad y sistematica, el rendimiento de la
organizacion, basdndose en cierta manera con el ciclo de mejora continua PDCA de Deming
Badia (2002). La tnica diferencia es que en la REDER antes de planificar se definen los

resultados a alcanzar con los clientes, personas, sociedad, resultados clave a manera ilustrativa.

Figura 11.
DEMING
| R E
g A - R . .
0 — : Q
9001 C D D ]

Figura 11. Relacion PDCA-RDER
Fuente: Elaboracion propia

El Enfoque abarca lo que el centro educativo planifica hacer y las razones que le han
llevado a hacer eso y hacerlo de esa manera. El enfoque debe tener en cuenta las necesidades
actuales y futuras del centro educativo y de sus grupos de interés. Este enfoque ha de estar
integrado en su plan estratégico descrito en su proyecto educativo PEC.

El Despliegue se ocupa de como el centro educativo pone en marcha de una manera
sistematica y estructurada el enfoque anterior. En esta investigacion hemos utilizado la

herramienta del BSC para desplegar y hacer luego un seguimiento del plan estratégico.
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En la Evaluacion y Revision se analiza qué hace un centro educativo para revisar y
mejorar las dos fases anteriores de enfoque y despliegue, utilizando los datos de las revisiones
para identificar y poner en marcha mejoras en ambas fases. Nuevamente utilizamos tanto el
modelo EFQM como el BSC y la programacion general anual del centro educativo para hacer el
seguimiento.

Si los criterios del modelo representan el espejo ante el cual un centro educativo debe
mirarse, la matriz de puntuacion con REDER representa el método de evaluacion a seguir.

El esquema logico REDER establece lo que la organizacion necesita hacer de manera
sistematica en su proceso de mejora continua.

La matriz REDER, es un método de evaluacion utilizado para puntuar las memorias de
las organizaciones que les permita llevar a cabo actividades de mejora, actividades de
benchmarking o bien que se quieren presentar al Premio Europeo de Excelencia.

Nosotros lo hemos utilizado para ver la situacion de partida del centro educativo en cada
uno de los 9 criterios anteriores. Principalmente la autoevaluacion del criterio 2, nos ha ayudado
a orientar el plan estratégico del centro para gestionar el Proyecto Educativo, requisito

establecido en la LOMCE (2013). A manera ilustrativa ver Figuras 12 - 13.
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SISTEMATICA DE AUTOEVALUACION
CON EL MODELO EFQM

L0S 9 CRITERIOS
PARA EVALUAR 32 SUBCRITERIOS
NECESITAMOS 5 ELEMENTOS 0
AMALIZAR LOS REQUISITOS
] 14 ATRIBUTOS
A TRAVES DE GRADDS DE
DE EXCELEMCLA
EVIDENCIAS
BUSCANDO EN LOS ATRIBUTOS

Figura 12. Sistematica evaluacion con el Modelo EFQM de Excelencia, 2013
Fuente: Esquema elaboracion propia.




PARA EVALUAR CRITERIOS AGENTES FACILITADORES
ELEMENTOS ATRIBUTOS DIRECTRICES
) Los enfoques tienen una logica clara, se
solidamente basan en las necesidades de los grupos de
fundamentado interés relevantes y se fundamentan en
ENFOQUE procesos.
integrado L.OS enfoques apoyan la Estrategia y estan
vinculados a otros enfoques relevantes
. Los enfoques estan implantados en las
implantado .
areas relevantes
DESPLIEGUE
estructurado La ejecucion esta estructurada y permite
flexibilidad y agilidad organizativa
. Se miden adecuadamente la eficacia y
medicion Lo h
eficiencia de los enfoques y su despliegue.
EVALUAR aprendizaje y Aprendizaje y cre.at1V1dad se utlhz?n para
creatividad generar oportunidades de mejora o
REVISAR innovacion.
PERFECCIONAR Los resultados de las mediciones, el
. . . aprendizaje y la creatividad se utilizan
mejora e innovacion o
para evaluar, establecer prioridades e
implantar mejoras e innovaciones.

Figura 13. Matriz REDER puntuar criterios agentes facilitadores
Fuente: recuperado del Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p.25

Las evidencias se apoyan en hechos y documentos del centro educativo que puedan
verificar que la organizacion hace lo que dice en sus 5 agentes facilitadores.

Los atributos contienen unas directrices sobre lo que se espera que demuestre el centro
educativo para obtener esas evidencias. Estas directrices nos ayudan a entender los atributos.

Hay una directriz por atributo, por lo tanto catorce directrices.
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Aclaraciones que hemos tenido en cuenta a la hora de autoevaluar los agentes
facilitadores en el centro educativo:

e El enfoque debia estar fundamentado e integrado en la estrategia del centro para llevar a
cabo el PEC y ésta contemplada en el criterio 2 del Modelo.

e El enfoque ha de estar desplegado de manera sistematica y operando en las areas clave del
centro educativo.

e Han de especificarse medidas de eficacia del enfoque y del despliegue.

e Ha de evidenciarse acciones de creatividad y aprendizaje para mejorar los enfoques y su
despliegue.

e Se deben disponer evidencias sobre mejoras e innovaciones aplicadas como consecuencia
del aprendizaje y la creatividad.

e Donde encontremos evidencias de los puntos anteriores, lo consideraremos un punto

fuerte, o de lo contrario estamos ante areas de mejora.
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PARA EVALUAR CRITERIOS RESULTADOS

ELEMENTOS ATRIBUTOS DIRECTRICES
Se ha identificado un conjunto coherente de
ambito resultados de los grupos de interés relevantes -
incluidos sus resultados clave - que demuestra el
y rendimiento de la organizaciéon en cuanto a su
relevancia estrategia, objetivos 'y sus necesidades y
relevancia y expectativas
utilidad
integridad Los resultados son oportunos, fiables y precisos
Los resultados se segmentan de forma adecuada
segmentacion para aportar un conocimiento en profundidad de la
organizacion
. Tendencias positivas o rendimiento bueno y
tendencias . ~
sostenido en al menos 3 afos.
Para los resultados clave se han establecido
. objetivos relevantes y se alcanzan de manera
objetivos . .
continuada, de acuerdo con los objetivos
estratégicos.
rendimiento
Para los resultados clave se realizan comparaciones
comparaciones externas relevantes y son favorables de acuerdo con
los objetivos estratégicos.
Basandose en las relaciones  causa/efecto
confianza establecidas, hay confianza en que los niveles de

rendimiento se mantendran en el futuro.

Figura 14. Matriz REDER puntuar criterios resultados
Fuente: recuperado del Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p.25

Donde encontramos evidencias en las directrices anteriores, lo consideraremos un punto

fuerte, o de lo contrario estamos ante areas de mejora.

Sobre el rendimiento sostenido hemos de disponer de datos de al menos tres afios durante

cuatro mediciones en cada uno de los 4 criterios resultados.
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Si no se disponen de tendencias en tres afios la puntuacion en la escala de la matriz
REDER es cero.
La Escala de valoracion se muestra en quintiles: los rangos son los mismos para puntuar
tanto los criterios agentes como los criterios resultados.
* Las puntuaciones se establecen en funcion de los puntos fuertes y las areas de mejora.
* Se han de identificar claramente con qué atributos de REDER se corresponden las
evidencias para establecer los puntos fuertes o las areas de mejora.

A manera ilustrativa ver Tablas 4, 5y 6.

Tabla 4
Escala de puntuacion REDER

Matriz REDER 0%
Ambas 2013 No se puede Limitada Se puede Se puede Se reconoce
demostrar capacidad demostrar demostrar | como modelo
para plenamente | de referencia
demostrar global

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p.26
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Tabla 5

Matriz REDER para puntuar agente facilitadores

. . S reconoce comp
Enfoque Nosepuede | Limilada capacidadpara) Se pued demostar )
demasirat demostat Seuededewska plenamenie Md“qd;:;r'em
Direcirices
N Lo enfoques enen urs bgica cars,
fs:g:n:t:do 52 basan en las necestiades debos
o de inerés relavanies 52
fundamentin enprocesos.
Los enfoques apoyan a Estrakegiay
bisgado estin vinculados  ofis enfogues
relevanies,
- ) S reconoce comp
Desp"egue h;;;ﬂe L|mr|ad::am,;a;:;ad PR\ o s demosha s ”f;:i::::mr madelo de referencia
g glabal
Implantado Loz enfoques estin implanados ens
ez relianizs
La efpeucion esk estcturadsy
T R
onganzafia.
- . S recongez como
: - Mosepusde | Limitada capacidad pars B2 pusde demostat )
Eya|uar, RWISEWPEITMIDI'IET den'ucpshar den'; o PO e puede demoshar F;lenamanh rmdelcd:hrerrenua
ghoba
e Se miden adecuadamente laefoacay
i efiiencia d oz enfogues y 50
despliegue.
Aprandizajp y Aprendizafey creafiidad se iizan
Craatividad para jenerar cporhimidadss dz meom
o innovacion.
Los resuitados de las medicones &l
Mejora & Innovacion | apendizaly Ia ceafhidad se ufizan
para evaluat, estibiecse proflades e
implantse mejoras & ipovacionss.
Escalz [} 5% KL i 100%
Valoracion Totd HHOEEEEECEEERNEEEEEEET

Fuente: recuperado del Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p. 26
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Tabla 6

Matriz de puntuacion criterios resultados

Relevancia y Utilidad

Directrices

W0 58 et
st

Limiada capacidad pam
o

5 puad demostar

58 puede demistar
pienamenie

58 ECONCE COTD MDdEiD
e A0

Antito y
Relevancia

52 ha identfizade un conjuniz cobesente de
resultados de kos grpes de imerés
relevantzs -nchuidos sus resultados clave
que demuesira elrendmisntde s
Organizacionen uanD & s eshaEE,
objefios y sus necesidades y expectafias.

tegridad

Los resultados son oportinas fables y
precists.

Sagmantacion

Los resulfados 52 seqmeniands foma
aecuada paa apodarun conocimiento en
profundidad dz lsorganizacion

Rendimiento

o 32 puse
demsta

Limitada capacidad pas
et

5 puad demostar

58 ued demostar
penamee

S8 BOATYEE COMD MONED
[

Tandancias

Tendenzias posifias o rendimiznt bugno y
spsienido en al mems 1 afos.

Dbjtvos

Pata los resultados cave 5e han establecido
objefios rekeyanies y se ahoanzan de
mansta confinuada de acuerds conlos
ohjefios esirakiginns.

Comparacionas

Pata los resultados clae se reslzsn
Comparacionzs eEmas relaiantss | son
favorables, de acuerdocon s obisfos
exiralégions.

Gonfianza

Basandoss enlas relaciones causalelechn
establecias, hayconfianza enquekos
mivekes d rendimienia s maniendrin en el
futuro.

Eacala

0%

25%

0%

Valoracion Told

[T[5 [0

HEIFEEIE

5%

IEHEIEE

63 70] 75| 80] &5

100%

05500

Fuente: recuperado del Modelo EFQM de Excelencia, 2013, p.27
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4.4 Planificacion y gestion estratégica. El Balanced Scorecard

4.4.1 Introduccion.

Consideramos que para mejorar el rendimiento de un centro educativo no basta con
implantar un sistema de gestion por procesos como marca uno de sus principios de la ISO 9001.
Hammer y Champy (1994) decian que centrarse en identificar y gestionar procesos operativos
no es suficiente para el éxito de la organizacion.

Ni tampoco es suficiente hacer una autoevaluacion con un Modelo de Excelencia como el
EFQM. Si bien estas dos herramientas son necesarias no son suficientes, necesitamos aprender a
disefar y gestionar el proyecto educativo desde un enfoque proactivo, estratégico, y no reactivo o
simplemente burocratico para cumplir con la Administracion educativa.

La nueva legislacion vigente en materia educativa ya contempla la importancia de la
planificacion estratégica en los centros educativos. Segun la LOMCE (2013) en su art. 77:

Los centros docentes deberan presentar una planificacion estratégica que deberd incluir los
objetivos perseguidos, los resultados a obtener, la gestion a desarrollar con las
correspondientes medidas para lograr los resultados esperados, asi como el marco
temporal y la programacion de actividades. (p.97902)

En el articulo 120, las Administraciones educativas potenciaran y promoveran la
autonomia de los centros de forma que sus recursos econémicos, materiales y humanos puedan
adecuarse a los planes de trabajo y organizacidon que elaboren, una vez que sean
convenientemente evaluados y valorados. Los centros deberan rendir cuentas a las
Administraciones educativas de las actuaciones realizadas y de los recursos utilizados en

desarrollo de su autonomia.
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Por lo tanto necesitamos ademas una herramienta que nos permita disenar y gestionar el
proyecto educativo de manera eficaz y que nos informe de los resultados clave conseguidos para
conocer la situacion del centro de manera integral en cualquier momento. Dicho de otra manera
en qué medida estamos cumpliendo con la Mision del centro y si estamos lejos o cerca de
alcanzar los objetivos estratégicos especificados en el proyecto educativo y que en su dia la
direccion del centro explico en su proyecto de direccion.

Para nosotros el proyecto educativo del centro, el proyecto de direccion y el plan
estratégico son caras de una misma moneda, es explicar lo mismo de tres maneras distintas.

Entendemos que si bien el proyecto educativo es algo mds amplio ya que contiene
numerosos proyectos o planes: Plan de accion tutorial, plan de convivencia, etc., deberia estar
correlacionado con el proyecto de direccion y el plan estratégico. No se pueden plantear como
tres elementos independientes.

La direccion del centro deberia realizar un plan estratégico para gestionar el proyecto
educativo durante su legislatura: 3-4 afios. Hay que diferenciar lo que es estratégico de lo que es
operativo. Aquello que conseguimos alcanzar en un aflo es operativo y la experiencia en esta
investigacion no ha demostrado que el equipo directivo y los responsables de departamento con
los que hemos trabajado no tenian claras estas diferencias a la hora de establecer objetivos
estratégicos y metas.

Hemos considerado que la herramienta o modelo mas adecuado para esa gestion
estratégica del Proyecto Educativo (PEC) es el Balanced Scorecard (BSC) de los profesores
Kaplan, R.S., y Norton, D.P (2005). Este concepto del BSC o Cuadro de Mando Integral o cuadro
de mando balanceado, fue presentado por primera vez por estos autores en la revista Harvard

Business Review, en 1992.
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Hemos utilizado como soporte el software de ISOTools para el disefio y gestion de
cuadros de mando no solo a nivel de centro educativo, sino también a nivel de departamentos o
procesos clave y a nivel de personas.

4.4.2 Analisis del concepto de planificacion estratégica.

Hay muchas definiciones o puntos de vista sobre el concepto de estrategia. Cada
maestrillo tiene su librillo, desde Platon siglos V y IV a. de C., pasando por el general Sun Tzu
en su libro “El arte de la guerra” siglo V a. de C y finalizando con la opinién de prestigiosos
autores como Peter Drucker, M. Porter, Peter Senge, Tom Peters, Michael Hammer, etc,.

Recurriendo a la opinién de Kaplan, R.S., y Norton, D.P (2008) el concepto de estrategia
los autores la relacionan con la manera en que una organizacion, en nuestro caso educativa,
despliega sus recursos, habilidades y competencias, con el fin de alcanzar los objetivos que se ha
planteado en el entorno en el que opera.

La finalidad de la estrategia en las empresas con fines lucrativos es maximizar los
beneficios de sus accionistas o inversores. En cambio en las organizaciones publicas u ONGs, su
finalidad es social “Estrategia es un método de pensamiento para clasificar y jerarquizar los
acontecimientos, con la finalidad de disefiar e implementar procesos institucionales mas
efectivos” (Manes, 2008, p.22).

El autor aclara este concepto explicando que para desarrollar una estrategia, se requiere
de unos objetivos a cumplir, incentivar la creatividad para lanzar proyectos innovadores que nos
permitan alcanzar esos objetivos optimizando a su vez los recursos del centro educativo, y
finalmente requiere del compromiso para ejecutar la estrategia.

El autor Niven (2003) para explicar el concepto de estrategia, nos hace referencia a diez

escuelas del pensamiento estratégico. La primera escuela que nos analiza el autor es la del
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Disefio, la cual es la base de la técnica DAFO y que propone un modelo de estrategia basado en
el analisis entre las capacidades internas de la organizacion y sus posibilidades externas.

Desde el punto de vista de esta escuela las decisiones estratégicas requieren un analisis
previo de los factores internos y externos del centro educativo.

El problema no es desarrollar una estrategia por escrito. La cuestion principal es traducir
esa estrategia en objetivos, indicadores y planes de accion, ademas de conseguir que todo el
mundo en un centro educativo la comprenda. Mas del 90% de las estrategias bien formuladas,
fracasan por una falta o inadecuada implantacion, ejecucion y comprension. Hay una gran
diferencia entre decidir (pensar) y hacer (ejecutar). Kaplan, R.S., y Norton, D.P (2008).

Muchos directivos, cuando se encuentran en la tesitura de definir por escrito la mision de
su empresa, han podido tener la sensacion de que estan perdiendo el tiempo o de que estan
empleando demasiado dinero para nada, o para muy poco: a fin de cuentas, solo se trata de
unas frases que no van a servir para nada. A lo sumo para rellenar unas paginas del plan
estratégico. (Sainz de Vicufia, 2003, p. 129)

Si eso es asi, dice el autor, no han comprendido el sentido y la utilidad que tiene la
mision para su empresa.

Entonces ;Qué es y qué no es estratégico?, Kaplan y Norton (2004) afirman: “La
estrategia describe de qué forma una empresa tiene la intencion de crear valor sostenido para
sus partes interesadas” (p.57).

Las estrategias deben estar destinadas a crear valor para los alumnos y grupos de interés.
De ahi que elegir la proposicion de valor para los grupos de interés clave del centro educativo:

alumnos, familia, sociedad, Administracion, es el elemento central de la estrategia.
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Los autores nos explican en su libro que los activos intangibles de una organizacion
representan mas del 75% de su valor y que los activos tangibles (instalaciones, ordenadores,
pizarras, libros, etc) representan solo el 25% del valor de la organizacion en el mercado.

La formulacion y ejecucion de la estrategia requiere que potenciemos los activos
intangibles con el objetivo de crear valor sostenible en el tiempo. Activos intangibles como el:

- capital humano: habilidades, competencias del personal docente y no docente.
- capital de la informacion: sistemas de comunicacion interna, bases de datos estratégicas.
- capital organizativo: procesos, relaciones internas, liderazgo, etc.

Porter (como se citd en Kaplan, R.S., y Norton, D.P, 2004, p. 65) sostiene que “La
estratégica consiste en seleccionar el conjunto de actuaciones en las que una empresa destacara
para establecer una diferencia sostenible en el mercado”.

Partiendo de estas afirmaciones de Porter, Kaplan y Norton, y otros autores, podemos
concretar que una estrategia:

- Sino es diferente no es estratégica.

- Sino es sostenible en el tiempo tampoco es estratégica.

- Sino genera valor diferenciado para los alumnos, familias, sociedad y otros grupos de
interés tampoco es estratégica.

- No se podra aplicar si no se comprende y no se comprende si no se puede describir.

Desde estos puntos de vista un centro educativo que quiere ser reconocido de una manera
especial en el entorno social en donde actua, si no tiene claro en qué se va a diferenciar del resto
de centros sera uno mas. Por ejemplo si el centro quiere que se le reconozca como un  centro
innovador en metodologia didactica necesita elegir aquella/s estrategias que le van a permitir

alcanzar esa ventaja diferencial.
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Manes (2008) nos aporta una definicion muy completa sobre el concepto de planificacion
estratégica educativa:

Es el proceso que evalta las oportunidades y amenazas del afuera, como las fortalezas y
las debilidades del adentro, articulando una vision, mision, metas y objetivos
institucionales acordes con las expectativas educativas de la comunidad, para desarrollar
estrategias y tacticas que, en el marco de un plan, se orienten a satisfacer las necesidades
de los individuos y las organizaciones (p. 20).

Manes (2008) propone: “La necesidad y la utilidad del desarrollo de una planificacion
estratégica en las instituciones educativas responde a los nuevos desafios que plantea la
transformacion del sistema educativo y constituye una herramienta de gestion institucional que
marca un rumbo: el mejoramiento de la calidad de la educacion” (p.23).

Aquellas que han puesto en practica esta planificacion han conseguido:

» Satisfacer mejor las necesidades y expectativas de la comunidad educativa.

* Son las mas recomendadas para estudiar en ellas por la calidad del servicio educativo que
prestan.

* Son las que obtienen mayor estabilidad y crecimiento sostenido en base a objetivos
realistas bien planificados.

 Utilizan sus recursos con mayor eficiencia.

» Estan mejor preparadas para enfrentarse a amenazas del entorno interno y externo.

» Aceptan sus debilidades como un reto y sus fortalezas como ventajas en las que apoyarse.

Después de analizar estas opiniones, podriamos concluir que la estrategia es
una hipdtesis que propone el equipo directivo de un centro educativo para llevar a cabo su
Mision y alcanzar su Vision de manera diferenciada y sostenible. Deberia estar descrita de

manera clara y concisa en su proyecto educativo del centro, y que es necesario que parta para
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su formulacion de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés (alumnos, familias,
entidades locales, profesores, Administracion), disponga de un inventario adecuado de los
recursos (materiales, presupuesto anual, competencias de los profesores, del equipo directivo)
con los que cuenta el centro y del analisis del micro y macro entorno en el que opera el centro
educativo. La estrategia permite al centro educativo estructurar como se va a operar en el
futuro, como se va a enfrentar a los retos del entorno y como va a gestionar sus recursos y
procesos ante una sociedad en continuo cambio. Este analisis del entorno hace que llevemos

un plan de mejora de la estrategia, Figura 15.

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

ADAPTAR- Ciclo mejora
MEJORAR EL dela DESARROLLO-
PLAN EJECUCION

estrategia

CONTROLAR-
EVALUAREL

PLAN

Figura 15. Ciclo mejora continua de la estrategia
Fuente: elaboracion propia basada en el ciclo de mejora continua. ISO 9001, 2008, p.10

Una cosa es disefiar planes y otra es llevarlos a cabo, hacerlos operativos.
Segtin las investigaciones llevadas a cabo en 1996 por los profesores Norton y Kaplan

(2008) sobre la situacién de la estrategia en las empresas concluyeron que el problema
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no era el diseflo de la estrategia sino su ejecucion. Descubrieron que sélo el 40% de ellas tenia
asociado el presupuesto a la estrategia, solo el 30% relacionaba incentivos salariales al logro de
la estrategia, menos del 10% de los empleados entendia la estrategia corporativa, y que el 85%
de los directivos ejecutivos dedicaba menos de una hora por mes a discutir sobre ella.

En esta investigacion se ha comprobado que las cifras anteriores son mas alarmantes. El
centro educativo no tenia una estrategia definida para alcanzar los objetivos descritos en su
proyecto educativo y tampoco un presupuesto que tuviera en cuenta esa estrategia. Respecto al
plan de incentivos el centro educativo no disponia un plan de incentivos y de reconocimiento en
su proyecto educativo. Por otro lado al no haber una estrategia no se podia comunicar algo que
no existe y menos todavia entenderlo, y finalmente las reuniones del equipo directivo y jefes de
departamento no se hacian pensando en estrategia sino en problemas operativos del dia a dia.

Una vez disefiado en el centro educativo objeto de esta tesis el plan estratégico,
necesitibamos contar con un sistema de gestion amplio e integrado que nos facilitara la
implementacion de la estrategia. Para ello se ha utilizado en este caso el sistema de gestion para
integrar la planificacién de la estrategia y la ejecucion operativa con el modelo del Balanced
Scorecard (BSC) como elemento central, elaborado por Norton y Kaplan (2008).

Tomamos como referencia los cinco principios que proponen los autores del BSC sobre
una organizacion que tiene la estrategia como centro del control de su gestion:

1.- Estas organizaciones traducen la estrategia para hacer llegar la propuesta de valor a
sus grupos de interés, alumnos, familias, sociedad, en términos operativos a través de mapas
estratégicos y cuadros de mando.

2.- Alinean la organizacion con la estrategia: sincronizando las unidades de soporte o

procesos de apoyo con las areas funcionales o procesos clave, alineando cuadros de mando de las
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unidades de soporte, con los cuadros de mando de las areas clave o funcionales y con los cuadros
de mando a nivel de personas.

3.- Estas organizaciones hacen que la estrategia sea trabajo de todos, todos los dias en
todos los niveles organizativos, alineando estrategia, procesos y personas.

4.- Hacer que la estrategia sea un proceso de mejora continuo que incluya su revision y
adaptacion y que este proceso nos ayude al aprendizaje estratégico.

5.- Movilizar el cambio apoyandose en el liderazgo del equipo directivo.

Estos cinco principios los desarrollamos mas adelante al utilizar la herramienta o sistema
formal de ejecucion de la estrategia XPP: Execution Premium Process, que es la sistematica
propuesta por los autores Kaplan y Norton (2008).

4.4.3 Qué es el BSC (Balanced Scorecard). Origenes.

En inglés Balanced ScoreCard si traducimos literalmente significa: tablero de control o
de comando balanceado, conocido también por cuadro de mando integral (CMI). Se conocio6 en
Francia en los anos sesenta con el nombre de "Tableau de Bord", que fue creado y divulgado en
los 90 por los profesores de Harvard Robert Kaplan y David Norton. Algunas de las caracteristicas
del BSC son:

e Es una herramienta para medir de manera objetiva el desempeflo de una organizacion
(centro educativo). Es un sistema de medida del rendimiento de una organizacion que se
deriva de la Vision y Mision del centro educativo y de la estrategia para conseguir los
objetivos que deberian estar claramente definidos en su proyecto educativo.

e No es una herramienta para seleccionar la estrategia. Si la estrategia no esta bien disefiada

o formulada, no importa que bien se haga o ejecute el BSC. Por otra parte,
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aun teniendo un plan estratégico bien formulado, el 90% de éstos fracasan debido a
una inadecuada ejecucion.

Permite una vision concreta del centro educativo sobre lo que se quiere lograr y
como.

Es un modelo de gestion estratégica que ayuda a las organizaciones a desplegar su
estrategia y a hacer un seguimiento y mejora de la misma a través de indicadores y
metas. Estos son clave para supervisar como se estan alcanzando la vision, mision y
objetivos estratégicos del centro educativo descritos en el Proyecto Educativo del
Centro.

Como sistema de gestion de la estrategia ayuda a la direccion a implantar y obtener
feedback sobre su estrategia.

Partiendo de la mision, la vision y los valores, la estrategia nos va a identificar las
actuaciones futuras del centro, las cuales agruparemos en lineas o temas estratégicos,
estas lineas estratégicas deberan convertirse en objetivos estratégicos tangibles, los
cuales seran seguidos mediante indicadores estratégicos.

Los indicadores estratégicos tendran unas metas concretas a alcanzar a corto y largo
plazo. La consecucion de esas metas requerird la puesta en marcha de planes, acciones
y proyectos, los cuales seran seguidos por medio de indicadores operacionales que
deberian aparecer en la programacion general anual y su relacion con los indicadores
estratégicos del proyecto educativo del centro.

La Estrategia y su despliegue, pueden visualizarse y comunicarse por medio del Mapa

Estratégico, en el que apareceran los objetivos estratégicos.
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e Sugiere que gestionemos al centro educativo desde cuatro perspectivas o areas
principales: clientes y grupos de interés, procesos internos, recursos humanos, financiera.

e Es equilibrado pues combina indicadores financieros y no financieros.

e Es integral porque engloba los Cuadros de Mando de todo el centro educativo,
departamentos, equipos, personal, es decir relaciona la direccion por objetivos particulares
con los objetivos del PEC.

e Es la herramienta mas efectiva para alcanzar la Vision, Mision y la estrategia a través de
cinco medidas de desempefio:

a) Satisfaccion del cliente: alumnos, familia y sociedad.

b) Operativa de los procesos internos: de ensefianza y aprendizaje.

¢) Desarrollo de las competencias del personal y la organizacion del centro entorno a la
estrategia.

d) Fomento de la creatividad e innovacion para seguir aprendiendo y creciendo.

e) Gestion eficiente del presupuesto.

4.4.4 Beneficios en la utilizacién del BSC.

e Nos permite analizar y medir el nivel de desempeiio estratégico del centro educativo.

e Para realizar el seguimiento de la Mision y Vision del centro educativo.

e Como sistema para gestionar la estrategia seleccionada para alcanzar los objetivos a corto,
medio y largo plazo.

e Para gestionar los procesos clave o estratégicos de la perspectiva interna.

e Aclarar, traducir o transformar la vision y la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos a través el mapa estratégico.
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e Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.
e Aumentar la retroalimentacion y la formacion estratégica.
e Adaptacion de la cultura del centro educativo enfocada a la estrategia como centro del
control de la gestion en todos los niveles.
4.4.5 Elementos del BSC o CMI.
Para la elaboracion del BSC o CMI en una organizacion se requiere ir realizando una
serie de pasos, Figura 16, encadenados que se inicia con la definicion y concrecion de la Mision
del centro educativo y la determinacion de los resultados que se pretenden alcanzar (Vision)

definiendo una estrategia de creacion de valor sostenido para los grupos de interés.

MISION

Tzl o5 nussina razen de ser
Por gqus sxlsimos

Cultura { VALORES

e identidad En qué oresmos, qué o Imporiznis
para sumplic son noessirs Miskn

VISION

C:MIo QUENMMIos qQues oS reconozoala Bockedad
OBJETIWOS ESTRATEGICOS
Mapa

INDICADORES KPI
Cisve s eEampsaiio

ChI
METAS Desplegado
y alineado
INICIATIVAS
@ué necesitamos hecer pars sicanzar les metas
RESULTADOS ESTRATEGICOS: por perspectivas
CLIENTES: PROCESOS
Alumnos INTERNOS APRENDIZAJE | ECONOMICOS
Familia De la cadena | CRECIMIENTO | Presupuesto
Sociedad de valor

Figura 16. Elementos del BSC o CMI
Fuente: adaptacion propia de Kaplan, R.S., y Norton, D.P, 2004, p. 60
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En los siguientes capitulos analizaremos estos elementos y concluiremos con el BSC del centro
educativo como caso de estudio.

4.4.6 Fases para el disefio y la gestion estratégica del BSC.
Este sistema Execution Premium Process (XPP) tienes seis fases o etapas, Figura 17, para la

gestion estratégica que hemos utilizado para el estudio del caso de esta investigacion:

(2 <

Traducir la Desarrollar
Estrategia La Estrategia

Alinear la Probar y
Organizacién Adaptar

Execution
Premium

Planear las Seguimiento y
Operaciones @ Aprendizaje

Ejecucién

Figura 17. Fases para la gestion de la estrategia.

Fuente: Recuperado de Kaplan, R.S., y Norton, D.P. 2008, p. 23
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4.4.6.1 Fase 1 XPP: Desarrollo de la estrategia del centro educativo.

Analisis estratégico. Proceso secuencial

1.- Conocer la situacion. L.
sdénde estamos? |l~ Analisis entorno
2.- Estudiar opciones de
S 10— Propuestas CAME
éiqueé podemos hacer?
3.- Definir objetivos alcanzar. |l~ Mision y Visién
iadonde queremos ir?
4.- Escoger la mejor opcidn. - == .
5 como llegamos alli? im Seleccion estrategia

Figura 18. Proceso de analisis y seleccion de la estrategia.
Fuente: Esquema adaptado de Kaplan, R.S., y Norton, D.P, 2008, p.55

En esta primera fase, para desarrollar la estrategia que el centro educativo va a
seleccionar para hacer realidad su Mision y alcanzar su Vision, se utilizan un conjunto de
herramientas como las siguientes:

*  Definir, concretar claramente el marco estratégico del centro (Mision, Vision y Valores),

después de analizar el entorno y el punto de partida. Figural8.

* Analisis estratégico de la situacion del micro y macro entorno externo a través del analisis
PESTEL (politica, economia, sociedad, tecnologico, medio ambiente, legislacion) y el
andlisis interno, por ejemplo a través de una autoevaluacion con el Modelo de Excelencia
Europeo EFQM, analizamos el liderazgo del equipo directivo, los procesos clave de
ensefanza y aprendizaje, la politica de personas, las alianzas estratégicas, la [+D+i, el
analisis de las cinco fuerzas de Porter (Sainz de Vicuiia 2003), las disciplinas de valor de
M. Tracy y Fred Wiersema (como se citd en Kaplan, R.S., y Norton, D.P, 2004) traducidas

en tres tipos de estrategias genéricas que podria enfocarse el centro educativo: liderazgo en el
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servicio educativo principalmente a través de la innovacion educativa, excelencia operativa centrada
en la mejora continua de los procesos de ensefianza y aprendizaje, y una tercera disciplina de valor es
la de la estrategia centrada en establecer relaciones intimas o estrechas con sus alumnos, familias y
usuarios del servicio educativo, la cual busca crear fidelidad en estos grupos de interés.

La evaluacion de estos entornos interno y externo la hemos resumido en un analisis
DAFO: debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades y luego hemos identificado una serie
de lineas estratégicas.

Formular y concretar la estrategia a seguir para alcanzar los objetivos del proyecto
educativo, concretando las propuestas de valor para todos los grupos de interés: alumnos,
profesores, Administracion, los procesos clave para llevar a cabo la estrategia, qué competencias
hay que desarrollar para ejecutar de manera eficaz y eficiente los procesos clave en funcién de la
estrategia elegida, qué recursos tecnologicos hemos de utilizar para su ejecucion y comunicacion.
El equipo directivo, tras un proceso de formaciéon y comprension clara de su plan
estratégico, comunico al claustro de profesores y previa reunion con jefes de departamento la
necesidad de trabajar todos juntos alienados a este plan estratégico. El objetivo es llevar a cabo
un cambio en la cultura y la forma de gestionar el centro educativo.

Analisis del micro entorno o entorno competitivo.

Cuando hablamos de competencia siempre la asociamos a empresas privadas con animo
de lucro. La pregunta que deberiamos hacernos es si un centro educativo publico estd amenazado
por la competencia. En las reuniones con profesores y equipos directivos se analizo este tema y
se concluyod que si estan notando cierta competencia, tanto de otros centros educativos cercanos
publicos como privados o concertados. Tal vez esta competencia no sea adecuado analizarla
desde un punto de vista mercantilista de la empresa privada, pero si desde puntos de vista de

recursos, de capacidad de adaptacion a los cambios sociales y econdomicos, de instalaciones, de
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imagen, de nimero y caracteristicas de los alumnos, de posibilidades pedagdgicas, etc. Esta
competencia afecta a los centros a la hora de configurar los grupos o etapas educativas por falta
alumnos/as. De hecho hay centros educativos publicos, sobre todo de formacion profesional, que
el ciclo de esa especialidad ha desparecido por falta de alumnos. Otro aspecto que se da
principalmente en los centros publicos es que cada vez tienen mas inmigrantes, también hay
padres que prefieren llevar a sus hijos a centros privados porque valoran mejor sus instalaciones
(hay demasiados centros publicos con barracones), otras familias estan llevando a sus hijos a
estudiar al extranjero, etc.

Analisis del micro entorno segin las cinco Fuerzas de Porter, M., profesor de
Harvard y experto en marketing y gestion estratégica, evallia el entorno competitivo de un sector
economico (en nuestro caso el entorno competitivo de un centro educativo) a través de un
modelo que se le conoce por las cinco fuerzas competitivas de Porter. Figura 19. También
Manes (2008) en sus libros sobre gerencia educativa eficaz y marketing estratégico para
instituciones educativas, entre los varios temas interesantes que trata es ver estas fuerzas de
Porter como afectan a un centro educativo. Nosotros hemos afiadido otra fuerza de la

Administracion educativa y de los Sindicatos.
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SERVICIOS
EDUCATIVOS
SUSTITUTIVOS

COMPETENCIA
ACTUAL
ENTRE
CENTROS

ALUMNOS
FAMILIA
SOCIEDAD

ADMINISTRACIO
EDUCATIVA
Y
SINDICATOS

PROVEEDORES

COMPETENCIA
NUEVOS
CENTROS

Figura 19. Las 5 fuerzas competitivas de Porter, M.
Fuente: adaptado de Grant, R, 2006, p. 111.
Fuente: adaptado de Manes, J.M, 2008, p.26.

e Proveedores y su poder de negociacion: si los proveedores de un centro educativo es el
personal docente y no docente, podemos decir que esta fuerza trata del poder de
negociacion de ese personal. Para aquellos centros bien organizados, con buenas
instalaciones y recursos educativos, con un buen compromiso por la calidad, es el centro
el que tiene cierto poder de negociacion frente a los profesores, en este caso los docentes
y no docentes les gustaria estar trabajando en ese centro educativo. Los buenos profesores
buscan centros educativos que tengan un equipo directivo competente, que existan plan de
incentivos y reconocimientos, que brinden a los profesores la oportunidad de desarrollarse
profesionalmente, de investigar, de innovar, etc. Tenemos que analizar esta situacion para
ver si el centro educativo esta en condiciones de atraer a esos profesores con vocacion o si

el centro educativo estd en una debilidad negociadora para retenerlos.
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o (lientes y su poder de negociacion: trata del poder de negociacion de los alumnos y
familia. Hoy en dia al haber mayor oferta educativa los padres recorren todos aquellos
centros que tienen opciones de inscribir a sus hijos. Este poder de eleccion de las familias
y sus hijos es el que tenemos que analizar y preguntarnos: son una amenaza O una
oportunidad para nuestro centro. Si nuestro centro tiene buena imagen e instalaciones es
una oportunidad la que tiene, deberemos establecer estrategias para explotarla.

o Competidores y la rivalidad entre centros: la competencia entre los centros educativos
(publicos y privados). Las fortalezas y debilidades de los centros competidores son
oportunidades o amenazas, y por lo tanto necesito conocerlas para elaborar mis estrategias
como centro. Necesitamos tener clara cual es nuestra Mision y hacia donde queremos ir y
como minimizar el impacto de los centros educativos que son competencia nuestra.

e Las amenazas de entradas de posibles competidores: la amenaza por la aparicion de
nuevos centros educativos con mejores instalaciones, mas recursos, mejor imagen, etc.

e La aparicion de servicios educativos sustitutivos: por ejemplo podriamos hablar de la
amenaza de centros de formacion ocupacional y continua, ya que dicha formacion es
homologable con la formacion reglada. También se puede incluir aqui la formacién a
distancia como producto sustitutivo de la presencial.

e Poder de negociacion del Gobierno y Sindicatos: se deberia analizar también como afecta
el poder de negociacion de la administracion educativa y de los sindicatos respecto a la
consecucion de los objetivos estratégicos del centro.

Analisis interno: cadena de valor de M. Porter (adaptado de Grant, R. 2006):
Otra herramienta para hacer el analisis interno del centro educativo es a través del

analisis de las actividades internas del centro generadoras de valor.
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La cadena de valor de Porter (1985) es una manera de analizar la actividad educativa
descomponiendo a la organizacion en una serie de actividades estratégicas relevantes
generadoras de valor para los alumnos, familia, sociedad, Administracion educativa. Una
organizacion necesita conocer estas actividades generadoras de valor ya que nos ayudaran a
detectar las necesidades de nuestros grupos de interés y los problemas organizativos para
conseguir satisfacer las expectativas de estos.

La cadena de valor descompone al centro educativo en actividades, desde Ila
matriculacion del alumno hasta la entrega de notas, que crean valor afiadido y que permiten
generar una ventaja competitiva. Para cada actividad de valor afiadido han de ser identificados
los generadores de costes y valor. Su objetivo ultimo es maximizar la creacion de valor para los
grupos de interés minimizando los costes (eficiencia).

La perspectiva de procesos internos del cuadro de mando integral (BSC) esta
directamente relacionada con esta cadena de valor, ya que necesitamos identificar los procesos
criticos o estratégicos para hacer llegar la propuesta de valor a nuestros alumnos, familias y otras
partes interesadas.

El objetivo final del analisis de estas actividades internas es maximizar la creacion de
valor minimizando los costes que los generan.

Para identificar las actividades que generan valor Porter (1985) las divide en actividades
primarias o claves y secundarias o de apoyo.

Actividades Primarias o clave:

- Procesos de Innovacion y Desarrollo (I+D+i): estudio de mercado (necesidades sociales y
empresariales), creacion y disefio de la oferta y propuesta educativa, adaptaciones

curriculares, etc.
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- Procesos Operativos, ejecucion: desde que el alumno/a se matricula hasta que se expide
el certificado o titulo académico. Proceso de matricula, procesos de ensefianza y
aprendizaje, tutorial, evaluaciones, etc.

- Procesos Post-Curso: son requeridas para hacer un seguimiento de los alumnos que
terminan la formacion en el centro educativo. Por ejemplo en el caso de ciclos de
formacion profesional, el seguimiento de la insercién profesional. También podriamos
incluir aqui los procesos de informacion o publicidad de la oferta educativa.

Hay que identificar la interaccion y secuenciacion de estas actividades primarias o clave,
lo que significa que un mal desarrollo de alguna de ellas, implica por un lado ir arrastrando los
problemas en las siguientes actividades y por otro lado, el buen desempefio o desarrollo de
dichas actividades, genera un valor agregado importante para los alumnos y grupos de interés.

Actividades secundarias o de apoyo:

- Gestion del aprovisionamiento: relacionadas con las compras de materiales, equipos
didacticos, contratacion de proveedores, etc.

- Gestion de los recursos humanos: altas, bajas, sustituciones, horarios, etc.

- Gestion de la calidad del servicio educativo.

- Administracion general del centro: relaciones con Conselleria, etc.

- Gestion de la financiacion: gestion del presupuesto, cobros, pagos, etc.

Qué es el analisis DAFO:

Antes de tomar cualquier decision estratégica, es imprescindible realizar un diagndstico
interno y externo de nuestra organizacion.

El analisis DAFO, cuyas siglas correspondes a Debilidades, Amenazas, Fortalezas y

Oportunidades, es el método mas sencillo y eficaz para analizar la situacion actual y decidir
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sobre el futuro. Nos ayudard a plantear las acciones que deberiamos poner en marcha para
aprovechar las oportunidades detectadas y a preparar a nuestra organizacion contra las amenazas
teniendo conciencia de nuestras debilidades y fortalezas.

El mayor potencial de esta herramienta esta en la generacion de estrategias.

Lo que significa que lo mas importante no es como se hace el analisis DAFO sino como
se pueden utilizar los resultados del analisis en la toma de decisiones y en la mejora continua.

Hacer un diagndstico DAFO sin saber cual es la Mision y Vision del centro educativo no
tiene mucho sentido.

El principal objetivo de un analisis DAFO es ayudar a una organizacion a encontrar sus
factores estratégicos criticos, para una vez identificados, usarlos y apoyar en ellos los cambios

organizacionales que se precisen.

ANALISIS DAFO

INTERNO EXTERNO
CONTROLABLE NO CONTROLABLE

Describen los factores
actuales o futuros que pueden
poner en peligrola
supervivencia o buen
funcionamiento del centro.

Describe los factores en los

D cuales poseemos una A
posicion desfavorable

respecto a otros centros.

Describe los recursos y las
destrezas que ha adquirido

. Describen las oportunidades
el centro, sen qué nos

. ) que tenemos para crecer y
F diferenciamos?, O - -
. Qué sabemos hacer mejorar y que necesitamos
< mejor? reconocer a tiempo.

Figura 20. Analisis DAFO
Fuente: esquema adaptado de Kaplan, R.S., y Norton, D.P., 2008, p.70
Fuente: adaptado de Sainz de Vicuiia, 2003, p.106

Para saber si un factor analizado lo colocamos como debilidad, amenaza, oportunidad o
fortaleza hay que tener en cuenta lo siguiente, en el andlisis interno analizamos liderazgo,
estrategia, personas, alianzas y recursos, y en el analisis externo analizamos la sociedad, sector

educativo y competencia entre centros y servicios sustitutivos. En concreto, tener claro que lo
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que me afecta y controlo es interno al centro educativo: debilidades o fortalezas, y lo que nos

afecta pero esta fuera del control del equipo directivo son oportunidades o amenazas.

Algunos fallos en el uso del DAFO que hemos podido observar trabajando durante la

investigacion:

Identificar como oportunidades factores que realmente son fortalezas, o identificar
amenazas que son debilidades, o al revés. La causa esta en no saber diferenciar o no
tener claro los factores que son de nuestro control de aquellos que estan fuera de nuestro
alcance y sobre los que no podemos influir.

En el analisis del entorno (micro y macro) limitarse solo a un solo factor como por
ejemplo el econdmico sin valorar tendencias y cambios en otras perspectivas como la
tecnoldgica, social, politica, internacional, regulaciones legales, etc. La posible causa es
no dar importancia al impacto que pueden tener los otros factores en el centro educativo.
Es importante tener claro los factores claves de éxito del centro educativo para ver como
afectan o influyen esos factores en la consecucion de los objetivos estratégicos del
centro.

Sobrevaloracion de las fortalezas del centro educativo. Cuando estas se valoran
objetivamente y se comparan con otros centros, o con los indicadores de modelos como
el EFQM realmente son mas bien debilidades. Esto es debido a que solo nos centramos
en analizar nuestro centro y no estudiamos las mejores practicas de otros centros (no se
recopila informacion y analiza el micro entorno).

No diferenciar los aspectos importantes o estratégicos obtenidos del DAFO de aquellos
que no lo son. Para diferenciarlos es necesario identificar los factores clave de éxito
(FCE). Aquellos que estan relacionados con la supervivencia del centro y con el éxito del

mismo.
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Son las cosas clave que debemos hacer bien para alcanzar la Vision y cumplir con nuestra
Mision. Los FCE deben servir para ayudar a identificar los objetivos estratégicos y
seleccionar las lineas estratégicas de actuacion. Se deben identificar antes de la fijacion o
concrecion de los objetivos estratégicos. El futuro del centro depende de la identificacion,
consecucion y mantenimiento de estos FCE. Los factores pueden ser indicadores,
procesos, sistemas de trabajo, tecnologia utilizada, valores de la organizacion, etc.

e No realizar la Matriz DAFO -CAME. CAME son las siglas que corresponden a C:
corregir, A: afrontar, M: mantener, E: explotar. Comprobamos que una vez se ha hizo un
listado de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas los grupos de trabajo se
quedan ahi, no se formulan estrategias a partir del analisis para alcanzar los objetivos del
centro. Si no tenemos claro hacia donde vamos dificilmente tendra sentido la elaboracion
de estrategias. La matriz es una herramienta donde se integran el andlisis del entorno
externo con el interno.

e Se delega la planificacion estratégica. La seleccion y planificacion estratégica es una
responsabilidad del equipo directivo del centro. Aunque la LOE-LOMCE nos dice que el
equipo directivo lo forman el director, el jefe de estudios y el secretario, es conveniente y
necesario que los jefes de departamento, responsables de etapa o nivel educativo, también
se involucren. La planificacion estratégica no se puede delegar.

Matriz DAFO-CAME:
Es una herramienta sencilla de utilizar y que transforma el analisis DAFO en lineas o
iniciativas estratégicas de actuacion: FO-FA-DO-DA denominadas de esta manera por el cruce

entre el analisis interno y externo del centro educativo. Figuras21-22.
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EXTERNO

Fortalezas de manera que
podamos lograr el maximo
aprovechamiento de las

Oportunidades

ANALISIS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
OFENSIVAS (FO) DEFENSIVAS (FA)
Qué podemos hacer para "'Qu{a poqemos hacer para
FORTALEZAS maximizar nuestras minimizar el impacto

negativo de las Amenazas
identificadas en el entorno,
mediante el maximo
aprovechamiento de nuestras
Fortalezas?.

ozam+4z -

DEBILIDADES

¢ Qué podemos hacer para
minimizar el impacto

REORIENTACION O
ADAPTATIVAS (DO)

negativo que pueden tener
nuestras debilidades, en el

maximo aprovechamiento

SUPERVIVENCIA (DA)

¢ Qué debemos hacer para
minimizar los efectos
negativos que pueden tener
nuestras Debilidades, para
minimizar las Amenazas que
hemos identificado en el

de las Oportunidades?. entorno?.
Figura 21. Estrategias del analisis DAFO
Fuente: adaptado de Viiiegla, A.L, 2013, p.1
FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 D1: _
MATRIZ F2 D2: D3:_
DAFO-CAME ¥3

OPORTUNIDADES
O1:

ESTRATEGIAS (FO)

O2:

O3:

wne

ESTRATEGIAS (DO)

WN =

AMEZAZAS
Al:

ESTRATEGIAS (FA)

A2:

A3:

WN o=

ESTRATEGIAS (DA)

Figura 22. Plantilla Matriz DAFO-CAME

Fuente: elaboracion propia
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DEBILIDADES ‘ C oORREGIR ‘

—_—
AMENAZAS —_— ‘ AFRONTAR ‘
ForTaLEZAs

—_— ‘ MANTENER ‘
OPORTUNIDADES > ‘ ExpLoTAR ‘

Figura 23. Estrategias CAME
Fuente: elaboracion propia

Una vez identificadas las posibles iniciativas estratégicas CAME, Figura 23, hay que
realizar una ponderacion para seleccionar aquellas que mas peso especifico o impacto tengan en
la estrategia y en el cumplimiento de la Mision y logro de la Vision.

Identificacion de los factores criticos de éxito (FCE en adelante):

- Estan relacionados con la supervivencia del centro educativo y con el éxito del mismo. Son
las cosas clave que debemos hacer bien para tener éxito. El éxito se podria entender o
relacionar con el cumplimiento de la promesa realizada (Mision y Vision) a todos los grupos
que tienen un interés en que el centro educativo sea excelente (alumnos, familia, entidades,
gobierno, empresas, etc.)

- Deben servir para ayudar a identificar los objetivos estratégicos y seleccionar las lineas
estratégicas de actuacion. Los objetivos estratégicos estan relacionados con unos FCE que
hemos de identificar pues afectan al logro o no de dichos objetivos.

- Aseguran el buen funcionamiento de los procesos mas importantes de la empresa, por lo que
el equipo directivo es el primer responsable de su identificacion, mantenimiento y control.

Sirven para priorizar las areas de mejora mas convenientes.
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- El futuro exitoso del centro educativo depende de la identificacion, consecucion y
mantenimiento de estos FCE.

- Existe una relacion entre los objetivos estratégicos, los indicadores y los FCE.

- Estan relacionados con el DAFO, y que los podemos identificar al realizar la matriz DAFO-
CAME.

- Pueden ser indicadores, procesos, sistemas de trabajo, etc

- Unplan o proceso se considera importante cuando afecta a un FCE.

Para los profesores Reynoso y Kovacevic (2010) “Los FCE proveen direccion y
enfoque a los objetivos estratégicos y a los indicadores KPI (indicadores clave de desempeiio)”
(p-120). Estos autores hacen referencia a las opiniones de otros autores como Parmenter (2010)
para el cual los FCE determinan la salud y vitalidad de la empresa, e indican aquellas pocas areas
que han de tener un buen desempefio.

Para el seguimiento y control de nuestra estrategia estos autores nos aconsejan que entre
1y 3 FCE por perspectiva o area de gestion del BSC o cuadro de mando es suficiente, estos
FCE nos ayudan a determinar el numero de indicadores clave de desempeiio del BSC o CMI.

Para determinar los FCE, Reynoso y Kovacevic nos proponen que tengamos muy claro
previamente:

- Lamision y vision.
- Los requisitos y expectativas de los grupos de interés.
- El analisis DAFO-PEST.

- La estrategia competitiva de la organizacion.
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Por otra parte los profesores Norton y Kaplan (2008) para la elaboracion del BSC
proponen trece FCE genéricos repartidos en las cuatro perspectivas que ellos proponen:
perspectiva econdmica, clientes, procesos internos y perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Analisis PEST:

El analisis PEST, PESTA o también conocido por PASTEL (ver figura 24) son siglas
que hacen referencia a los factores:

Politicos, Economicos, Sociales, Tecnologicos, Ambientales y Legales, utilizados para

evaluar como afectan esos factores a nuestro centro educativo.

POLITICOS ECONOMICOS
e asuntos ecologicos/ambientales. e situacion y tendencias de la economia
e legislacion actual y futura sobre local y de otros paises: desempleo.
educacion, prevencion riesgos [  asuntos climaticos.

laborales, Ley de proteccién de datos,|e ciclos de mercado: nuevas empresas,
etc. nuevas competencias laborales, etc.

e legislacion internacional, evaluaciones|e factores especificos del sector educativo
internacionales PISA. e tendencias de la oferta educativa.

e entidades reguladoras: ISO 9001, e motivadores de los clientes/usuarios.

e politicas  gubernamentales  sobre|e intereses, impuestos, financiacion, etc.
educacion, sobre religion, sobre
idiomas.

e posibles cambios gubernamentales.

e financiamiento e iniciativas: ayudas a la
calidad, a la innovacion, etc.

e grupos de presion nacional e

internacional.

Figura 24. Analisis PEST
Fuente: adaptado de Kaplan, R.S., y Norton, D.P., 2008, p. 69
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SOCIALES

TECNOLOGICOS

e tendencias de estilo de vida y consumo

e demografia.

e opinion y actitud de los alumnos,
familias y otros grupos de interés.

e cambios de leyes que afecten factores
sociales: inmigracion, etc.

e imagen de los centros publicos.

e moday modelos a seguir: nuevas

carreras, nuevos ciclos.

desarrollos tecnologicos.
financiamiento para la investigacion.
sistemas de informacion/comunicacion.
legislacion tecnologica.

potencial de innovacion.

acceso a la tecnologia, recursos
econdmicos.

asuntos de propiedad intelectual.

formacion online.

e grandes eventos ¢ influencias de

e factores étnicos y religiosos.

Figura 24. Analisis PEST (continuacion)
Fuente: adaptado de Kaplan, R.S., y Norton, D.P., 2008, p. 69

Este analisis mide la situacion del sector educativo y el potencial de un centro segun esos
factores externos. Los factores analizados son esencialmente externos y es recomendable
efectuar dicho analisis antes del DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades).

La plantilla o cuadrante del analisis PEST al igual que el DAFO promueve el
pensamiento proactivo en lugar de actuar apagando fuegos de manera reactiva.

Plantilla PEST: las cuestiones o factores de esta plantilla son orientativos y no
normativos, se puede afiadir o quitar en funcion de las necesidades del centro y su entorno. Por
ejemplo en esta plantilla los factores medioambientales estan incluidos en un cuadrante u otro
segun sea una cuestion politica o econdémica.

Analisis del entorno con el BENCHMARKING:

La técnica del Benchamarking (ejercicio para hacer una evaluacion comparativa). Se basa

en la idea de que para mejorar necesitamos mirar hacia afuera del centro educativo, aprender de
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otros, comparar nuestras practicas con las mejores, imitar a los mejores, evaluarnos tomando
como referentes a los centros mas excelentes, etc. Lo importante es elegir un buen patréon de
comparacion. El modelo EFQM es un patréon de comparacion sobre buenas practicas.

Como resumen de esta primera fase de desarrollo o formulacion de la estrategia, se
deberia tener claro: cual es la propuesta de valor diferenciada y sostenible que hacemos a
nuestros alumnos y familias que haga que se decanten por elegir nuestro centro educativo y no
otro. Segundo, qué procesos de la cadena de valor son estratégicos para hacerles llegar esta
propuesta de valor, este punto lo analizaremos con mas profundidad cuando analicemos la
perspectiva procesos internos del BSC. También debemos identificar qué competencias de las
personas del centro educativo hay que desarrollar para ejecutar la estrategia, y qué otros recursos

tecnologicos nos ayudaran en ese proceso.

4.4.6.2 Fase 2 XPP: Planificary traducir la estratégica.

Una vez hemos definido y consensuado la identidad corporativa: Mision (cuédl es la razon
de ser del centro, para qué estamos), Vision (en qué se quiere convertir el centro o como
queremos ser reconocidos) y Valores del centro (en qué creemos o principios que rigen nuestro
comportamiento en el centro), el siguiente paso es definir y seleccionar, los grandes temas o
lineas estratégicas de actuacion alrededor de los cuales se va a construir la estrategia educativa
para alcanzar esa Vision. Estos temas debemos traducirlos en objetivos estratégicos que podamos
medir, necesitaremos para ello definir indicadores estratégicos (sin confundir con indicadores
operativos, que son los que seleccionaremos para medir las iniciativas o plan de accion.). Los
indicadores estratégicos tendran unas metas a alcanzar que necesitaran de unos planes de accion

o iniciativas.
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En esta fase el equipo directivo traduce la estrategia en un plan estratégico que contenga
objetivos, indicadores, metas, iniciativas y asignacion de recursos humanos, materiales, equipos
y presupuesto. El plan estratégico conlleva introducir mejoras en el centro educativo desde
aquellas que son a corto plazo, como la mejora de los procesos, a aquellas que en funcion de la
estrategia elegida son mas a largo plazo, como la innovacién educativa. Para esta fase se utilizan
herramientas como los mapas estratégicos (con sus perspectivas y objetivos asociados) que
ayudan al equipo directivo a comunicar la estrategia para que sea mas facilmente entendible por
toda la comunidad educativa, vectores y lineas estratégicas, diagrama causa-efecto y el cuadro
de mando (indicadores, metas, iniciativas).

Perspectivas del CMI:

El despliegue de los objetivos estratégicos a través de las distintas perspectivas o areas de
gestion del centro educativo nos permite comprender las relaciones de causa y efecto entre esas
areas de gestion. Podemos ver como afecta una decision en el area de gestion de los Recursos
Humanos, por ejemplo las decisiones en la formacion del personal, con los resultados esperados
en los procesos de ensefanza y aprendizaje y en los resultados académicos de los estudiantes.

En los afios 80 Deming, llamaba a esas areas de gestion las 4 voces: la voz de los
accionistas o duefios, la voz de los clientes, la voz de los procesos y la voz de los empleados.
Estas voces Norton y Kaplan las llaman perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y
aprendizaje y crecimiento.

En la Norma ISO 9004:” Directrices para la mejora del desemperio en Sistemas de
Gestion de la Calidad” se hace referencia a las partes interesadas, las cuales pueden incluir a los
Clientes, Propietarios/Accionistas, la Administracion educativa (Conselleria), la Sociedad, las

personas del centro educativo, los proveedores y los aliados o partners.
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En términos generales Kaplan y Norton nos plantean la 16gica de esas 4 perspectivas. Pero
esto no quiere decir que una organizacion no pueda establecer 3, 4, 5 6 6 perspectivas para
desplegar su estrategia, segiin los autores con 4 es suficiente para estructurar la gestion de la
estrategia.

Caracteristicas principales de las perspectivas en el CMI:

* Eldespliegue de la estrategia seleccionada recorre todas las perspectivas.

» Las perspectivas recogen los objetivos de esa area de gestion los cuales se sustentan

en hipodtesis: si —entonces.

* Hay una relacion causa y efecto entre las perspectivas.

* Permiten un equilibrio entre los objetivos a corto plazo como la mejora de los
procesos educativos y los objetivos a largo plazo como la imagen de un centro
excelente.

* Los objetivos de las distintas perspectivas se plasmaran en un mapa estratégico.

» El orden de las perspectivas lo marca el enfoque del centro educativo y su actividad.
No es el mismo en un centro publico que en uno privado. Si utilizamos las 4
perspectivas propuestas por Kaplan, R.S., y Norton, D.P. , la pregunta que nos hacemos
es, cudl es el orden logico para realizar el mapa estratégico, para ello la clave esta en
conocer la Mision de un centro educativo. No es lo mismo que sea un centro privado
que publico, el primero busca la rentabilidad del capital invertido y el centro publico
busca el rendimiento para la sociedad: por ejemplo construir buenos ciudadanos. Por

lo tanto el orden de sus perspectivas podria seguir la logica siguiente:
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En el centro privado:
*  Econoémica.
* Clientes: alumnos y partes interesadas.
*  Procesos internos.
* Aprendizaje y crecimiento.
En el centro publico:
* Clientes: alumnos y partes interesadas.
*  Procesos internos.
* Aprendizaje y crecimiento.
*  Presupuesto.

Diagrama causa-efecto de Ishikawa:

Si utilizamos el diagrama de causa efecto de Ishikawa o espina de pez por su forma,
Figura 25, podemos ver la relacién de causa efecto entre las perspectivas. El doctor Ishikawa
(1943) propuso el método de las SM para el analisis de las causas de los problemas y sus efectos

y las clasifico en 5 causas principales generadoras de esos problemas:

mano de obra, competencias del profesorado y de equipos directivos;
- materiales didacticos;

- métodos de trabajo y de como organizarnos;

- magquinaria, equipos informaticos, TIC;

- medio fisico y ambiente de trabajo;
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Mano ‘ Método ‘ ‘ Materiales
Obra
\ Efectos
=~ =~ (problema)

Figura 25. Diagrama de Ishikawa
Fuente: adaptacion propia extraido de Badia, 2002, p. 96

El BSC, teniendo en cuenta el diagrama de Ishikawa, aplicado a un centro publico, Figura
26, tiene como perspectivas causales: la financiera con el presupuesto econdomico, el aprendizaje

y crecimiento y procesos internos y como perspectivas de resultados o de efectos tiene la

perspectiva: alumnado, familia, y sociedad.

Perspectiva Perspectiva
procesos Aprendizaje
crecimiento

Efectos en
Alumnos

causas Familia

Sociedad

Perspectiva
Financiera
(centro publico)

Figura 26. Diagrama de Ishikawa centros publicos
Fuente: elaboracion propia

En el BSC aplicado a un centro privado tiene como perspectivas causales, Figura 27: la
de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento y como perspectivas de resultados o de

efectos tiene las perspectivas: alumnado, familia, y sociedad y la financiera.
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Perspectiva

procesos
Perspectiva Perspectiva
R Alumnos
Causa > Familia financiera (centro
Sociedad privado)

Perspectiva
Aprendizaje
crecimiento

Figura 27. Diagrama de Ishikawa centros privados
Fuente: elaboracion propia.

Utilizando este diagrama de causa efecto para medir la eficacia de la perspectiva de
procesos internos de enseflanza y aprendizaje, Figura 28, hay que analizar cuales son los
causantes de la variabilidad de esos procesos, por lo que su control es clave para el proceso de

mejora continua. Segiin método de las SM del Dr. Ishikawa son:

Mano Metodologia ZIatte rlgle_s
Obra e trabajo
Eficacia
CAUSAS _ Procesos
Ensefanza
Aprendizaje
Equipos Medio: aulas
Informaticos despachos,
y otro recursos clima

Figura 28. Diagrama de Ishikawa perspectiva procesos de ensenanza y aprendizaje
Fuente: adaptacion propia extraido de Badia, 2002, p. 96
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Como vemos en el grafico siguiente, la perspectiva procesos internos es causa de la

perspectiva siguiente de resultados en los grupos de interés, Figura 29:

Perspectiva
procesos

Mano obra

Metodologia

Maquinaria

Perspectiva
| Alumnos

causas v Familia
Sociedad

Figura 29. Diagrama de Ishikawa perspectiva alumnos
Fuente: elaboracion propia

Objetivos estratégicos en el BSC:
Niven (2003), nos recuerda que el BSC trata de traducir la estrategia en objetivos y
como medirlos para valorar el nivel de logro de ese objetivo. Cuestiones a la hora de definir los
objetivos
- Los objetivos deben motivar a la accion, por ello al definirlos se deberia comenzar por un
verbo en infinitivo: aumentar, reducir, desarrollar.

- El objetivo deberia aclarar como se va a alcanzar, concretando su significado para evitar
interpretaciones inadecuadas.

- Recomienda que cada objetivo del BSC puede necesitar dos medidas de resultados para
captar con exactitud el objetivo a alcanzar. Si el BSC tiene 10 objetivos se recomienda no

tener mas de 20 indicadores.
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- Esaconsejable no tener mas de 3 objetivos por perspectiva del BSC.
- Cada objetivo deber revisarse para asegurar que esta relacionado con la Mision, Vision y
Valores y representa una traduccion fiel de la propuesta de valor descrita en la estrategia.

Objetivos estratégicos segin las perspectivas del BSC (Norton y Kaplan 2004),
adaptacion propia a un centro publico:

Perspectiva del cliente (alumnos y partes interesadas o grupos de interés): Esta
perspectiva nos permite analizar los beneficios o propuesta de valor que el centro educativo
publico en nuestro caso estd creando para la sociedad y sus grupos de interés, midiendo la
satisfaccion y el valor agregado que les proporciona en funcion de sus necesidades y expectativas
y la Misio6n del centro en la sociedad como objetivo final de alto impacto. En opiniéon de Norton
y Kaplan la propuesta valor deber comunicar aquello que el centro educativo espera hacer mejor
y/o diferente que otros centros educativos para sus grupos de interés principalmente los alumnos.
Por ejemplo, siguiendo con las estrategias de valor de Treacy y Wiersema ( como se citd en
Niven, 2003) si el centro educativo quiere diferenciarse a través de una estrategia de relaciones
intimas con sus alumnos y familiares, los objetivos de esta perspectiva estarian relacionados con
dar un servicio excelente tanto durante el curso académico como a través de un servicio de
tutorias excelentes, como al finalizar el curso con un servicio de busqueda de empleo y
orientacion laboral del alumnado. Otra propuesta de valor podria estar relacionada con la
innovacion educativa, donde los objetivos de esta perspectiva estarian relacionados en ser el
primero en el sector educativo en lanzar innovaciones a la hora de elaborar materiales
didacticos o impartir clases.

En un centro educativo pueden considerase grupos de interés externo: el alumnado como

principal beneficiario del servicio educativo, las familias que confian en el centro, las empresas
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como demandantes de recursos humanos con competencias ajustadas a sus necesidades (ciclos
Formacion Profesional), la sociedad como demandante de personas que respeten los valores
sociales, éticos, morales, la Conselleria de Educacion como proveedor de recursos, los centros
educativos receptores de nuestros alumnos (el receptor de los alumnos de primaria es secundaria,
el de un centro de Bachiller es la Universidad).

Perspectiva de procesos internos: El valor para los grupos de interés se crea en esta
perspectiva. Los centros educativos ya hemos comentado antes que no fabrican productos sino
que ofrecen servicios de formacion principalmente y lo hacen a través de un proceso de
enseflanza y aprendizaje. Los autores del BSC recomiendan que para el analisis de la perspectiva
de los procesos internos se utilice como herramienta la cadena del Valor de Porter, que hemos
comentado en un capitulo anterior. Como explica Porter, la cadena de valor es esencialmente una
forma de andlisis de la actividad del centro educativo mediante la cual buscamos identificar
fuentes de ventajas competitivas en aquellas actividades del centro educativo que generan un
valor afiadido y diferenciado para nuestros alumnos y grupos de interés. La cadena de valor en el
caso de los centros educativos equivaldria a los procesos relacionados con la gestion de la
prestacion del servicio educativo o dicho de otra manera a la gestion de los procesos de
ensefanza y aprendizaje, los cuales estarian constituidos por los siguientes subprocesos:

* Procesos de investigacion: de necesidades y expectativas sociales, empresariales, del
alumnado. Por ejemplo la oferta educativa de un centro de Formacion Profesional no puede
ser la misma durante 20 afios, hay que investigar necesidades del mercado laboral para

ajustar su oferta educativa.

134



*  Procesos de planificacion escolar: publicidad de la oferta educativa, matriculacion del
alumno, organizacion del curso escolar, preparacion de equipos y materiales didacticos para
alumnos y profesores.

*  Procesos de desarrollo del curso escolar: la acogida de alumnos y profesores, el disefio de
las programaciones didacticas, la imparticion y control de las clases, la evaluacion de
alumnos, las tutorias, las FCT, actividades extraescolares y complementarias, las
calificaciones finales.

*  Procesos de gestion de la calidad: ciclo PDCA de Deming (medicién, control y mejora
continua de los procesos). Si un centro tiene implantada la Norma ISO 9001, estariamos
hablando ademas de los procesos de acciones correctoras y preventivas, de no
conformidades, control documental, auditorias internas, evaluacion de la satisfaccion de los
alumnos y grupos de interés.

Norton y Kaplan (2004), organizan esta perspectiva de procesos internos en 4 grupos

que son aquellos pocos procesos que se espera que tengan el mayor impacto sobre la estrategia y

propuesta de valor seleccionada. Es decir, si un centro educativo quiere diferenciarse del resto

de centros por ejemplo eligiendo ser un referente en innovacion educativa, se deberia centrar
principalmente en cémo mejorar y ser excelente en el proceso de I+D+i, que defina como
potenciar la creatividad y la innovacion entre el profesorado. Estos 4 grupos de procesos son:

* Procesos de gestion operativa: son los procesos para la prestacion del servicio educativo o
procesos ensenanza y aprendizaje desde que el alumnos se matricula hasta que se le evalta y
se certifica sus competencias.

* Procesos de gestion de clientes: amplian y profundizan las relaciones con los alumnos,

atraen y retienen alumnos buscando fidelidad y evitando asi que se marchen a otros centros.
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Una gran demanda de matriculas de alumnos en el centro podria permitir seleccionar
perfiles a través de los examenes de acceso. Sobre todo se ve esta situacion en la formacion
profesional y en los ciclos de musica y danza.
Procesos de innovacion: necesarios para desarrollar practicas educativas novedosas y mas
eficaces. Incorporacion constante de nuevas tecnologias educativas y de comunicacion, que
ayuden, por ejemplo, a mejorar el rendimiento académico.
Procesos reguladores y sociales: los objetivos de estos procesos van mas alla del
cumplimiento de la legislacion y de los reglamentos, busca ser un referente en dicha materia
para reforzar la imagen de preocupacion del centro educativo con el medio ambiente, el
empleo, la salud, etc. Por ejemplo, un centro educativo que se preocupe seriamente a la hora
de configurar horarios laborales teniendo en cuenta la posibilidad de compaginar la vida
familiar y el trabajo cuando se tienen nifios, serd un centro educativo que atraerd a
profesores lo que facilitara la estabilidad de las plantillas en el centro.

Temas estratégicos.

Otro aspecto importante a analizar en esta perspectiva interna son los temas estratégicos,

que segun Norton y Kaplan son aquellos pocos procesos estratégicos criticos alrededor de los
cuales se ejecuta la estrategia. Es decir, que si un centro educativo tiene una propuesta de valor
por la cual quiere ser reconocido por la innovacion educativa deberia tener un proceso de
innovacion excelente. Por lo tanto, en funcion de la propuesta de valor seleccionada, deberiamos
identificar los procesos mas criticos para hacerle llegar a nuestros grupos de interés esa
propuesta. Segln los autores, cada estrategia elegida deberia identificar algun proceso en cada
uno de los 4 grupos anteriormente estudiados, para crear valor de manera equilibrada en el corto

y largo plazo, esto asegura un crecimiento sostenido en el tiempo. Si tenemos en cuenta el
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horizonte temporal marcado por los autores, adaptandolo al mundo educativo, nos encontramos
que las mejoras en los procesos operativos de prestacion del servicio educativo se pueden
valorar a corto plazo entre 6 y 12 meses. El aumento de la fidelidad de los alumnos y familiares
se puede conseguir a medio plazo de 12 a 24 meses. Los resultados de la innovacion educativa
por ejemplo en el rendimiento académico, reduccion de abandono escolar, requiere un horizonte
temporal entre 2 y 4 afios. Los beneficios de alto impacto en la sociedad se obtienen a mas largo
plazo, entre 3 y 5 afios.

Seglin estos autores, los temas estratégicos reflejan lo que el equipo directivo de un
centro educativo ha de hacer internamente para alcanzar los resultados estratégicos, los cuales
han de estar descritos en el proyecto educativo.

Los temas estratégicos proporcionan, en opinion de los autores, un pilar para la estrategia
y contiene su propia hipotesis estratégica, su propio conjunto de relaciones causa-efecto, y hasta
su propio cuadro de mando o BSC. Los temas estratégicos sirven también para asignar
responsabilidades a la hora de ejecutar y hacer un seguimiento de la estrategia.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: identifica como una organizacion esta
mejorando su habilidad de innovar, mejorar, y aprender para desarrollar con éxito los procesos
criticos a partir de una buena gestion de los intangibles: capital intelectual, capital organizativo y
capital de la informacion. El buen funcionamiento (eficacia y eficiencia) de los procesos de
ensefanza y aprendizaje anteriores requiere de un personal preparado y competente, de unos
sistemas de comunicacion eficaces, de un buen clima laboral, del liderazgo del equipo directivo
(mas adecuado seria hablar de cadena de liderazgo), de sistemas de motivacion y de incentivos,
de bases de datos estratégicas, del trabajo en equipo, de una organizacion eficaz, etc. E1 BSC es

una herramienta o metodologia que nos ayuda a convertir estos activos intangibles en resultados
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tangibles, dicho de otra manera, nos ayuda a alinear los objetivos particulares del personal del
centro con los resultados esperados por el centro educativo, alineando asi: personas-procesos-
estrategia. Al igual que en la perspectiva anterior, los autores recomiendan que hayan objetivos
en los 4 grupos de procesos para equilibrar el corto y largo plazo. En esta perspectiva del
aprendizaje y crecimiento, es necesario también que haya un equilibrio en los tres grupos o
categoria de intangibles: capital humano, capital de la informacion y capital organizativo.
Perspectiva financiera (presupuesto): en un centro educativo publico esta perspectiva se
considera como un recurso que hay que gestionar de manera eficiente y no como un resultado a
conseguir como es en un centro privado y estaria ubicada en la base del cuadro de mando, por
debajo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, aunque podria considerarse otro tipo de
enfoque, por ejemplo la gestion de presupuesto se podria localizar dentro de la perspectiva
procesos internos como un proceso. En un centro educativo privado esta perspectiva financiera
se ubicaria en la cabeza del cuadro de mando, e identifica aquellos indicadores de crecimiento y
diversificacion de ingresos, reduccion de costos y mejora de la productividad, utilizacion de
activos y estrategias de inversiones en recursos educativos. Dicho de otra manera, si el centro es
publico es una perspectiva causante y si el centro es privado es una perspectiva de resultados.
Relaciones causa efecto entre las distintas perspectivas del BSC, ver ejemplo en las

Figuras 30 y 31.
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Relacion causa efecto entre perspectivas:

> PERSPECTIVAS
Centro educativo publico

P. Clientes y grupos de interés

Para alcanzar la Vision
y cumplir con nuestra Misién
qué propuesta de valor
hemos de ofrecer a nuestros
alumnos, familia, grupo de interés

~0 T O
w0 =
- =35 =

0O —T Q3 —

P. Procesos internos

Para satisfacer a nuestros
alumnos, familia y grupos

de interés en qué procesos
debemos ser excelentes

~0® T O
o —as —
oo ~0 =
-0 =35 =

P. Aprendizaje

En qué necesitamos aprender
y mejorar para
lograr la excelencia en los
procesos clave internos.

~0 T O
o —as —
0w ~0o =
-0 =35 -

P. Financiera

Para alcanzar la Visién
como debo gestionar los
recursos econémicos

~0 <o O
o —as —

0w ~o0o =

N

Figura 30. Relacion causa efecto de la estrategia de centros educativos publicos.
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2008, p. 37
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PERSPECTIVAS
Centro educativo privado

P. Financiera

Qué esperan de nosotros
nuestros accionistas?

~® T 0
0o —a35—
oo +~0=
- =5 =

P. Cliente y grupos de interés

Qué aspectos de la
relacién con el cliente
permiten alcanzar los

resultados financieros?

~0 «T O

0O Q3 —
oo ~0=
-0 =35 -

P. Procesos internos

Para satisfacer a mis
clientes
en qué procesos
debemos destacar?

~0 T O

I
n
d
i

[+

oo ~o0 =
-0 -3 -

P. Aprendizaje

como debe aprender y
mejorar mi organizacion
para lograr la excelencia
de los procesos clave?

~0 T O

0O T Q3 —

oo ~0 =
-0 =3 -

Figura 31. Relacion causa efecto de la estrategia de centros educativos privados.
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2004, p. 37

Mapa estratégico.

Los autores Norton y Kaplan (2004) consideran que sin una descripcion clara y
completa de la estrategia, no se puede alinear a lo largo de toda la organizacién, y si no se
consigue este alineamiento, no podremos implantarla con éxito en el centro educativo.

“El mapa estratégico describe de qué modo los activos intangibles permiten mejorar los
procesos internos que tienen la maxima fuerza para proporcionar valor a los clientes, accionistas

y comunidades” (Norton y Kaplan 2008, p.42).
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El mapa estratégico es una representacion grafica que nos describe la historia de la
estrategia a seguir por la organizacion educativa, el cual muestra la relacion causa efecto entre
los objetivos a través de lineas o vectores estratégicos entre cada una de las perspectivas
utilizadas en el cuadro de mando integral, por lo que hay que deducir que:

a) El mapa estratégico ayuda a comunicar al personal del centro educativo como sus trabajos y
objetivos particulares estan relacionados con los objetivos de la organizacion, posibilitando
alinearse coordinadamente hacia los objetivos deseados y extraidos en la vision del centro.

b) El mapa estratégico nos describe la transformacion de los activos intangibles de la
organizacion (capital intelectual, de la informacion y organizativo) en resultados tangibles
relacionados con la Misién y Vision del centro educativo: rendimiento académico, imagen
social, etc.

¢) EIl mapa estratégico permite explicar claramente la forma en que nuestro centro educativo
genera valor para nuestros grupos de interés: alumnos, familia y sociedad.

En la confeccion del mapa estratégico, es necesario que participe todo el equipo de
directivo y jefes de departamento, a fin de generar consenso en torno a la estrategia que nos va a
permitir alcanzar la Vision del centro educativo y cumplir con su Mision.

Relaciones causa y efecto entre los objetivos del mapa estratégico.

Es importante diseflar un mapa sencillo de entender y de comunicar. De nada sirve
complicar el mapa si se carga con demasiadas flechas o conectores entre los distintos objetivos
de cada perspectiva. Para ello es clave comprobar las relaciones de causa y efecto entre los temas
estratégicos anteriormente comentados en los cuales se sustenta la estrategia del centro

educativo.
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(Pueden existir objetivos que no estén alineados? Puede que haya alglin objetivo que no
esté alineado con otro de la perspectiva superior, pero deberia estar al menos alineado con un
objetivo dentro de la misma perspectiva y éste con una superior. Lo que no parece logico es ver
en un mapa objetivos aislados sin ninguna relacion con otros objetivos dentro de la misma
perspectiva o con otra inferior o superior. Todos los objetivos deberian tener alguna alineacion
causal que nos explique como se alcanza.

Norton y Kaplan recomiendan desplegar el mapa empezando por la perspectiva primera,
bien clientes (centro publico), o bien financiera (centro privado), hasta llegar a la perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento. Como hemos dicho antes, la perspectiva clientes en un centro
publico es de resultados y las otras son causales. En cambio en un centro privado la perspectiva
financiera y clientes son de resultados y las otras dos son causales.

Posteriormente, lo importante sera poder validar mediante un diagrama de correlacion las
relaciones de causa-efecto entre objetivos estratégicos.

En el ejemplo siguiente ilustramos como se dibuja el mapa estratégico (Figura 32). En

este caso se representa un solo objetivo por cada perspectiva para hacer sencillo el ejemplo.
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MAPA ESTRATEGICO CENTRO EDUCATINWVG

PERSPECTING
Al URNOS Rendimiento
FARMILLAS acadéemico
SO CIEDAD
")
PERSPECTINVG E ficacia en =l
PROCESDOS PR. Ensefanza
INTERNO S Aprendizaje
F
PERSPECTINGA Mejorar la=s
APRENDLZAJE Competencias
CRECIMIENT O personal
1]
PERSPECTIWVA Conseguir
ECOMNOMICA Asarudas
Formacion

Figura 32. Relacion causa efecto entre los objetivos de las distintas perspectivas.
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2004, p.37

Formulacion y lectura de las hipotesis en el mapa estratégico.

La estrategia a seguir es una hipdtesis formulada tras el analisis del micro y macro
entorno del centro educativo y la concrecion del marco estratégico: mision, vision y valores. En
el grafico siguiente analizamos un ejemplo adaptado al mundo educativo de como se reflejan las
relaciones causa y efecto ( Figuras 33 y 34) entre los objetivos de un mapa estratégico Dicho de

otra manera, como se despliegan y alinean los objetivos entre las distintas perspectivas del CML.
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Relaciones causa efecto. Formulacion de hipoétesis

ANl SE REQUIERE |

Reducir el fracaso escolar

Tener procesos educativos
mas eficaces

Mejorar lascompetencias
del profesorado

Tener un plan de formacion eficaz

Procesos educativos mas eficaces

Mejorar las competencias del
profesorado

Plan de formacién eficaz

Recursos econémicos externos

v

Figura 33. Despliegue de la hipotesis en el mapa estratégico
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2008, p. 86

Relaciones causa efecto. Lectura de hipdtesis

Alineacién

Si tenemos proceso
educativos eficaces

Si mejoramos las com petencias.

Si hacemos un plan de
Formacidn eficaz

Incrementamos los recursos

economicos

A Podremos reducir
el fracaso escolar

Podremos tener procesos
educativos mas eficaces

Podremos mejorar las
competencias del profesorado

) Podrem os hacer un plan de
Formacién eficaz
ENTONCES

Figura 34. Alineacion de objetivos en el mapa estratégico

Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2008,

p. 86
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Lineas estratégicas y rutas o vectores estratégicos.

Las lineas estratégicas en opiniéon de Norton y Kaplan (2004) proporcionan una
estructura para comunicar de manera sencilla y clara la estrategia de valor seleccionada y
facilitar posteriormente la seleccion de indicadores, metas e iniciativas relacionadas con cada
una de las rutas generadoras de valor para los grupos de inter¢s.

Una linea estratégica muestra la relacion causa y efecto entre los objetivos de la
perspectiva del alumno, familia y como se genera a través de las otras perspectivas causales
explicando el despliegue de los objetivos, como vemos en la figura anterior. Por ejemplo, si un
centro educativo tiene uno de sus objetivos estratégicos en la perspectiva alumnos, familias y
otros grupos de interés que busca: crear imagen de centro educativo innovador, tendriamos el
vector estratégico asociado al tema estratégico de la innovacion, nos ayudaria a crear la ruta de
como en el centro educativo se genera la innovacion educativa.

Un vector estratégico (Figura 35) es una especie de mini mapa estratégico dentro de un
mapa estratégico del centro educativo y que se disefia partiendo de los temas estratégicos que
hemos tratado anteriormente y que se generan desde la perspectiva procesos internos. Cada tema
estratégico deberia explicar su relacion causa y efecto con al menos tres objetivos entre las 4
perspectivas. Si un tema estratégico es la innovacion educativa, deberiamos poder seleccionar
aquellos objetivos estratégicos relacionados causa y efecto entre las distintas perspectivas.

Los vectores estratégicos asociados a los temas estratégicos nos permiten crear
responsables del plan estratégico de la organizacion por temas y por procesos.

En el ejemplo siguiente podriamos nombrar a un responsable del tema innovacion

educativa.
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Vector estratégico: innovacion

INDICADORES

PER SPECTIM —
5 RESULTADOS

CLIENTE
Ganarar valor para s IE,.Id,.DJc‘:I::fr
cliantss

i,

PER SPECTIVA
PROCESDS | "
INTERNOS THECHY

Gastionar k8 cadans duzatha

s valor

PERSPECTI
APRENDIZAJE ¥ INDUCTORES

CRECIMIENTD T —— RESULTADOS
Intraastructurs S

organizatie

PERZPFECTIA
RECUR 03
Econdmicos

Figura 35. Vector o ruta estratégica del tema innovacion.
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 63

Indicadores, metas e iniciativas.

En esta segunda etapa del proceso Execution Premium Process (XPP) de planificacion
estratégica el equipo directivo del centro educativo ha de convertir los objetivos de cada una de
las 4 perspectivas del mapa estratégico en un cuadro de mando integral (Figuras 36-37) que

contenga indicadores clave, metas e iniciativas estratégicas.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

AREAS OBJETIVOS INICIATIVAS
PERSPECTIVAS ESTRATEGICOS INDICADORES METAS PLANES DE ACCION
CLIENTES:
Alumnos, y otros | DISMINUIR EL NIVEL
grupos de interés. DE FRACASO
ESCOLAR

MEJORAR LOS
PROCESOS DE

FROCESOS ENSENANZA
APRENDIZAJE
: IMPLICAR AL
Al RI]\;’ TZATE PERSONAL DEL
: CENTRO EN EL
CRECIMIENTO | gjgTEMA CALIDAD
ASIGNAR
ECONOMICA PRESUPUESTO

PARA FORMACION

Figura 36. Formato cuadro de mando integral centro educativo publico
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2005, p.81

| MAPA ESTRATEGICO \ CMI
c indicador meta iniciativa
L
1
E
N
T
P indicador meta iniciativa
R
o Mejorar
(o Procesos
E
S
indicador meta iniciativa
A
y OO
c
—_
LI indicador meta iniciativa
crementa
$ Recursos
ormaciol

Figura 37. Formato cuadro de mando integral y mapa estratégico

Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2005, p.81
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Midiendo la estrategia. Identificacion y seleccion de indicadores.

En los centros educativos no existe realmente una cultura de gestion en base a la
estrategia. Casi todos los expertos que han estudiado el BSC nos recuerdan que lo que no se
puede medir, no se puede controlar y lo que no podemos controlar no sabremos si lo estamos
haciendo bien, o si estamos alcanzando los objetivos para los cuales se estd haciendo un
proyecto, y si esto no se sabe, al final la gestion de un centro educativo es un caos.

Los empleados publicos, generalmente no se centran en el resultado de su trabajo. Por un
lado han sido condicionados para pensar en el proceso, por otro lado las medidas no
siempre son faciles de desarrollar. En consecuencia tienden a medir el volumen de su
trabajo y no sus resultados. Si trabajan mucho piensan que estan haciendo todo lo que
pueden. Las empresas publicas necesitaran varios afos para desarrollar indicadores utiles

del resultado y los informes sobre el resultado. Norton y Kaplan (2008).

Podemos extraer la conclusion leyendo el parrafo anterior que si un centro educativo
quiere mejorar su nivel de desempefio en todas las areas o perspectivas: clientes-alumnos,
procesos internos de ensefianza y aprendizaje, competencias del profesorado y equipos
directivos, mejorar la gestion del presupuesto, necesita establecer indicadores claves de ese
desempefio.

La definicion KPI, del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de
Desempeio, miden el nivel del desempeiio o rendimiento de una organizacion en general o de un
proceso en particular. Los indicadores clave de desempefio pueden ser tanto KPI financieros

como no financieros.
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Los KPIs estan relacionados con la estrategia de la organizacion. Los KPIs permiten que
la direccion de un centro educativo comunique de manera precisa lo lejos o cerca que esta de
cumplir con su misioén y alcanzar la vision.

Los indicadores suelen diferenciarse también en KPI de resultados y KPI de induccion o
palancas. Generalmente los indicadores palancas pertenecen a las perspectivas Procesos Internos
y Crecimiento y Aprendizaje y los indicadores de resultados a las perspectivas de Clientes y
Financiera. Si estamos hablando de organizaciones con fines de lucro. En nuestro caso, a ser un
centro educativo publico los indicadores KPI de la perspectiva del presupuesto son indicadores
causales o palancas.

Es importante que sepamos diferenciar entre indicadores que reflejan los resultados de
una actuacion pasada, de los inductores de esos resultados.

Los indicadores KPI de resultados, necesitan a los inductores KPI de actuacion para que
nos comuniquen la forma en que se han conseguido esos resultados. Por otra parte los inductores
de actuacion necesitan a su vez a los indicadores de resultados o no sabremos si las medidas de
actuacion se han traducido en los resultados tangibles esperados.

El problema con los indicadores de resultados es que no podemos hacer ya nada pues son
consecuencia de actuaciones o decisiones pasadas, mientras que en los indicadores o inductores
podemos actuar para mejorar y garantizar mejores resultados, pues nos dicen como estamos
ejecutando por ejemplo un proceso.

Algunas cuestiones que necesitamos aclarar para establecer indicadores.

En este trabajo nos estamos centrando en centros educativos publicos, situacion que

hemos de tener en cuenta a la hora de tratar aqui los objetivos y sus indicadores asociados.
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Primero se definen objetivos y luego indicadores y metas. Cada objetivo deberia contener

como minimo dos indicadores KPI asociados: uno de causa y otro de efecto. Puntualizar que no

hay indicadores a corto y largo plazo, lo que hay son objetivos a corto y objetivos a largo plazo.

Niven (2003), establece los siguientes criterios para seleccionar y evaluar indicadores:
Han de estar ligados a la estrategia, que impacten en los objetivos estratégicos, es necesario
diferenciarlos de los que estan ligados a objetivos operativos.

Cuantitativos, que se midan matematicamente. Decir que el nivel de actualizacion y revision
de las programaciones didacticas es bueno, malo o regular, no concreta el nivel alcanzado,
pero si decimos que el 70% de las programaciones didacticas estan mejoradas si que es un
indicador concreto y facilmente cuantificable.

Accesibles: la cuestion aqui es valorar el coste para poder acceder a determinados
indicadores. A la hora de definir un indicador hay que ver si podemos disponer de la
informacion precisa, fiable y oportuna de datos.

Comprensibles: con definicion clara. Hay que entender tanto la importancia a nivel operativo
como a nivel estratégico con las mediciones de cada indicador, qué significan los datos de las
mediciones, si entendemos todos 1o mismo.

Relevantes: los indicadores deben describir con exactitud el objetivo que estamos evaluando,
y para ello los resultados fruto de la medicion deberian poder llevarse a la accion. Hay que
asegurar la fiabilidad y exactitud de la informacién y su relevancia a la hora de tomar
decisiones.

Los profesores Reynoso y Kovacevic (2010) al respecto de los indicadores KPI nos

explican su significado:

Key: claves, enfocados a las variables criticas de la organizacion.
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*  Performance: estratégicos, alineados a objetivos estratégicos, han de estar conectados a KPI
de nivel superior para ser considerados estratégicos y balanceados, hemos de tener
indicadores por cada una de las perspectivas del CMI que aseguren un desempeiio integral de
la organizacion.

* Indicator: debe incluir los elementos y caracteristicas de un indicador para que sea
considerado como verdadera fuente de informacion estratégica.

Estos dos autores proponen una ficha de indicador que contenga:
- Como se va a medir, cual es la unidad de medida como se expresa.
- El alcance o la muestra de datos a coger.
- Conexion con objetivos estratégicos. Para cada KPI de resultado debe haber al
menos un KPI causal.
- Disponer de un responsable de control.
- Frecuencia de revision y de toma de decisiones.
- Fuente de captura de la informacion.
- Niveles base, situacion de partida.
- Limites de actuacion: rojo es el nivel de partida o de base, verde meta a alcanzar,
amarillo precaucion.
- Definir metas cuantificables.
Segtin Reynoso y Kovacevic la operativizacion de la estrategia en KPIs depende de una
cadena de despliegue de los factores clave de éxito o FCE que se inicia en:
- Definir las perspectivas.
- Identificar los FCE por perspectiva.

- Concretar los objetivos estratégicos de cada FCE.
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- Y, finalmente, los KPI para cada objetivo.

(Cuantos indicadores en el BSC?

Para el seguimiento y control de nuestra estrategia los autores aconsejan que con 1 ¢ 3
FCE por perspectiva es suficiente. Estos FCE determinan el numero de indicadores KPI,
alrededor de 20 indicadores en el BSC de primer nivel, pero siempre dependera de la estrategia y
propuesta de valor hecha a los grupos de interés.

Norton y Kaplan (2008), recomiendan segun su experiencia en consultoria que el BSC o
cuadro de mando de primer nivel deberia tener entre 20-25 indicadores, que repartidos entre las 4
perspectivas podria ser:

* Financiera: 22% (cinco indicadores).

* Clientes: 22% (cinco indicadores).

*  Procesos internos: 34% (8-10 indicadores).

* Aprendizaje y crecimiento: 22% (5 indicadores).

Niven (2003) propone el siguiente niimero de indicadores de primer nivel de BSC que
deberian estar equilibrados entre indicadores de causa e indicadores de resultados:

* Perspectiva econdmica: de 3 a 4 indicadores.
* Perspectiva clientes (alumnos, familias, otros grupos de interés): de 5 a 8 indicadores.
* Perspectiva procesos internos: entre 5 y 10 indicadores.
* Perspectiva aprendizaje y crecimiento: entre 3 y 6 indicadores.
FICHA indicador.
Algunas cuestiones que deberiamos analizar para ver si gestionaremos bien el indicador:
- (Qué queremos medir?

- (Doénde vamos a tomar los datos?
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(Cuando hay que medir, con qué periodicidad? semanal, trimestral, etc. ;es adecuada la
periodicidad establecida?

(Quién debe medir? profesor, director, jefe de estudios, de departamento.

(Como voy a medir? encuesta, registros de datos, estadisticas, etc.

(Como se van a difundir los resultados?

(Quién y con qué frecuencia hace un seguimiento de los datos que se van obteniendo?
(Es util el indicador, me va a servir para tomar decisiones?

(Simboliza y representa claramente el concepto, objetivo que se desea conocer?

(Me permitira contrastar los resultados con otros indicadores?;

(Es viable respecto al tiempo y al coste de recogida de la informacion?

(El resultado pueda ser comparable en el tiempo, puedo establecer tendencias?

,Son fiables los datos, la fuente de informacion es fiable, estan bien recogidos?

(,Se comunica el indicador a las personas involucradas en el departamento, area?
(Utilizamos adecuadamente las herramientas informaticas para la gestion de los
indicadores? ;disponemos de un programa de gestion estratégica de datos eficaz?
Definir METAS.

Podemos utilizar el conocido acronimo SMART, para definir caracteristicas de las metas:
- Han de ser eSpecificas (Specific).

- Medibles (Measurable).

- Alcanzables (Achievable).

- Realistas (Realistic).

- Temporales (Timely).
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Reynoso y Kovacevic (2010) afiaden dos caracteristicas mas:

- Que nos orienten a la accion.

- Que sean relevantes para la estrategia.

Los autores también proponen que para evaluar y definir metas necesitamos:

- Tener niveles de partida: conocer la situacion actual, en este aspecto el centro
educativo como hemos podido comprobar en la investigacion, al no tener una cultura
de gestion, faltan muchos datos para establecer metas.

- Disponer de tendencias: al menos de tres datos historicos. Lo mismo ocurre aqui,
practicamente nos hemos encontrado que no hay datos claves con tendencias en el
centro educativo.

- Brechas (gaps): variacion entre los datos esperados y lo real.

- Benchmarking: comparar nuestro nivel de desempeiio con algin referencial. No hay
cultura de mejora continua, s6lo se miran hacia adentro, no buscan compararse con
buenas practicas de otros centros. Por ejemplo no se utiliza el modelo EFQM para
compararse.

- Correlaciones: relacion causa y efecto entre dos o mas variables, utilizar el
coeficiente de correlacion y analizar si hay correlacién positiva, negativa o no hay
correlacion entre variables. No se analizan estas relaciones entre indicadores y los
resultados de las mediciones.

Norton y Kaplan (2008) puntualizan que definir metas es complicado y mas todavia

cuando los centros educativos no disponen de datos historicos relevantes.
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Los autores recomiendan tener en cuenta la vision de la organizacion y partir de las lineas
estratégicas y de los temas para facilitar el alcance del objetivo de una meta general del centro
educativo.

Imaginemos que un centro educativo partiendo de la Vision tiene un objetivo general: ser
un centro de referencia donde querer estudiar. Establecer metas para este objetivo general es
complicado, y los autores nos proponen dividirlo en metas por lineas estratégicas y sus
correspondientes temas internos de la propuesta de valor.

Imaginemos con este ejemplo que tenemos dos grandes lineas estratégicas que
representaria el logro de la vision:

- L 1: Incrementar el nimero de alumnos matriculados.

- L 2: Crear una imagen del centro educativo abierto a la sociedad.

La linea 1 podria estar relacionada con el tema estratégico de la perspectiva de procesos
internos de innovacion educativa: clases amenas, alegres y divertidas.

La linea 2 estaria relacionada con el tema estratégico de la perspectiva de procesos
internos de relaciones estrechas con la comunidad local.

De esta manera, los autores recomiendan que el calendario de metas general del centro,
se desglose por lineas y temas estratégicos.

Seguidamente es necesario, que las metas de cada linea estratégica a su vez se subdividan
en metas para cada uno de los objetivos estratégicos dentro de la linea estratégica a través de una
relacion de causa y efecto entre los objetivos de las distintas perspectivas del BSC, teniendo en
cuenta el grafico que hemos visto anteriormente sobre el despliegue y el alineamiento de la

hipotesis tratada por cada tema estratégico: si — entonces.
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CMI Centro educativo publico.

Perspectiva Linea estratégica con Jpdicadores KPI  Metas por objetivos
sus objetivos
Clientes: reducir fracaso escolar % de alumnos con reducir al 5% los alumnos con
alumnos fracaso escolar fracaso escolar
Procesos servicio del plan de accion N° de alumnos con 95% de los alumnos con riesgo
internos tutorial eficaz (PAT) riesgo atendidos atendidos en el PAT
Aprendizaje aumentar competencias n°® de profesores que 100% de los tutores han de
crecimiento profesores en el PAT han alcanzado las conseguirlas
competencias para ser
tutor
Presupuesto Conseguir subvenciones euros de incremento en 2000 euros para un curso de
para formacion del formacion formacion del profesorado
profesorado.

Figura 38. Cuadro de mando integral con metas asociadas a indicadores
KPI. Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2008, p. 81

Esta Figura 38, nos muestra como repartimos el objetivo general de reducir el fracaso
escolar al 5% repartiendo esta meta general en metas intermedias a lo largo de toda la linea
estratégica, ya que partimos de que hay una relacion causa y efecto entre los objetivos de cada
perspectiva del BSC.

Iniciativas estratégicas:

“Es un insensato aquel que crea que haciendo lo mismo obtendré un diferente resultado”
Albert Einstein. (Proverbia, 2014)

Son actividades, proyectos, programas de actuacion que lleva a cabo el centro educativo
con el objetivo de mantener, alcanzar o mejorar las metas propuestas en el BSC. Deben estar
asociadas a los temas estratégicos y objetivos estratégicos. Cada indicador debe poseer un plan

de accion para obtener el resultado o meta deseada.
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Las iniciativas deberian tener en cuenta las propuestas de valor de la organizacion. Por
ejemplo si una propuesta de valor es relaciones estrechas con los alumnos, ésta necesita de
procesos e iniciativas que aseguren un conocimiento profundo de las expectativas y necesidades
de éstos. Como dice Senge (2008): “Una iniciativa de cambio, no vale el tiempo y el trabajo que
se le destinan a menos que lo lleve a uno mas cerca de sus aspiraciones o de las aspiraciones de
la organizacion” (p.49).

Necesitamos hacer un inventario de todas las iniciativas que se estan llevando a cabo en
el centro y ver el impacto alto, medio o bajo que tienen con los objetivos estratégicos del centro,
con el objeto de que aquellos proyectos o planes de accidén que no estan contribuyendo a alcanzar
las metas propuestas en el plan estratégico del CMI sean eliminados y se busquen otros, ya que
no nos justifican los hechos, sino los resultados.

Hay proyectos en el centro que cuentan con mucho apoyo y dedicacion en tiempo y
recursos economicos y humanos y tal vez aporten poco a la hora de alcanzar los objetivos
estratégicos obtenidos de la Mision y Vision y que deberian estar plasmados como hemos dicho
en el proyecto educativo del centro y en nuestro BSC. Se ha podido comprobar que en el centro
educativo se realizan muchos proyectos pero no se sabe como estan impactando con los
objetivos estratégicos.

Los profesores Norton y Kaplan (2010) siguen un proceso de gestion de iniciativas que
tiene tres fases:

I.  Realizar un portafolio de iniciativas por cada linea estratégica.
II.  Priorizar iniciativas y asignar presupuesto.

HII.  Definir responsables de las iniciativas de cada linea.
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Para la priorizacion iniciativas proponen ponderar bajo tres criterios Figura 39:

- Impacto, beneficio estratégico, con un peso de 50%.

- Exigencia de recursos humanos y econémicos, con un peso del 30%.

- Riesgo presupuestario, de complejidad, problemas operativos del proyecto al 20%.
Las iniciativas posteriormente las califican o ponderan con 1, 3 y 9 segin los tres

criterios. Cuanta mas alta sea la puntuacion mayor importancia tiene la iniciativa.

Criterio de necesidad de

Criterio impacto estratégico Criterio riesgos
recursos
1: si la iniciativa no esta alineada con los 1: requiere muchos recursos 1: riesgo alto de llevar a
objetivos estratégicos, o el beneficio valiosos para implantarse y cabo el proyecto
esperado es poco importante. sostenerse.

3: esta alineada a objetivos estratégicos 3: requiere algunos recursos para
pero beneficio obtenido es medianamente implantarse y sostenerse.
importante.

3: riesgo medio

9: esta alineada y beneficio obtenido es

muy importante. 9: requiere pocos recursos para

implantarse y sostenerse. 9. riesgo bajo

Figura 39. Criterios para priorizar iniciativas
Fuente: adaptacion de Norton y Kaplan, 2008, p. 135

También se puede utilizar de forma mas sencilla pero menos precisa la siguiente matriz

Figura 40, Sin impacto: casilla en blanco, impacto débil X, impacto fuerte XX

Objetivos Iniciativas

Perspectivas 2o
estrategicos

estratégicas Impacto

Figura 40. Valoracion de iniciativas
Fuente: Elaboracion propia.
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Hay que eliminar iniciativas que no contribuyen a alcanzar los objetivos estratégicos
propuestos ya que estan consumiendo horas de dedicacion del personal, recursos econdmicos,
tiempo y atencion del equipo directivo. Es importante que haya un coordinador del BSC y un
liderazgo de la direccion que impulse la necesidad de priorizar y eliminar en su caso iniciativas
no estratégicas.

Una vez eliminadas las iniciativas que no tienen vinculacion con los objetivos
estratégicos se crearan otras nuevas. Las iniciativas se deben valorar y para ello necesitamos
informacion, recursos econémicos, humanos, tiempo, etc...

Hay que planificar las iniciativas y para ello deberiamos asignarle unas fechas de
consecucion, los responsables de llevarlas a cabo, indicadores asociados para su control y
seguimiento, cuando se va a medir, cdbmo, quién, etc...

Por ejemplo en la Figura 41, siguiente nos puede servir para controlar y valorar

iniciativas:

Iniciativa

linea estratégica asociada

Objetivo asociado

Resultado esperado

Inversion o costes asociados

Calendario ejecucion

Personas involucradas

Figura 41. Control y seguimiento de iniciativas estratégicas

Fuente: Elaboracion propia.
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Niven (2003), elabora una matriz de ponderacién como la siguiente Tabla 7, para priorizar

iniciativas.

Tabla 7
Matriz de priorizacion de iniciativas del CMI

Iniciativas X: ejemplo

Criterios de priorizacion Peso  Puntuacién

%  asignadaala Valor final
Descripci()n iniciativa ponderado

1al10 de la iniciativa

Vinculacion con la estrategia: impacto de la 45% 8 3,6
iniciativa sobre los objetivos estratégicos
Coste total: mano de obra, materiales, etc. 10% 6 0,6
Personal clave que requiere la iniciativa, tiempo de 20% 7 1.4
dedicacion, personas clave ocupadas
tiempo para completar la iniciativa 10% 5 0,5
Dependencia: impactos de otras iniciativas con el 15% 6 0,9

resultado de esta iniciativa.

Fuente: adaptacion de Niven, 2003, p. 255

Cada criterio elegido recibe un peso (%) segun la importancia que tenga para el centro
educativo. Esta asignacion es subjetiva, pero hay que tener en cuenta a la hora de asignar mayor

o menor peso a los criterios la importancia de la iniciativa respecto a su aportacion a la

consecucion de la estrategia.

Elaborar una escala:

Antes de asignar puntos a cada iniciativa hay que disefiar una escala para puntuar los
criterios. La escala puede ser del 1 al 10 o del 1 al 5, como queramos. Por ejemplo, en una

escala de 1, 3, 5, la implicacion del 100% del equipo directivo le asignamos un 5, el 50% un

3 y por debajo del 50% un 1.
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“Coordinar las iniciativas con la estrategia también facilita mucho el uso del CMI como
sistema de gestion de la estrategia, ya que proporciona un método de vincular el proceso de
presupuestacion con la estrategia y la planificacion estratégica” (Niven, 2003, p.256).

Por otra parte Membrado (2007), utiliza una matriz de priorizacion, Figura 42, donde
analiza las iniciativas desde dos puntos de vista:

- Esfuerzo de implantacion: tiene en cuenta el coste econdmico, el esfuerzo del personal,
riesgo de implantacion, etc.

- Valor estratégico: es el valor del impacto de la iniciativa sobre los objetivos

estratégicos.
N Matriz de priorizacion de
Iniciativas
Valor
Estratégico Alto Valor Alto Valor
Estratégico Bajo Estratégico Alto
esfuerzo de esfuerzo de
implantacién implantacién
Bajo Valor Bajo Valor
Estratégico Bajo Estratégico Alto
esfuerzo de esfuerzo de
implantacién implantacion

Esfuerzo de
Implantacion

Figura 42. Analisis de iniciativas: matriz priorizacion
Fuente: recuperado de Membrado, J., 2007, p.122
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4.4.6.3 Fase 3 XPP: Alinear y sincronizar la organizacion con la estrategia.

Si el personal del centro educativo no entiende la estrategia a seguir y no hay ninguna
motivacion para seguirla, dificilmente se podra ejecutar con €xito.

Para lograr el desempeflo de un sistema es necesario alinear y sincronizar el desempefio
de cada uno de sus componentes: areas o departamentos, procesos, personas con la estrategia.

No podremos conseguir un nivel excelente de desempefio en los centros educativos,
mientras cada una de sus areas y personas funcionen de manera independiente como islas.
Necesitamos pues, tener alineado y sincronizado:

La estrategia- los procesos de la cadena de valor- los procesos de apoyo- las personas.

Los frenos que nos podemos encontrar a la hora de entender y poner en marcha un centro
educativo como un sistema interconectado a través de relaciones causa y efecto, son
principalmente:

- La cultura organizativa la cual esta fragmentada por departamentos.

- Las creencias sobre como debe gestionarse un centro educativo.

- Los esfuerzos van en direcciones distintas, principalmente centrados en resolver los
problemas de cada departamento. Segiin Reynoso (2010), el 80% del tiempo las personas de
una organizacion lo dedican a reparar los problemas ocasionados por esta fragmentacion de
la organizacion, y solo el 20% a generar valor para los grupos de interés, principalmente los
alumnos.

En esta etapa de alineamiento estratégico tratamos de responder a como alineamos la
estrategia del centro educativo, que deberia estar claramente plasmada en el proyecto educativo,
con los procesos internos claves y de apoyo y estos a su vez con las personas: profesores y el

resto de personal de administracion y servicios.
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Segtin Reynoso y Kovacevic (2010), el objetivo del alineamiento estratégico entre las
areas operativas y la estrategia es conseguir:
- Eficiencia operativa: que tiene como objetivo hacer las cosas a la primera, evitando
costes de rehacer las cosas.
- Efectividad estratégica: hacer las cosas correctas definidas en la estrategia.
- Por lo tanto el alineamiento estratégico busca hacer las cosas correctas, bien y a la
primera.
Hemos podido comprobar en estos aflos que el centro educativo se han centrado en hacer
las cosas bien, por ejemplo implantado la gestion por procesos como principio de la ISO 9001,
pero han perdido enfoque de la estrategia, ya que no la tienen claramente definida y entendida.
Se dedican como mucho a hacer procedimientos documentados, a identificar algunas no
conformidades en los procesos, a anotar algunas quejas o reclamaciones, pero sin medir el
impacto de todas estas acciones en los objetivos estratégicos del proyecto educativo. Por eso nos
preguntamos, a modo de ejemplo, de qué nos sirve tener un proyecto o plan de convivencia si no
sabemos cémo impacta en los objetivos estratégicos del centro: el rendimiento académico de los
alumnos.
Segin Reynoso y Kovacevic (2010), los elementos criticos para cimentar una
cultura de ejecucion en una organizacion son:
- Definir competencias organizacionales e individuales para apoyar la estrategia (Core
Competencias).
- Alinear los procesos internos con la estrategia.
- Implantar un sistema de aprendizaje y mejora continua del desempefio en todos los

niveles.
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Medir y evaluar de manera continua el desempeflo de la organizacion y su avance en la
direccion estratégica definida.

En esta fase de alincamiento estratégico los profesores Norton y Kaplan (2008)

proponen tres fases:

L

II.

1L

Alienar unidades de negocio: para ello hay que desplegar el mapa estratégico del centro
educativo (nivel 1 del PEC) a los mapas estratégicos de los departamentos o areas
funcionales: alineamiento vertical y horizontal (nivel 2).

Alinear unidades de soporte: desarrollar mapas estratégicos y BSC de las unidades o
areas de apoyo, realizar acuerdos a nivel de servicio.

Alinear a los empleados: con las unidades o areas funcionales y de apoyo.

Aclarando estos procesos en el centro educativo, seria:

Alinear la estrategia de todas las unidades organizativas o areas funcionales,
departamentos (nivel 2) con la estrategia global del centro educativo descrita en el PEC
(nivel 1).

Alinea las areas de apoyo con las areas funcionales o departamentos (ambas en el nivel 2)
Alineamos las personas (nivel 3) con los proyectos y procesos, tanto de apoyo como
claves.

Es fundamental que todas las personas entiendan la estrategia a seguir y esté

motivado para lograrla, de lo contrario la ejecucion de esta no se hara.

Segtin Reynoso y Kovacevic (2010) hay tres tipos de alineamiento estratégico:

a) Alineamiento operativo

b) Sincronizacion o alineamiento horizontal

¢) Despliegue a nivel de personas: cascadeo.
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a) Alineamiento operativo: alinear unidades a nivel areas funcionales.

En primer lugar es conveniente aclarar cudles son los distintos niveles organizativos que
podemos encontrarnos en un centro educativo.

Para no complicar el andlisis, hemos partido de tres niveles organizativos en el centro
educativo:

N1- cuadro de mando: objetivos, indicadores y metas a nivel de proyecto educativo.

N2- cuadro de mando: objetivos, indicadores y metas a nivel de areas funcionales o
departamentos los cuales incluyen o representan los macro procesos de la cadena de valor del
servicio educativo y sus departamentos o procesos de apoyo.

N3- cuadro de mando: objetivos, indicadores y metas a nivel de personas o familias de
puestos de trabajo.

Consiste en alinear los objetivos, indicadores y metas de primer nivel (N1) con los
departamentos o areas funcionales o macro procesos de la cadena de valor que estan en el
segundo nivel (N2). Dicho de otra manera, alinear y desplegar el mapa estratégico y CMI de
primer nivel con el de segundo nivel. Los objetivos de N2 no han de ser necesariamente los
mismos que los del N1 pero si que han de apoyar al logro de éstos.

Como deciamos en capitulos anteriores, al tratar el tema del mapa estratégico, los
objetivos de nivel 1 han de estar alineados a través de una relacion causa y efecto con algiun
objetivo de nivel 2, pero puede haber algin objetivo de N2 que no esté alineado con algin
objetivo de N1. Lo que no puede ser es que haya objetivos de nivel 1 sin ninguna relacion con

alglin objetivo de nivel 2.
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Para cada area funcional o departamento se deberia definir su CMI y mapa estratégico
pues tienen propuestas de valor distintas a otras areas.
Aqui hemos puesto tres niveles organizativos, podrian ser 4 depende como nos
organicemos en el centro:
* NI1: CMI a nivel del proyecto de centro.
* N2: CMI por coordinaciones de etapa o de ciclo.
* N3: CMI por areas o departamentos de esa etapa o ciclo.
*  N4: CMI por personas o familias de puestos de trabajo.
b) Sincronizacion o alineamiento horizontal: alinear unidades de soporte.
Una vez alineados los objetivos del nivel 2 areas funcionales o departamentos con los del
nivel 1 y sincronizados los indicadores, metas y proyectos de nivel 2 con el nivel 1, pasamos a
alinear objetivos y metas de las areas o procesos de apoyo con los objetivos y metas de las areas
funcionales o departamentos. Tanto las areas funcionales o departamentales (procesos clave)
como las areas o procesos de apoyo estan en el N2. Los procesos clave o areas funcionales son
los clientes internos de los proceso de apoyo.
Reynoso y Kovacevic (2010) afirman que:
Sincronizar los procesos o areas de cada una de las unidades, tanto de las unidades de
negocio como los de las unidades de apoyo, para garantizar cooperacion, flujo continuo y
desempefio sistémico de cada unidad, buscando un verdadero funcionamiento como
cadena de valor. (p.167)
Para alinear y sincronizar las areas funcionales o departamentales del N2 y su
sincronizacion objetivos, indicadores y metas con las unidades de apoyo necesitamos realizar

acuerdos de nivel de servicio (ANS) entre las areas funcionales o procesos clave y los procesos
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de apoyo. Estos acuerdos de nivel determinan los niveles de desempefio que las unidades de
apoyo realizan a las areas funcionales o procesos clave Reynoso (2010).

Para poder alinear y sincronizar el desempefio de los procesos claves de la cadena de
valor en el centro educativo tenemos en cuenta en esta investigacion la metodologia de Reynoso
y Kovacevic de sincronizacion de los procesos de la cadena de valor que nos ayuda a definir y
sincronizar los CMI. Consta de 6 fases:

Fase I. Identificar donde medir: es la primera fase de la sincronizacion horizontal.
Necesitamos identificar los procesos criticos de las areas clave de la cadena de valor.
Realizamos aqui un mapa de procesos de la cadena de valor, y los diagramas de flujo de
procesos, utilizamos para documentar las entradas y salidas del proceso una matriz de entradas y
salidas. A partir de esta matriz podemos entender la relacion entre los distintos procesos de la
cadena de valor del centro educativo e identificar los KPIs del 4rea o macro proceso, los cuales
nos sirven para alinear a la estrategia organizacional y sincronizar entre si los procesos de la
cadena de valor. Esta matriz nos ayuda a identificar y priorizar los indicadores KPIs de los
procesos. La hemos utilizado en nuestra investigacion y adaptada a los procesos del centro
educativo objeto de estudio del caso. Esta matriz nos sirve para documentar un proceso o macro
proceso o area funcional. Por ejemplo un proceso educativo como el de imparticion de clases, o
el de evaluacion del aprendizaje. Un macro proceso podria ser el proceso de ensehanza y
aprendizaje que contiene varios subprocesos. La comision de coordinacion pedagogica podria ser
un macro proceso que tiene varios subprocesos. Un area funcional esta relacionada también con
un macro proceso, por ejemplo el area o macro proceso del gabinete psicopedagdgico que
contiene también varios subprocesos. Al area de jefatura de estudios le pertenecen una serie de

procesos. Pero por qué dividimos un macro proceso o area funcional en subprocesos, la
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respuesta esta en que facilita su gestion e identificacion de KPI. Es necesario poner limites a los

procesos para evitar que sean muy largos.

Nombre proceso 0 macro proceso para analizar donde medir

de quién lo qué recibo, qué realizo en qué entrego a quién se lo qué necesita el
recibo, entradas del el proceso, con el entrego, cliente cliente,
departamento o proceso mision. proceso, interno o requisitos del
areas proveedor Si estamos salidas del externo del servicio o
interno o externo tratando un proceso proceso producto

macro proceso
aqui es el lugar
para afadir los
subprocesos

Figura 43. Matriz de entradas y salidas de procesos.
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 181

Los macro procesos, como hemos comentado antes, corresponderian a las areas o
departamento de un centro educativo. Cada centro segun sea de Primaria, Secundaria o de
Formacion profesional, tiene una estructura organizativa distinta. Cada uno de estos macro
procesos tiene una serie de subprocesos.

Los procesos de apoyo son areas de servicios comunes a los procesos clave, por ejemplo
mantenimiento informatico y de equipos, apoya a todos los demds procesos o areas funcionales
clave. Gabinete psicopedagogico puede ser considerado también un area de apoyo a los procesos
clave de ensefianza y aprendizaje. El proceso de gestion de personal (altas, bajas, sustituciones)
es un proceso de apoyo.

Fase II: Entender qué medir: es la segunda fase de sincronizacion horizontal. Una vez
conocemos donde medir a través de la realizacion de la matriz de entradas y salidas, Figura 43,
determinamos los 8 KPI de los procesos o macro procesos. Segin los autores Reynoso y

Kovacevic (2010) estos son:
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Indicadores de entrada al proceso que representan los insumos requeridos para que el proceso
pueda producir la salida esperada. Para el proceso de mantenimiento de equipos informaticos
se pueden utilizar medidas como: equipos a mantener, horas dedicadas al mantenimiento,
euros, cantidad de materiales, personas de mantenimiento, etc.

Indicadores de salida del proceso, qué esperamos que salga del proceso. Por ejemplo del
proceso de mantenimiento de equipos informaticos qué esperamos obtener, para qué lo
hacemos, estas cuestiones nos daran respuesta al indicador a seleccionar.

Indicadores de eficiencia: relacionan la salida y la entrada. Los indicadores mas utilizados de
eficiencia de ciclo: unidades producidas por tiempo empleado. Eficiencia de capacidad:
produccion esperada por produccion real. Tiene en cuenta el potencial de una maquina o
proceso, es el porcentaje de utilizacion de una maquina, capacidad productiva. Se expresa en
% de eficiencia comparado con el nivel de rendimiento esperado que el proceso debe
mantener. Por ejemplo, nimero de ordenadores revisados en un dia o un mes por una
persona. La identificacion de este KPI y su seguimiento de mediciones nos servird para
optimizar los costes del proceso.

Indicadores de calidad: nos ayudan a medir el nivel de cumplimiento de unas normas,
estandares de calidad o especificaciones técnicas o reglamentarias de las salidas de un
proceso. Se expresan en un % de producto o servicio no conforme o conforme. La no calidad
de un proceso educativo impacta en pérdidas de tiempo y recursos y es un coste. Por ejemplo
% de programaciones didacticas que no cumplen los requisitos establecidos. Otro ejemplo,
los planes de evacuacion en los centros educativos que no han sido elaborados con respecto

a la normativa vigente.
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- Indicadores de productividad: significa ser eficiente pero con calidad. Se calcula como una
relacion entre los indicadores de salida del proceso dividido por los indicadores de entrada.
Los objetivos de este indicador de productividad son dos: por una parte al utilizar indicadores
de eficiencia controlamos los insumos claves para optimizar el servicio educativo y al utilizar
indicadores de calidad garantizamos la satisfaccion del receptor del servicio o del proceso
(cliente) gracias al cumplimiento de estandares de calidad o requisitos reglamentarios o
normativos. Un ejemplo podria ser: numero de padres atendidos en un mes en las tutorias por
tutor y que han salido satisfechos.

- Indicadores de impacto interno: en los costes (tiempo, euros) del proceso, costes de rehacer
tareas. Nos indican la efectividad de los indicadores de eficiencia y de productividad.

- Indicadores de impacto en clientes o los grupos de interés: alumnos, familias,
Administracion, empresas, personal del centro. Se mide a través de encuestas de satisfaccion,
de percepcion, numero de quejas, etc. nos estan indicando el % de cumplimiento de las
especificaciones del proceso (calidad).

- Indicadores de cultura o del personal: sirven para asegurar la optimizacion de los procesos.

Segin Reynoso y Kovacevic (2010): “Estos indicadores son fundamentales ya que
proveen de informacion anticipada sobre potenciales problemas en los indicadores internos y en
los indicadores de proceso” (p.191). Como ejemplo de indicadores tipicos: niveles de dominio de
las competencias de los profesores, satisfaccion con el equipo directivo, clima laboral, bajas

laborales.

170



Tipologia de los KPI de procesos.

tipo de KPIs Procesos

KPI de entrada

KPI de salida

KPI de eficiencia

KPI de calidad

KPI de productividad

KPI de impacto costes

KPI de impacto en clientes o Gls

KPI de personas y cultura organizativa

Figura 44. Tipologia de KPI de los procesos
Fuente: adaptado de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 193
En la fase I hemos realizado la matriz de entrada y salida del proceso para saber donde
podemos medir. En la fase II hemos determinado los 8 KPI, Figura 44, para medir cada proceso
0 macro proceso o area funcional. En esta segunda fase integramos esos 8 KPI en las 4

perspectivas del CMI del proceso o area, Figura 45.
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PERSPECTIVAS
CMI-BSC del Proceso o
Macro Proceso estudiado

CLIENTES: GRUPOS DE INTERES

PRECESOS INTERNOS

PERSPECTIVA ECONOMICA:
PRESUPUESTO

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

8 KPI de procesos

Indicadores de impacto cliente o Gls: familias,
alumnos,  Administracién,  etc.: satisfaccion,
percepciones, fidelidad, imagen del centro, etc

Indicador de entrada
Indicador de salida
Indicador de eficiencia
Indicador de calidad
Indicador de productividad

indicadores de costes de proceso afecta a la eficiencia
en la gestion del presupuesto del centro educativo

Indicadores de la gestion de los intangibles: cultura,
competencias, seguridad, salud, satisfaccion.

Figura 45. Tipologia de KPI por perspectivas del CMI.

Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 193

Fase III: Determinar la matriz de contribucion critica (MCC).

Para alinear y priorizar los KPI finales utilizamos la matriz de contribucion critica. “La

MCC, Figura 46, muestra las contribuciones de valor que los distintos procesos o macro procesos

de areas funcionales clave deben hacer para conseguir los objetivos y metas del CMI de nivel 17

(Reynoso y Kovacevic, 2010, p.197).

La MCC consta de 3 partes:

- Objetivos , KPI, metas del cuadro de mando de N1

- Macro procesos de flujo de valor o flujo de la cadena de valor que han de estar

sincronizados para conseguir objetivos de N1

- Contribuciones claves de los procesos o macro procesos para alcanzar los objetivos y

metas de N1.
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MACRO PROCESOS
CLAVE PROCESOS
PERSPECTIVAS | OBJETIVOS L UL DE A,POYO
KPIs | METAS | VALOR N2 (4reas de
CENTRO CMI N1 CMI | cmiI ; .
EDUCATIVO MAPA N1 N (4reas funcionales, | apoyo)
PUBLICO ESTRATEGICO departamentos o|N2
etapas educativas)
p [p [P [P [P [P [P [P [P [P
R |[R [R |R [R [R |[R |R [R [R
X X X
CLIENTES X X
GIs X X
X X
X X
PROCESOS objetivo KPI |meta |x X [X |[X X X (X |coord
INTERNOS horiz.
X [X
X
X
APRENDIZAJE X X
CRECIMIENTO X
X
X
ECONOMICA X
PRESUPUESTO
X

Figura 46. Matriz de contribucion critica
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 196

El ejemplo de la figura 46 nos muestra qué procesos contribuyen en el logro de objetivos
estratégicos del CMI. Mostramos con cruces si el proceso clave o de apoyo contribuye al logro
del objetivo de N1 del CMI. De esta manera podemos identificar qué procesos no aportan valor

al objetivo estratégico.
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Si miramos las columnas de los procesos clave o macro procesos de una determinada
area funcional podriamos configurar el CMI o BSC de esa area ya que tenemos identificados los
objetivos, KPI, metas asociados a esa area por perspectivas del CMIL.

En el ejemplo de la matriz MCC vemos que hay un objetivo estratégico que depende de
numerosos procesos clave y de apoyo. Podriamos asignar un responsable horizontal de procesos
o responsable de flujo de valor asociado al objetivo X del N1. Segiin Reynoso y Kovacevic
(2010), esta figura de coordinador horizontal tiene un objetivo: asegurar la sincronizacion
horizontal de todos los procesos clave y de apoyo que tienen un X y que impactan o contribuyen
al logro del objetivo X y metas del CMI de N1.

Los procesos que no tienen una cruz quieren decir que no es un area critica para el logro
de los objetivos que horizontalmente tiene asociados

Esta MCC una vez tenemos el CMI a NI: objetivos, metas e indicadores KPI
seleccionados, nos reunimos con los responsables de cada area funcional o macro procesos y
procesos clave y se analiza y se explica como contribuye o podria contribuir su area a algliin
objetivo de N1.

Fase IV: Alinear y sincronizar objetivos estratégicos, los KPI y metas.

Después de realizar la MCC sincronizamos los objetivos, KPI, metas de los macro
procesos o areas funcionales de N2 con los de N1. Hay que asegurarse en esa reunion de trabajo
que los objetivos y KPI de las areas de N2 se definan y concreten pensando en su contribucion
critica con los objetivos y KPI del centro educativo a N1 y sincronizando objetivos y KPI entre

los procesos o flujo de valor del N2.
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Resumiendo los pasos de este punto:
e Primero definimos los objetivos y KPI de las areas funcionales o macro procesos clave de
N2.
e En segundo lugar alineamos los objetivos y KPI de N2 con los objetivos y KPI de nivel NI1.
e En tercer lugar analizamos cdémo se apoyan los procesos de N2 clave y de apoyo,
sincronizamos entre si los objetivos, metas de N2 teniendo en cuenta los del N1, y el flujo de
valor que se genera con el apoyo entre procesos.

Por ejemplo, el proceso de apoyo de mantenimiento de equipos informaticos y otros
recursos educativos TIC, ha de definir sus objetivos y KPI, teniendo en cuenta como contribuye
o coopera con el proceso de imparticion de clases. El proceso tutorial 1o mismo, pensando como
apoya o contribuye al logro de los objetivos y metas del proceso de ensefianza y aprendizaje.
Estos ejemplos hemos comprobado que no estan planificados en el centro educativo, cada uno
funciona como una isla, solo preocupados por resolver los problemas de su area o proceso. Una
vez analizados, priorizados y sincronizados los objetivos, KPI y metas de un area funcional o
macro proceso de la cadena de valor N2 a través de la matriz de contribucion critica MCC
podriamos realizar un cuadro resumen del cuadro de mando del area o macro proceso, Figura 47,

como el siguiente:

Perspectivas del BSC Objetivos del centro  objetivos de area o KPI de contribucion del area
educativo a N1 macro proceso de N2 N2 sincronizado

Clientes - Gls

Procesos internos

Aprendizaje -Crecimiento

Economica - presupuesto

Figura 47. CMI de area funcional o macro proceso (nivel 2)

Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 198
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Reynoso y Kovacevic (2010) nos recuerdan que para lograr un buen nivel de desempefio
de un sistema (un centro educativo) es necesario alinear el desempeiio de cada uno de los
componentes individuales de dicho sistema (procesos, departamentos, personas), ya que éstos se
encuentran afectados entre si de una manera causal (causa-efecto).

Fase V: Validar sincronizacion: prueba acido.

El objetivo es asegurar la correcta sincronizacion de los BSC o CMI, teniendo en cuenta
5 leyes de sincronizacion de la cadena de valor que proponen los autores Reynoso y Kovacevic
(2010):

* Ley del enfoque: conseguir que cada area o proceso contribuya unicamente a objetivos y
metas a nivel N1 de centro educativo. Los objetivos del departamento de orientacion
educativa necesitan estar alineados con los objetivos del proceso de ensefianza y aprendizaje.

* Ley de consistencia: si el KPI de N1 es de eficiencia todos los KPi de N2 han de ser de
eficiencia, teniendo en cuenta lo 8 tipos de KPI estudiados anteriormente.

* Ley de desempeiio optimo. apoyo entre areas, procesos, flujo de valor pensando en metas de
desempefio. Las metas a alcanzar de un 4rea o proceso han de ayudar al logro de las metas de
otro proceso dentro de la cadena de valor. El desempeio excelente de un centro educativo es
consecuencia del desempefio de sus partes o componentes interrelacionadas.

* Ley de alcance: los objetivos, metas, KPI, iniciativas de cada area o proceso se
responsabilizan solo dentro de su radio de accion, para evitar perdida de enfoque y eficiencia
al malgastar recursos.

* Ley del balance: cada area o macro proceso ha de asegurar su apoyo o contribucion en todos

las perspectivas del cuadro de mando o BSC a nivel de centro educativo N1. Hemos
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comentado anteriormente que cada area o macro proceso deberia ser capaz de disefiar su
propio CMI y mapa estratégico.

Fase VI: Asignar coordinador horizontal y responsables verticales.

Este es el tltimo paso de la sincronizacion horizontal, su objetivo es asignar responsables
horizontales y verticales para la gestion de los KPI y asegurar el logro de las metas del N1.
Reynoso y Kovacevic (2010) recomiendan dos tipos de coordinadores en el centro educativo:

- Coordinador horizontal: su misiéon es asegurar la sincronizacion horizontal de todos los
procesos clave y de apoyo. Es el responsable de supervisar objetivos, KPi, metas de N1
apoyadas a nivel interfuncional N2 por varias areas o macro procesos. Administran el flujo
de valor de los procesos o areas tanto clave como de apoyo para asegurar los objetivos y
metas de N1. No tienen responsabilidad sobre las personas de cada area o macro proceso de
N2. Ver Figura 46, matriz MCC. Estos coordinadores interfuncionales han de estar
preparados para ejercer un liderazgo para cerrar y gestionar los acuerdos a nivel de servicio
ANS en toda la cadena de valor. Segun los autores, a la hora de seleccionar el coordinador
horizontal se recomienda que sea el responsable de un area o proceso que mas impacte a
nivel vertical con los objetivos de las distintas perspectivas de N 1.

- Responsable vertical: son los responsables de los objetivos, metas, KPI de un area funcional
0 macro proceso N2. Coordinan a nivel operativo su area y supervisan ademas las personas

del area funcional o macro proceso vertical.
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CMI N1 CMI N2

OBIETIVOS PROCESOS CLAVE | pp60cESOS DE
PERSPECTIVAS AREA FUNCIONAL | APOYO
PR.1 PR.2 | PR3 [SPR.1 |SPR.2 |SPR.3
Coord.
CLIENTES, D1 x S x a horizontal
GRUPOS DE
INTERES OBJ.2 x X
OBJ.3 X X
PROCESOS
INTERNOS X X
APRENDIZAJE
CRECIMIENTO 8 X
ECONOMICA
PRESUPUESTTO X X b3
Resp.
vertical

Figura 48. Coordinadores horizontales y responsables verticales
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 209

c) Despliegue a nivel de personas (III): cascadeo.

Una vez hemos completado la fase anterior asignando responsables verticales y
coordinadores horizontales Figura 48, se completa el proceso de alineamiento o sincronizacion
horizontal y luego el despliegue vertical o cascadeo.

El desempefio de una organizacion educativa, tal como indican Reynoso y Kovacevic
(2010), depende de la capacidad de sincronizar el desempeio de las personas y los procesos
estratégicos internos, hacia los objetivos y metas estratégicas a nivel de centro educativo, ya que

el desempefio se crea a nivel de equipos y personas. Ver Figuras 48 y 49.
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OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES

PRIMER
ESTRATEGIA ey
SEGUNDO il
e - -
PROCESOS
TERCER SUBPROCESOS
g
7T\
CUARTO
PERSONAS iy " [ || AcmvipaDEs

Figura 49. Despliegue de la estrategia a nivel de personas
Fuente: recuperado de Reynoso y Kovacevic, 2010, p.212

Los objetivos, KPI y metas de N1 son los orientadores para nivel 2 y estos para nivel 3 y
nivel 4. El proceso de despliegue en cascada, Figura 49, de los CMI de cada nivel se realiza de
arriba hacia abajo, desde la estrategia del centro educativo descrita en el proyecto de centro con
el cuadro de mando de N1 hasta el cuadro de mando a nivel de persona en la figura N4, este
desempefio se orienta de abajo hacia arriba desde las personas hacia la estrategia de nivel 1.

Esto significa que la excelencia en el desempeflo de una organizacion educativa depende
de la capacidad de sincronizar el desempefio de las personas en su puesto de trabajo hacia los
objetivos y metas estratégicas de N1, ya que el desempefio se genera a nivel de personas, Figura

50.
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De arriba hacia abajo De abajo hacia arriba

oohwN -
@b uUN -

Despliegue Desempefio
Objativos Matas Iniciativas Objetivos Matas Iniciativas

1
2
3
a
5
Obj ol Metas
Nivel superior ; ; Nivel superior
e 3 3 g
Objetivo = g Objetivo
5 5
Metas Metas
Iniciativa ) ; . . . ) Iniciativa
Nivel inferior Nivel inferior
Objetivo Objetivo

5555 RHRBLL

Figura 50. Proceso de despliegue y desempefio
Fuente: recuperado de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 214

El proceso de despliegue en cascada significa que el equipo directivo del centro
educativo como responsables del nivel N1 trasladan su CMI: objetivos, KPI, metas, iniciativas y
proyectos al N2 para que sirvan de marco de referencia para el CMI de nivel 2 a través de
acuerdos de nivel de servicio ANS o lo que los autores llaman proceso de peloteo para llegar a
esos acuerdos.

Estos ANS son como un contrato de acuerdos que hay que plasmar por escrito y hacer un
seguimiento por lo menos cada 3 ¢ 4 meses aprovechando por ejemplo las reuniones de

evaluacion del centro.
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Algunas de las cuestiones clave para un despliegue eficaz de nivel a nivel y asi concretar

los ANS por escrito podrian ser:

- Cdmo los responsables del N2 (macro procesos) pueden ayudar a lograr los objetivos
de N1, es decir el equipo directivo del centro educativo se reune con los jefes de
departamento, por ejemplo y les pregunta como apoya su departamento o area
funcional a lograr los objetivos de N1 descritos en el proyecto educativo del centro.
PEC.

- Coémo mediran (KPI) su contribucion hacia el logro de los objetivos del CMI-N1.

- Qué meta se plantea el area o departamento o macro proceso para ayudar a conseguir
la meta del CMI- N1

- Qué iniciativas, proyectos necesitan llevar a cabo para conseguir esa meta.

La primera pregunta en la reunion para los acuerdos ANS tiene el objetivo de comprobar

y ver como se sincronizan los objetivos del nivel N2 con los objetivos del N1, qué estrategia
quieren llevar a cabo, qué objetivo estratégico N2 se han planteado alcanzar para conseguir los
objetivos de N1.

Las tres preguntas siguientes son para asegurar la sincronizacion de KPI, metas, y

proyectos entre el N2 y el N1.
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Un ejemplo, Figura 51, de los contenidos de los ANS entre los procesos clave y de apoyo
podria ser:

Clientes interno: proceso o area funcional | proveedor interno: proceso de apoyo

objetivo objetivo

KPI KPI

meta meta

proyecto o iniciativa proyecto o iniciativa

fecha de cumplimiento y evaluacion fecha de cumplimiento y evaluacion

estoy/estamos de acuerdo en respetar y estoy/estamos de acuerdo en respetar y llevar
llevar a cabo los compromisos de este a cabo los compromisos de este acuerdo

acuerdo )
Firmado responsable del area o proceso de

Firmado responsable del area o proceso | apoyo.

clave
fecha

fecha

Figura 51. Plantilla modelo de acuerdos a nivel de servicio ANS
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 178

Se deberia poder visualizar el flujo de desempefio de abajo hacia arriba y despliegue de
arriba hacia abajo en un mapa o arbol de sincronizacion causa y efecto de KPIs.

Cada persona del centro educativo puede ver cémo sus resultados contribuyen al logro
de los resultados del proyecto educativo, de lo contrario genera frustracion al no saber sus
esfuerzos y el compromiso que estd generando, si es util.

Tal como puntualizan los autores, deberiamos tener KPI alineados a través del arbol o
ruta de sincronizacion, ya que los KPI no alineados desenfocan recursos pues no apoyan a las

iniciativas o decisiones estratégicas.
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A continuacion vemos un ejemplo, Figura 52, del arbol de sincronizacion de objetivos y
KPI, cada centro educativo en funcion de su estructura organizativa y de su estrategia del PEC

tiene su arbol de sincronizacion:

objetivos a N1 del objetivos a nivel de centro KPI de N1
proyecto
educativo ESTRATEGIA
objetivos a N2 objetivos del jefe@ de estudios KPIN2
macro procesos
Macro PROCESOS

objetivos a N3 objetivos de los jefes de departamento o KPIN3
areas funcionales o areas funcionales
macro procesos del sub PROCESOS
centro
objetivos a N4 objetivos de profesores del centro KPI N4
personas

Personas

) 4

Figura 52. Sincronizacion de KPI y objetivos por niveles del CMIL.
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 174

Viendo la figura anterior necesitariamos contar con 4 niveles de CMI sincronizados y
alineados.

- CMI N1 plasmado en el Proyecto educativo del centro

- CMI N2 a nivel de jefatura de estudios, coordinadores de ciclos o etapas

- CMI N3 a nivel de areas funcionales o departamentos

- CMI N4 a nivel de profesores

Antes de hacer el CMI N4 de personas necesitamos hacer la matriz de contribucion
critica MCC del puesto de trabajo. Esta nos permitira enfocar y priorizar los esfuerzos y apoyos

requeridos como contribucion critica o de valor para un puesto de trabajo concreto.
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El siguiente ejemplo, Figura 53, es una adaptacion que hemos hecho al mundo educativo

de las propuestas de los autores, veamos una plantilla ejemplo de la matriz MCC de un profesor:

MCC
CMI N3 perteneciente al jefe de departamento D —
N4
objetivos 1 de| KPIs1 |METAS1 [X
contribucion alcanzar
alumnos y otros Gls  Fprev KPI2 |META2
objetivo 3
objetivo 1
procesos internos
objetivo 2
objetivo 1
aprendizaje y objetivo 2
crecimiento objetivo 3
presupuesto objetivo 1

Figura 53. Matriz de contribucion critica a nivel de profesor
Fuente: adaptacion de Reynoso. y Kovacevic, 2010, p. 227

Este profesor debe fijar 5 objetivos estratégicos de su contribucion laboral y luego
realizar el CMI de su puesto a través de un acuerdo de nivel de servicio ANS con su jefe de
departamento. Las “x” representan la contribucion clave en las que ha de centrarse el profesor y
donde debe alinearse y sincronizar para apoyar los objetivos y metas de nivel superior en este
caso para contribuir a que el jefe de departamento alcance sus objetivos y metas. Lo mismo se
hace con los jefes de departamento y jefatura de estudios o con el responsable de la comision de
coordinacion pedagogica. Cada centro educativo deberia adaptarlo a su Mision, no es la misma
estructura organizativa la de un centro de Primaria, de Secundaria, de Bachiller o de Formacion

Profesional.
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Una vez realizada la MCC pasamos a realizar el CMI del puesto, Figura 54, en este

caso de profesor:

CMI N3 perteneciente  al jefe de|MCC

departamento Profesor | CMI N4 Profesor
N4
objetivos 1 KPIs1 |METAS 1 objetivo 1 de |KPI1 |METAS 1
alcanzar X contribucion
Alumnos y
otros Gls —
objetivo 2 KPI2 META 2
objetivo 3 X
Procesos objetivo 1 X
internos
objetivo 2
objetivo 1 X
Ap r§n41zaje y objetivo 2 X
crecimiento
objetivo 3
Presupuesto objetivo 1

Figura 54. CMI del profesor alineado al CMI del departamento.
Fuente: adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 227

En los CMI de las personas con el mismo puesto, solo cambian las metas y los proyectos
o iniciativas, ya que los objetivos y KPI son los mismos.

Las metas asignadas a cada puesto, en este caso de profesor, deben ponderarse ya que
siendo el mismo objetivo, por ejemplo: aumentar el nivel de resultado académico de los alumnos,
no se le puede exigir la misma meta para un profesor con alumnos con necesidades educativas
especiales que con otros alumnos. Esta ponderacion de las metas de cada BSC de puesto se
realiza para terminar de alinear el desempeiio y el trabajo diario de las personas, en este caso

profesores.
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Para Khadem y Lorber (2008) hay tres formas de apoyar resultados y maximizar la
contribucion de valor a los objetivos de nivel superior:

- Con el propio esfuerzo de la persona: metas personales, por ejemplo del jefe de

departamento.

- Con el esfuerzo de las personas a su cargo: metas de los profesores de su

departamento.

- Con la influencia o sincronizacion de las metas de las personas de su mismo nivel,

metas de los otros jefes de departamento.

Viendo estas formas de apoyar, concluimos que ha de existir una adecuada
sincronizacion entre el alineamiento de las metas individuales por ejemplo jefe de estudios, las
de los colegas del mismo nivel: los jefes de departamento de esa jefatura de estudios, y la de los
profesores del mismo departamento.

Los CMI del puesto nos ayudan a realizar evaluacion del nivel de desempeiio del puesto.

Una vez realizado el CMI del puesto hay que realizar la prueba acido del alineamiento
horizontal con las 5 leyes de sincronizacion vistas anteriormente.

Despliegue a nivel de competencias.

Una vez disenado el CMI a nivel de puesto es necesario determinar aquellas
competencias personales: conocimientos, habilidades, y actitudes que se requieren para alcanzar
los objetivos y metas de su CML

Las competencias podemos dividirlas en:

- Competencias técnicas, que son los conocimientos y habilidades que una persona ha

de disponer para realizar su trabajo de forma excelente.
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- Competencias actitudinales, que son aquellos comportamientos requeridos para
alcanzar un desempeiio excelente de una persona en un puesto.

- En la figura 55, vemos los tres componentes fundamentales del CMI personal
alineados al CMI superior.

- Los objetivos de su puesto.

- Los KPI, metas y proyectos personales.

- Los conocimientos, habilidades y actitudes requeridos por las personas para alcanzar

esos objetivos.

Nivel
superior

MEDIOS + PROYECTOS
13 Ms)

OBJETIVOS

MEDIDAS + METAS
MEDIOS + PROGRAMAS

(3 Ms)

- Puesto
- =
- CONOCIMIENTOS

CORDOCIRG : Y HABILIDADES
=
-

e amsssssssssssssssssssshessssssessessmm-ssssssss
COMPETENCIAS

Figura 55. Componentes del CMI a nivel de personas
Fuente: recuperado de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 231

Alineando el resto de activos intangibles con la estrategia.
En capitulos anteriores hemos hablado de las perspectivas del CMI y una de ellas era la

de Aprendizaje y Crecimiento. Esta perspectiva tiene tres activos intangibles esenciales:
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- Capital humano: disponibilidad de las habilidades, talento y actitudes de las personas

para realizar las actividades requeridas por el plan estratégico.

- Capital de la informacion: bases de datos estratégicos, sistemas para la gestion del

conocimiento, infraestructura de las TIC

- Capital organizativo: la cultura en el centro, liderazgo directivo, trabajo cooperativo,

la forma de organizarse, la manera de gestionar el talento, plan de incentivos y
reconocimiento, etc.

Como dicen los profesores Norton y Kaplan (2004): “El valor de estos activos intangibles
proviene de lo bien que estan alineados con las prioridades estratégicas de la empresa, no por lo
que cuesta crearlos o por lo que valen por separado“(p. 254).

Cuando estos tres componentes de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento estan en
la misma linea que la estrategia, la entidad tiene un alto grado de preparacion organizativa: tiene
la capacidad de movilizar y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia.

El principal activo de las organizaciones ya no son los activos tangibles (instalaciones,
presupuesto, ordenadores, pizarras digitales) sino los activos intangibles. En la nueva era del
conocimiento los activos intangibles representan el 75% del valor de una empresa en el
mercado. Los activos intangibles son los que impulsan la creacion de valor para los grupos de
interés: alumnado, familias, Administracion educativa y empresas.

La estrategia de una empresa describe de qué forma se crea valor para sus clientes,
accionistas, ciudadanos. Si el activo intangible de una empresa representa mas del 75% de
su valor, entonces la formulacion y ejecucion de su estrategia requiere que se trate
explicitamente la movilizacion y alineacion de ese activo intangible. (Norton y Kaplan,

2004, p. 31)
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La perspectiva de aprendizaje y crecimiento recoge los objetivos de esos tres elementos
intangibles: competencias de las personas, tecnologias de la informacion y comunicacion, cultura
organizativa para apoyar la estrategia que el centro educativo ha plasmado en su proyecto
educativo.

Los indicadores de esta perspectiva son causales de las otras perspectivas que son de
resultados: perspectiva de los procesos del servicio educativo y perspectiva de clientes: alumnos,
familia, sociedad, empresas.

Por su importancia vamos a profundizar mas, ya que el problema lo tenemos en cémo
convertir esos activos intangibles en resultados tangibles de larga duracion.

Estos autores establecen tres técnicas de alineamiento entre los activos intangibles y la
estrategia, estableciendo un puente entre el mapa estratégico y los activos intangibles.

L Familia de puestos de trabajo estratégicos: en cada proceso estratégico hay una
serie de puestos de trabajo que requiere su identificacion, concrecion y desarrollo
de las competencias que tendran mayor impacto sobre la estrategia. Por ejemplo
el proceso tutorial tiene una familia de puestos de trabajo: los tutores, el puesto de
psicopedagogo, que requieren un desarrollo de competencias especificas a
concretar y que su disponibilidad mejoraran el rendimiento académico de los
alumnos y en el clima de convivencia en el aula. Por ejemplo: la inteligencia
emocional, gestion y resolucion de conflictos, planificacion de acciones,
capacidad de escucha activa, etc.

Es interesante lo que dice a nivel de competencias del puesto de profesor/tutor el informe

UNESCO de la Comision Internacional sobre la Educacion para el siglo XXI (2000). En dicho
informe se propone un perfil del docente, basado en el seguimiento y atencion personal del

alumno trabajando en el desarrollo del conocimiento desde cuatro pilares estratégicos:
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e Aprender a Conocer

e Aprender a Hacer

e Aprender a Vivir

e Aprender a Ser
El profesor/tutor necesita conocer y analizar en si mismo estas cuatro vertientes de la
docencia y transmitir estos conocimientos a sus alumnos. Es decir, en la medida en que un
docente sea capaz de analizar y desarrollar estos cuatro pilares desde su propia
perspectiva, realizara una labor tutorial mas eficaz y centrada en las propias necesidades

de sus alumnos. (Castafio, E, Blanco, A. Asensio, E., 2012, 10(2), 193-210)

Portafolio estratégico de TI: los sistemas y tecnologias de la informacién han de
apoyar a los procesos estratégicos. Esto representa una inversion en TIC que se
deberia contemplar a la hora de elaborar el presupuesto educativo del centro. Por
ejemplo, un programa informatico de gestion de la estrategia como el que veremos
mas adelante y que hemos utilizado en este caso de investigacion para gestionar el
plan estratégico del centro definido en el PEC. El software es una intranet también
que permite conectar a toda la comunidad educativa, no solo a profesores, sino
también a los alumnos y familias y otros grupos de interés. El software es una especie
de Business Intelligence alojado en la nube, lo que permite hacer un seguimiento de
la gestion estratégica del PEC desde cualquier parte del mundo con una simple

tableta o con el teléfono movil.
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1L Agenda de cambios en la organizacion. La estrategia como centro del control de
gestion requiere adaptar la cultura de todas las personas del centro educativo. El
alineamiento de los objetivos individuales con la estrategia, trabajo en equipo,
organizacidbn por procesos estratégicos, la mejora continua, el plan de
reconocimientos al compromiso por la excelencia, etc. Son cambios que se requieren
hacer en un centro educativo si quiere llevar a cabo la ejecucion efectiva de la
estrategia descrita en su PEC.

Medir los activos intangibles: disponibilidad estratégica.

Los activos intangibles: competencias de los profesores y de los equipos directivos, las
utilizacion de las TIC en la gestion del centro, la cultura organizativa, etc, no se deben medir por
la inversion econdmica hecha en el centro educativo, sino por su disponibilidad para ejecutar la
estrategia, ya que su mayor valor se presenta cuando estan alineados con los objetivos
estratégicos de alto impacto social como es el caso de las entidades publicas o sin fines de lucro.

Los activos de una empresa (maquinaria, instalaciones, clientes, tesoreria) se ordenan
jerarquicamente, segun su grado de liquidez. En cambio, en lo referente a los activos intangibles
se miden por su disponibilidad en la organizacion. Como dicen los profesores Norton y Kaplan
(2004): “La disponibilidad estratégica se convierte en valor tangible so6lo cuando los procesos
internos crean mayores niveles de ingresos y beneficios” (p.254).

Para conseguir mayor disponibilidad de los intangibles los profesores proponen una serie
de pasos o técnicas que analizamos a continuacion adaptadas al contexto de los centros

educativos.
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Pasos o técnicas para medir la disponibilidad de los activos intangibles.

1.- Disponibilidad de capital humano.

- Identificar las familias de puestos de trabajo que mas impacten en la estrategia elegida
por el centro educativo para alcanzar sus objetivos estratégicos. Son los puestos de
trabajo cuyas competencias tienen mayor impacto en la mejora y ejecucion de los
procesos estratégicos internos relacionados con los temas de la estrategia y definidos en
la perspectiva de procesos internos del mapa estratégico del CMI. Por ejemplo si el
centro educativo su estrategia se apoya en un tema que es la innovacion educativa, y de
ella se desprenden dos procesos internos para llevarla a cabo: proceso de generacion de
ideas innovadoras y proceso de aplicacion y evaluacion de resultados de la innovacion.
Para cada uno de estos procesos se requiere identificar qué personas, qué puestos de
trabajo en el centro educativo son criticos para cada uno de los dos procesos de este
ejemplo, podrian ser: bien los profesores o los jefes de departamento, el equipo de
calidad.

- Establecer el perfil de competencias: conocimientos, habilidades, actitudes, valores,
comportamientos, que requieren las personas de los puestos de trabajo estratégicos,
viendo el ejemplo anterior del tema de innovacion educativa, para el proceso de
generacion de ideas innovadoras que competencias se requieren, realizando un perfil de
competencia.

- Valorar la disponibilidad del capital humano: se valorara la situacion actual de
disponibilidad de competencias de cada familia de puestos de trabajo. Como dicen los

profesores Norton y Kaplan (2004):
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La diferencia entre los requisitos y las capacidades actuales de los puestos de
trabajo, representa un vacio de competencias (gap) que define la disponibilidad
actual del capital humano de la empresa. Para eliminar este vacio se deben llevar a
cabo programas de desarrollo de capital humano (gap). (p. 267)

Proceso que en los centros educativos no se estd llevando a cabo y los planes de

formacion en centros parten solamente de los intereses particulares de los profesores y

equipos directivos, necesidades formativas solamente recogidas via correo electronico.

- Programa de desarrollo de capital humano: una vez detectado el gap de competencias
de puestos estratégicos se debe elaborar un plan de desarrollo para reducir ese gap, esta
evaluacion nos aportara informacion de la eficacia de la inversion en formacion. Las
necesidades de desarrollo de competencias de las familias de puestos estratégicos
deberian tener una prioridad a la hora de asignar un presupuesto de formacion en el
centro educativo. Hay que tener en cuenta también que dentro de las competencias a
desarrollar hay unas a corto plazo y otras mas a largo plazo que requieren un periodo de
puesta en marcha para poder valorar sus resultados, por ejemplo la cultura y valores que
se requieren disponer para ser un centro educativo excelente.

2.- Disponibilidad de capital de la informacion.

Norton y Kaplan (2004) afirman: “El capital de la informacion es la materia prima para
crear valor en la nueva economia”. “El capital de la informacion, al igual que el capital humano,
tiene valor solo en el contexto de la estrategia” (p.295).

Consiste en disponer de sistemas de gestion de datos estratégicos, uso de las TIC para la

comunicacion interna y externa con los grupos de interés, bases de datos, intranets, etc
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- Describir el capital de la informacion: la cartera de capital de informacion esta
compuesta tanto de la infraestructura tecnologica (internet, intranets, almacenamiento
de datos, webs, servidores, etc) como de aplicaciones informaticas clave para el
analisis, procesamiento y evaluacion de la informacion en funcion de la estrategia
elegida.

- Alinear el capital de la informacion con la estrategia: La necesidad de disponer de
informacion clave depende de la estrategia educativa la cual esta representada por los
temas estratégicos. Si en el centro educativo apoyamos nuestra estrategia en un tema
estratégico que consiste en dar un trato excelente a los alumnos y sus familias para
solucionar sus necesidades y expectativas, necesitaremos un programa o sistema de
gestion de la informacion desde el primer contacto con ellos, durante y al finalizar la
estancia en el centro. Las empresas utilizan en estos casos para gestionar las
relaciones con los clientes de manera mas estrecha un programa informatico que se
llama CRM, en inglés: Customer Relationship Management, que es la sigla que se
utiliza para definir una estrategia de negocio enfocada al cliente. Las inversiones en
infraestructuras si no van acompafiadas de aplicaciones informaticas que nos permitan
explotar datos, lo que conseguimos es que en lugar de haber hecho una inversion
tengamos un gasto. Por ejemplo nosotros en esta investigacion con un caso concreto
hemos identificado la necesidad de una infraestructura TIC y hemos considerado
imprescindible disponer de una aplicacion informatica como la de ISOTools para la
gestion estratégica del proyecto educativo.

- Medir la disponibilidad de capital de informacion: como hemos comentado en el

apartado anterior la estrategia o propuesta de valor que hacemos a nuestros alumnos,
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familias y grupos de interés nos ayudara a definir y medir la necesidad y disponibilidad

tanto de infraestructuras de capital de la informacion como de aplicaciones para

transformar esa informacion y conocimiento en soluciones que respalden la estrategia del
centro educativo. Esta identificacion de inversion de infraestructuras y aplicaciones nos

servira para priorizar la asignacion de presupuesto econdémico y la solicitud de ayudas y

subvenciones.

3.- Disponibilidad de capital organizativo.

Analizando la opinion de los autores se define el capital organizativo como la capacidad
del centro educativo de movilizar y sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar la
estrategia o llevar a cabo la propuesta de valor a los grupos de interés descrita en el (PEC).

Un centro educativo con mucho capital organizativo es reconocido porque:

- Tiene una comprension clara y compartida por toda la comunidad educativa de su

Misién, Vison y Valores y estrategia.

- Ha creado una cultura de actuacion centrada en la estrategia.

- Se comparte el conocimiento en todas las direcciones.

- Hay un liderazgo directivo ético y comprometido.

- Todos los recursos trabajan en la misma direccion.

- Se han identificado todas las prioridades en el centro: tanto de desarrollo de
competencias, como de inversion en TIC, como de organizacion de tareas, etc,
dejando a un lado los intereses particulares.

Segin Norton y Kaplan (2004)el capital organizativo se construye alrededor de 4

elementos clave cuyos objetivos son:
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- Lacultura

- Elliderazgo

- El alineamiento

- Sistemas de gestion del conocimiento
* Cultura (primer elemento del capital organizativo): crear conciencia de cambio e interiorizar

el marco estratégico del centro: Mision, vision y los valores fundamentales para ejecutar la
estrategia. Ese cambio requiere nuevas competencias, actitudes, y comportamientos.
Haciendo referencia a Senge (2008), es importante resaltar que para cambiar una
organizacion, en nuestro caso educativa, es fundamental, y lo hemos podido comprobar en
esta investigacion, dar a las personas la oportunidad de cambiar su manera de pensar y de
interactuar. El clima laboral juega aqui un papel importante ya que facilita el compromiso de
las personas con el cambio. Los lideres han de crear espacios de confianza que faciliten ese
cambio.

El problema principal que nos hemos encontrado en esta investigacion a la hora de
gestionar el cambio para implantar un plan estratégico en el centro educativo, es la cultura que
hay en el centro, es decir el conjunto de creencias, valores, normas y comportamientos que
frenan ese proceso de cambio. Hay mucho miedo al cambio, demasiado status quo. Como dice
Dolan (2012). “La cultura es la personalidad de una organizacion” (p.125).

“Una cultura basada en el aprendizaje y el desarrollo se afianza sobre unos valores que
apoyan y fomentan el potencial organizativo y humano” (Dolan, 2012, p. 145).

Hemos comprobado con esta investigacion que la cultura de un centro educativo no se
puede borrar, es un fracaso cambiarla, lo que si hemos podido hacer y estamos en ello, es ir

adaptandola poco a poco para que pueda ayudar a crear una centro educativo orientado al
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aprendizaje continuo, un centro donde la MISION vy la estrategia disefiada para alcanzar los
objetivos definidos en el PEC sean el centro de los esfuerzos de todos. Buscamos conservar lo
mejor de la cultura, de los valores y comportamientos positivos que hay en el centro y fomentar
nuevas formas de pensar y actuar de todo el equipo educativo. “Los valores ya se entienden
como la esencia de la cultura corporativa, su ADN, y los valores comunes son vitales para la
versatilidad solida necesaria para el éxito en el mercado global de hoy en dia” (Dolan, 2012, p.
129).

Una de las cosas que hemos tenido que hacer en la investigacion era identificar los
valores que son el ADN de la cultura del centro educativo, para ello diferenciamos diferentes
niveles de valores:

Los valores, Figura 56, que asignan las personas a ciertos comportamientos, situaciones,
o cosas, los valores que se dan en el centro a nivel general y los valores que requieren un centro
excelente. Para ello utilizamos en grupos de trabajo una ficha como la siguiente para analizar y
discutir qué se entiende por ese valor y qué problemas existen para demostrar esos
comportamientos. Por ejemplo muchos equipos directivos de centros educativos dicen confiar en
sus profesores, pero con sus comportamientos no lo demuestran, tienen un régimen de
reglamento interno muy sofisticado y centrado en el control.

El proceso de rediseno cultural implica identificar los valores fundamentales, localizar

las lagunas entre ellos y la mision y vision, atraer y conservar personas que los

compartan, y dejar que quienes no estan predispuestos a ellos se vayan a otra parte.

(Dolan, 2012, p. 150)
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El autor nos puntualiza que las personas se sienten mas a gusto en una organizacion que
es coherente con sus propios valores. La coherencia de los valores personales y organizativos,

dice el autor, permite a los empleados sentirse conectados con la organizacidon y con su mision.

VALOR

Qué entendemos por ese valor

Qué comportamientos se deberian dar con ese
valor

Explicar en este apartado qué significados
tiene el valor estudiado ya que una misma
palabra como el respeto puede tener
significado distinto segin la cultura que
haya en el centro educativo, no es lo mismo

Un centro educativo que camina hacia la
excelencia en la gestion, requiere de unos
comportamientos distintos a los de un centro
que quiere proteger el estatus quo y las viejas

ese valor en una cultura de control y costumbres.
autoridad, que en una cultura orientada al

aprendizaje.

Figura 56. Analisis de valores
Fuente: elaboracion propia durante la investigacion por el grupo de trabajo del centro educativo.

Concluyendo con este tema los equipos directivos de los centros educativos se enfrentan
a la desalineacion entre los comportamientos y valores que requiere una organizacion excelente y
los valores o comportamientos establecidos durante muchos afios en el centro educativo. Para
ello una de las tareas principales de estos lideres consiste en encontrar profesores que estén
dispuestos a compartir los valores fundamentales de un centro que quiere ser excelente, y en su

caso a cambiarlos y adaptarlos.

* Liderazgo (segundo elemento del capital organizativo): disponibilidad de lideres
comprometidos, responsables y preparados en todos los niveles de la cadena de liderazgo:
equipo directivo, jefes de estudios, jefes de departamento, tutores, etc, para el cambio. En el
criterio 1 del Modelo EFQM (2013) analiza este elemento diciendo: Las organizaciones
excelentes tienen lideres que dan forma al futuro y lo hacen realidad, actuando como modelo

de referencia de sus valores y principios éticos e inspirando confianza en todo momento. Son

flexibles, permitiendo a la organizacion anticiparse y reaccionar de manera oportuna con el
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fin de asegurarse un éxito continuo.

El liderazgo del equipo directivo es fundamental para conseguir un compromiso de
cambio en el centro educativo. En esta investigacion analizamos los siguientes aspectos:

- Loslideres han de tener claro como deberia ser una organizacion educativa excelente.

- Como se implican los lideres en el desarrollo de la Mision, Vision y Valores.

- Qué tengan claro también qué significa actuar como modelo de referencia.

- Como demuestran los lideres que son modelos de referencia a seguir.

- Como promueven los valores del centro educativo.

- Qué hacen los lideres para desarrollar y apoyar la cultura del liderazgo compartido.

- De qué modo mejoran la eficacia del liderazgo como resultado de la revision y el
aprendizaje.

- Qué hacen los lideres para establecer una cultura participativa entre sus colaboradores y
compartan la Mision, Vision y Valores.

- Qué hacen los lideres para ser fuente de inspiracion para las personas de centro educativo
y crear, a todos los niveles, una cultura de mejora continua, implicaciéon y
responsabilidad.

- Qué actividades, programa o herramientas utilizan los lideres para ser accesibles,
escuchar de manera activa, ser fuente de inspiracion y de cohesion, y responder a las
personas que integran la organizacion.

- Como apoyan los lideres a las personas para que hagan realidad sus planes, objetivos y
metas.

- Como dan los lideres reconocimiento oportuno a los esfuerzos de personas y equipos de
todos los niveles de la Organizacion y como evalian la eficacia de los tipos de

reconocimiento que hacen uso los lideres.
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Como fomentan una cultura que apoye la generacion y desarrollo de nuevas ideas y
nuevos modos de pensar para impulsar la innovacion y el desarrollo de la organizacion.
Qué hacen para identificar y analizar los factores que motivan el cambio que debe
adoptar la organizacion y motivos.

Que se hace para implantar y evaluar la eficacia del proceso de gestion del cambio.

De qué manera los lideres, en la practica, revisan, adaptan y corrigen el rumbo de la
organizacion cuando es necesario.

De qué manera los lideres participan en el desarrollo y la implantacion de los planes de
cambio (PDCA).

Como se gestionan los planes de cambio, como se comunican a los grupos de interés.
Como apoyan a la participacion de las personas en los grupos de cambio.

Como se mide y revisa tanto el liderazgo como la eficacia de los planes de cambio.

Norton y Kaplan (2004) desarrollan un modelo de competencias de liderazgo basadas en tres

categorias:

Crear valor: los lideres crean valor centrandose en las necesidades y expectativas de sus
grupos de interés, innovando y aceptando riesgos para crear valor, estar abiertos al cambio y

a nuevas formas de pensar y una orientacion a resultados.

Ejecutar la estrategia: los lideres movilizan y guian el proceso de cambio aclarando la
mision, vision y valores, la estrategia, alineando responsabilidades con la estrategia, fijando
metas y proporcionando feedback, reconociendo el compromiso y esfuerzo de las personas,
promoviendo el trabajo en equipo, se comunican eficazmente.

Desarrollar el capital humano: los lideres desarrollan el capital humano creando entornos de
aprendizaje, facilitando que se comparta el conocimiento en todos los niveles y direcciones,

promueven las comparaciones (benchmarking) tanto internas de la organizacion como
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externa para facilitar el aprendizaje de las mejores practicas.

Nussbaum (2012) nos recuerda en sus investigaciones que los equipos directivos pueden
tener mucha competencia profesional, pero no la capacidad suficiente para ejercer esa
competencia, debido a que esta esta relacionada con la disponibilidad de recursos y
condicionada por el contexto en el cual el equipo directivo ejerce su trabajo.

Alineamiento (tercer elemento del capital organizativo). Alinear y sincronizar los objetivos
individuales con los departamentales y con los objetivos del proyecto educativo. Para ello
Norton y Kaplan (2004) nos proponen que el alineamiento requiere dos pasos secuenciales:

Primero crear conciencia estratégica. Comprender la mision, vision y valores, los

objetivos estratégicos y su vinculacion con los objetivos personales ligados al CMI.

Segundo establecer un plan de incentivos y reconocimiento. Esta metodologia de

alineamiento estratégico la hemos ido estudiando en los puntos anteriores utilizando el mapa

estratégico y el despliegue en cascada del CMI.

Sistemas de gestion del conocimiento: (cuarto elemento del capital organizativo): trabajo
en equipo, compartir las mejores ideas y practicas, feedback y benchmarking. Segin
Norton y Kaplan (2004) el reto estd en encontrar la forma de motivar a las
personas para que compartan sus ideas y conocimientos. La gestion del conocimiento
segun estos autores es un sistema que tiene una serie de fases:

1. Generar conocimientos: qué hace el centro educativo para facilitar e identificar
aquellas ideas que pueden ser relevantes para llevar a cabo la estrategia descrita en
el proyecto educativo.

2. Organizar conocimientos: para facilitar su accesibilidad y busqueda.

3. Desarrollar conocimientos: quién revisa la validez de la informacion, como la vamos

a representar, como se va a depurar, filtrar y actualizar.
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4. Distribuir conocimientos: para que esta informacion sea accesible a las personas qué

aplicaciones informaticas, TIC, utilizamos.

4.4.6.4 Fase 4 XPP: Planificar operaciones.

En esta fase se trata de alinear las mejoras en los procesos con los objetivos estratégicos
y la propuesta de valor que el centro educativo realiza a sus alumnos, familias y sociedad en
general.

El modelo del BSC o cuadro de mando integral proporciona foco a los programas de
gestion de la calidad ISO 9001 y al modelo de evaluacion EFQM para darle una orientacion
tanto en la mejora de los procesos como a la hora de asignar recursos humanos, materiales y
economicos. El BSC ofrece un marco para asignar estos recursos, identificar procesos criticos y
realizar mejoras.

Por ejemplo, en nuestro centro educativo objeto de estudio hemos identificado un tema
estratégico basado en la innovacion educativa. Esta propuesta de valor que hace el centro
educativo a sus alumnos nos ayuda a centrar los esfuerzos y recursos en la mejora de los
procesos relacionados con la innovacion y desarrollo de ideas educativas innovadoras, la cual
nos ayudard a alcanzar los objetivos estratégicos de manera més eficiente y con mayor calidad.
Por lo tanto esta propuesta de valor recogida en el tema de la innovacion educativa nos lleva a
analizar qué procesos son claves para conseguir tener un centro innovador y una vez detectados
se deben centrar los esfuerzos de gestion en esos procesos relacionados con la innovacién, como
podrian ser:

- Proceso de generacion de ideas educativas innovadoras
- Proceso de seleccion de ideas
- Proceso de ejecucion de ideas

- Proceso de evaluacion de los resultados fruto de la innovacion
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Ademas hay que tener en cuenta que no es suficiente hacer un procedimiento
documentado de estos procesos y establecer unos indicadores para su gestién, necesitamos
analizar como podemos alinear y mejorar los activos intangibles relacionados con estos procesos,
por ejemplo: qué competencias necesitamos desarrollar en los profesores que trabajan en cada
proceso de innovacion, qué sistema de gestion de la informacion vamos a utilizar conforme se
vayan generando ideas, poniendo en marcha y evaluando sus resultados, como lidera el equipo
directivo el cambio centrado en la innovacion, una solucion que hemos visto es facilitando los
recursos y creando espacios para generar nuevas ideas, etc.

Una vez tenemos identificados los procesos criticos relacionados con la propuesta de
valor como el de la innovacion, se han definido las competencias, sistemas y aplicaciones para
la gestion de informacion, pasamos a realizar las necesidades de inversion en estos recursos, y
posteriormente se asigna el presupuesto del centro educativo en funciéon de estos planes de
mejora de procesos.

Es conveniente hacer un pequeio inciso a lo que dice el criterio 4 del Modelo EFQM de
Excelencia sobre la gestion de recursos y el criterio 5 sobre la gestion y mejora de procesos.

Criterio 4: Alianzas y recursos:

Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, proveedores y
recursos internos para apoyar el despliegue y ejecucion de la estrategia general y sus politicas de
apoyo, asi como para lograr el eficaz funcionamiento de sus procesos. Las organizaciones
excelentes se aseguran de gestionar eficazmente su impacto social y ambiental.

Este criterio tiene unos subcriterios que hemos adaptado al contexto educativo:

4 a): Qué hace el centro educativo en la gestion de partners y proveedores para obtener

un beneficio sostenible.

203



4 b) Como gestiona sus recursos econdmicos (presupuesto) para asegurar un éxito
sostenible.

4 ¢) Coémo gestionan sus instalaciones, equipos y recursos educativos para apoyar la
estrategia descrita en su proyecto educativo.

4 d) Como gestiona la tecnologia (las TIC) para hacer realidad la estrategia y mejorar la
eficacia organizativa.

4 ¢) Como gestiona la innovacion y el conocimiento para apoyar un eficaz toma de
decisiones y construir capacidades en la organizacion. Como convertimos los datos en
informacion y conocimiento compartido.

Criterio 5: Gestion y mejora de procesos, productos y servicios:

Las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus procesos y servicios para
generar cada vez mayor valor a sus clientes y otros grupos de interés.

5 a) Disefio, gestion e innovacion: los procesos de ensefianza y aprendizaje se disefian y
gestionan a fin de optimizar el valor para los grupos de interés: alumnos, familias, empresas,
sociedad, Administracion educativa.

5 b) Desarrollo de materiales y servicios educativos para dar valor optimo a los alumnos
y grupos de interés.

5 ¢) Los materiales y servicios educativos se promocionan eficazmente.

5 d) Los materiales y servicios educativos se producen, distribuyen y gestionan
eficazmente.

5 e) Las relaciones con los clientes se gestionan para mejorar el desarrollo de los
materiales y servicios educativos. Se establece una interaccion sistematica con el cliente para
mejorar los productos y servicios.

En este criterio 5 tiene especial relevancia para esta fase de gestion de operaciones el
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subcriterio 5 a) Gestion de procesos: qué hace el centro educativo respecto a:

* Cual es el sistema de Gestion y mejora de los procesos tanto estratégicos, como de apoyo

*  Qué metodologia o sistema, utiliza el centro educativo para: disefiar, identificar, analizar,
describir, evaluar, medir, revisar y mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos de
ensefanza y aprendizaje principalmente.

*  Qué herramientas se utilizan para implantar, revisar, controlar los cambios para la mejora de
los procesos de la organizacion.

* Disponemos de procesos que facilitan la innovacion. Evaluamos el impacto y el valor
afiadido de las innovaciones y las mejoras en los procesos. Existen sistemas estandarizados
como las normas ISO 9001.

* Hay establecida una sistematica para revisar la eficacia del sistema global de gestion por
procesos.

4.4.6.5 Fase 5 XPP: Controlar y aprender.

El objetivo de esta fase es revisar la ejecucion de la estrategia y ajustarla. Corresponde a
las fases C y A: controlar o verificar y actuar o ajustar del ciclo PDCA.

Una vez la estrategia se ha definido, planificado y puesto en marcha, el equipo directivo

y jefes de areas funcionales o departamentos (depende la estructura del centro) han de llevar a

cabo un seguimiento sobre como se estd ejecutando la estrategia y aprender de los errores o

problemas en su ejecucion. Llevar a cabo el plan estratégico es realmente un proceso de

aprendizaje sobre los retos o desafios que se enfrenta el centro educativo para seguir creciendo

en busca de la excelencia educativa.
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Para realizar el control y seguimiento del plan estratégico, hay tres tipos de reuniones que

son fundamentales:

I Reuniones para la revision de la parte operativa. El objetivo es evaluar el
desempefio operativo y problemas a solucionar en el corto plazo. Se hacen por personas que
pertenecen a un departamento o drea funcional o proceso, pertenecientes al nivel N2 y N3 del
BSC. Para analizar los problemas del dia a dia es adecuado reunirse una vez por semana. Son
reuniones en las que asisten los jefes de departamento con su equipo de profesores. Se deberian
centrar en los planes de accion seleccionados y en los acuerdos a nivel de servicio (ANS). Se
mide aqui el nivel de desempefio de un departamento, 4rea funcional o proceso. La frecuencia de
estas reuniones igual que la de las reuniones de revision de la estrategia dependen de la facilidad
y necesidad de disponer de los datos de los CMI operativos N2 y N3 o de los CMI N1. Para ello
es imprescindible disponer de una herramienta informatica potente que te facilite los datos y su
descripcion y calculo en plazo y forma. En el centro educativo objeto de este trabajo hemos
implantado una herramienta para la gestion del CMI y de los procesos que nos facilita esta
informacion tanto operativa como estratégica, logicamente hay que alimentarla diariamente en
todos sus niveles organizativos. Para tomar decisiones la informacion que nos facilite la
herramienta ha de ser fiable, oportuna y precisa.

2. Reuniones para revisar estrategia. Se revisan en ellas los KPI y las iniciativas del
BSC del centro educativo a nivel de centro: N1, el objetivo de esta reunion es analizar y valorar
los problemas y riesgos asociados a la implantacion de la estrategia y ver si estamos en el
camino trazado para alcanzar los objetivos estratégicos de Nivel 1 del CMI. Son reuniones
llevadas a cabo por el equipo directivo con los jefes de departamento o areas funcionales y
responsables de proyectos, o en las Comisiones de coordinacion pedagogica (COCOPE),

también deberian asistir los coordinadores horizontales de los procesos de la cadena de valor que
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hemos visto anteriormente al hablar de la matriz de contribucion critica. Estas reuniones se
deberian realizar al menos una vez al trimestre. Seria adecuado centrar las reuniones por tema
estratégico definidos en el mapa estratégico para no divagar o también podria ser por iniciativas
estratégicas del BSC. En nuestro centro educativo objeto de este trabajo, hemos creado un grupo
de direccion estratégica que esta formado por el equipo directivo (4 personas) y los jefes de
departamento (4 personas) cuyas reuniones mensuales son de 4-5 h. en un dia de trabajo. Este
tipo de reuniones de revision de la estrategia no se suelen dar en los centros educativos,

principalmente porque no hay plan estratégico ni una cultura de gestion del largo plazo.

3. Reuniones para probar y en su caso adaptar la estrategia. El fomento de la
creatividad y la innovacion son claves para proponer nuevas posibilidades de ejecucion o ajuste
de la estrategia. Segun los autores Norton y Kaplan (2008) en estas reuniones se deberia evaluar
el funcionamiento de la estrategia y si sus hipétesis (ver lineas estratégicas en el mapa
estratégico) siguen siendo validas viendo los resultados recogidos a partir de los KPIs. Los
participantes (equipo direccion estratégica) en esta reunion deben evaluar también los cambios
en el entorno competitivo (analisis de las 5 fuerzas de Porter), el analisis del micro y macro
entorno para ver nuevas ideas y oportunidades. El equipo directivo del centro educativo deben
tomarse tiempo necesario para evaluar si la estrategia definida descrita en el PEC sigue siendo
valida en vista a los nuevos datos recogidos en la gestion, el aprendizaje obtenido fruto de ese
analisis de datos, los cambios en entorno, etc. Con toda esta informacion se lleva a cabo la
siguiente fase de probar y adaptar la estrategia.

4.4.6.6 Fase 6 XPP: Probary adaptar.

La estrategia formulada en el PEC para hacer llegar la propuesta de valor a los alumnos y
otros grupos de interés generard mejores resultados en el rendimiento académico y mayor

impacto en la sociedad si se va adaptando a los cambios en el micro y macro entorno. Si la
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estrategia formulada para alcanzar los objetivos del PEC se apoya en suposiciones erroneas del
equipo directivo no contrastadas en datos del entorno interno y externo al centro educativo
dificilmente se podran alcanzar dichos objetivos.

La estrategia hemos comentado que es una cadena de hipétesis descritas en el mapa
estratégico y gestionadas en le BSC, que comienza en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento al suponer que si alcanzamos los objetivos de mejora de las competencias de los
profesores y equipo directivo, una organizacion educativa entorno a la estrategia, una gestion
eficaz de la informacion critica, generara mejoras en los procesos estratégicos de la propuesta de
valor, principalmente los procesos relacionados con la ensefianza y aprendizaje, y esta mejora en

los procesos facilitara el alcance de los objetivos académicos y de impacto social.

El input para esta reunion de comprobar hipétesis y adaptar en su caso la estrategia
deberia empezar por revisar la informacion (datos del macro entorno, las 5 fuerzas de Porter,
resultados PISA, resultados pruebas diagnodstico, resultados de la evaluacion con el Modelo
EFQM, etc) que se utilizd para disenar el plan estratégico descrito en el PEC, el mapa estratégico
y el BSC. Estos datos nos aportaran informacion de las brechas o errores al formular el plan
estratégico.

El modelo EFQM en su lectura por ejes horizontales (relaciones causa y efecto entre los
resultados esperados y los criterios agentes facilitadores) nos aporta informacion valiosisima
para identificar posibles areas de mejora de la estrategia.

Otra prueba clave importante es analizar estadisticamente la correlacion entre los KPI de
las distintas perspectivas del BSC, atendiendo a las 5 leyes de los indicadores que hemos visto en
puntos anteriores. Este analisis no ayudara a comprobar como los activos intangibles se estan
traduciendo en resultados tangibles esperados y definidos alumnos y otros grupos de interés y en

la perspectiva de procesos internos.
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El output de esta fase de aprobar y adaptar la estrategia nos servira para reafirmar nuestro
plan, actualizando metas, sustituyendo KPI si fuera necesario. Priorizar nuevas iniciativas
estratégicas e informar, si es el caso, de los nuevos objetivos estratégicos a los demads niveles
organizativos del centro.

La estrategia es una hipdtesis de como el centro educativo crea valor para sus grupos de
interés internos (personas) y externos (alumnos, familias y sociedad).

El analisis estadistico de los datos (input) nos permitira comprobar si hay una relacion
positiva, negativa o no hay relacion entre los KPI de las perspectivas causales y las de resultados.

Esta informacion permite al equipo directivo revisar y adaptar la hipotesis estratégica, y
analizar con mas detalle algun elemento de la l6gica REDER del modelo EFQM respecto al
criterio 2: Estrategia. Se trata de asegurar la generacion de valor para los grupos de interés.

Al final del afo académico se deberia llevar a cabo una reunion de adaptacion y revision
de la estratégica si fuera necesario, para decidir si se necesitan actualizar o reorientar alguno de
los aspectos anteriores.

Hay que tener en cuenta que una cosa es que tengamos que actualizar los elementos del
cuadro de mando integral (objetivos, KPI, metas o iniciativas) por una equivocada o inadecuada
formulacion de la estratégica, y otra es que queramos cambiar objetivos porque no hemos
cumplido con el plan y estemos ejecutando mal la estrategia. La formulacion y adaptacion de la
estrategia no consiste en cambiar objetivos simplemente porque no se han alcanzado. Esta fase
nos dice que si un cambio legislativo puede hacer inviable nuestra estrategia, deberiamos
seguramente abandonarla o modificarla.

El personal del centro educativo es una fuente de nuevas ideas, para ello el equipo
directivo deberia crear espacios para fomentar la creatividad y facilitar la puesta en marcha de

nuevas ideas para mejorar los procesos educativos, las relaciones con los alumnos y familiares,
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las alianzas con grupos de interés, la mejora en la comunicacion interna, las incorporacion de
nuevas TIC, etc.

Podemos utilizar también en esta fase la 16gica REDER del modelo EFQM de Excelencia
aplicada en concreto al criterio 2: Estrategia. Esta 16gica nos recomienda lo siguiente:

Las organizaciones excelentes implantan su mision y vision desarrollando una estrategia
centrada en sus grupos de interés. Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes,
objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia. En los subcriterios el modelo nos propone
que las organizaciones excelentes para definir, analizar y revisar la estrategia realizan:

- 2a. Un andlisis externo. La estrategia se basa en comprender las necesidades y
expectativas de los grupos de interés y del entorno externo.

- 2b. Analisis interno y comparativo. La estrategia se basa en comprender el rendimiento
de la organizacion y sus capacidades.

- 2c. Desarrollo y revision. La estrategia y sus politicas de apoyo se desarrollan, revisan y
actualizan.

- 2d. Comunicacion e implantacion. La estrategia y sus politicas de apoyo se comunican,
implantan y supervisan.

La descripcion de las politicas del centro descritas en el proyecto educativo tiene lugar en
esta fase y en la fase de revision de la estrategia. Y las programaciones didacticas de ciclo o
etapa tendrian lugar en las reuniones de revision operativa descritas anteriormente.

También se revisan aqui los factores criticos de éxito, las competencias clave, cudl es su
propuesta de valor, como genera valor la organizacion: cadena de valor.

Es necesario tener datos input fiables, precisos y oportunos, para la evaluacion y analisis
estadistico. Para ello es muy recomendable utilizar herramientas informadticas para la gestion

estadistica de datos, como la que hemos utilizado en este caso de investigacion con ISOTools.
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Las ideas de profesores y resto de personal son claves para adaptar y mejorar el servicio
educativo. Como dicen los autores: Norton y Kaplan (2008): “Los empleados no pueden ayudar

a implantar una estrategia si no la conocen o no la entienden” (p. 29).

Resumen de las 6 fases XPP para el disefio y la gestion de la estrategia.

Hemos visto que esta sistematica relaciona la estrategia con las operaciones en 6 pasos:

I.- El sistema comienza con la definicion de la Mision, Vision y valores del centro
educativo por parte del equipo directivo y con la concrecion de la estrategia a seguir para
alcanzar los objetivos que se desprenden de la Mision y Vision.

IL.- En esta fase se planifica la estrategia traduciéndola en un mapa estratégico
identificando las lineas estratégicas y los temas estratégicos. Posteriormente el equipo directivo
selecciona los KPI, metas e iniciativas para cada objetivo del mapa estratégico y la asignacion
del presupuesto o de los recursos econdmicos necesarios para llevar a cabo las iniciativas y
planes de accion.

III.- En esta etapa se lleva a cabo el alineamiento vertical entre el mapa estratégico y
CMI de centro (N1) y los CMI y mapas a nivel de areas funcionales, departamentos o macro
procesos (N2) y éstos con los CMI a nivel de personas (N3). Buscando asi alinear: estrategia —
procesos — personas.

IV.- Fase que consiste en mejorar los procesos clave para una ejecucion eficaz y eficiente
de la estrategia. Analizar y planificar recursos y presupuestos para el cumplimiento eficiente y
eficaz de las iniciativas y alcance de las metas.

V.- Esta fase de control consiste en realizar reuniones para revisar la estrategia y las
operaciones, con el objeto de confirmar y adaptar en su caso en la fase siguiente, la estrategia y
propuesta de valor hecha a los grupos de interés internos y externos.

VI.- El analisis de los datos realizados estadisticamente en la fase anterior de control
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permite el aprendizaje organizativo y podremos comprobar si hay una relacion positiva, negativa

o no hay relacion entre los KPI de las perspectivas causales y las de resultados. Esta informacion
permite al equipo directivo revisar y adaptar si fuera necesario, la hipotesis estratégica plasmada
en el mapa estratégico.

4.4.7 Barreras a la hora de ejecutar la estrategia.

Después de analizar las fases anteriores para integrar la estrategia y las operaciones,
Reynoso y Kovacevic (2010) nos plantean 6 barreras que impiden ejecutar la estrategia y que
hemos podido comprobar que se dan en mayor o menor medida en nuestra investigacion en el
centro educativo objeto de este caso de estudio:

1.- Barrera del enfoque: seglin los autores la estrategia seleccionada no se enfoca en
crear valor afladido y diferenciado para los grupos de interés.

2.- Barrera de la medicion: los indicadores de gestion que utilizan los equipos directivos
se centran en medir situaciones pasadas y no en indicadores relacionados con la estrategia. Se
utilizan solo indicadores operativos y no estratégicos.

3.- Barrera de alineamiento: no estan sincronizados ni alineados la estrategia, procesos y
personas. Se sigue trabajando por departamentos de manera vertical y no de manera horizontal
con vision holistica.

4.- Barrera de las personas: la estrategia no se comunica de manera que sea
comprendida, ni se traduce a nivel de personas, ni se alinea el desempefio individual con el
desempeiio de los procesos de gestion de personal. Los planes de desarrollo de competencias de
las personas no se llevan a cabo pensando en la estrategia del centro educativo, los planes de
formacion se disefian pensando mas en los intereses particulares que en los del centro educativo

en general.
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5.- Barrera de la informacion: los sistemas de informacion y la informacion en si, no es
accionable y suficientemente completa que nos permita tomar decisiones correctas. La
informacion que se dispone en el centro educativo y manejada por el equipo directivo no nos
dice si estamos mas cerca o lejos de alcanzar los objetivos estratégicos descritos en su proyecto
educativo.

6.- Barrera de la continuidad: no hay una cultura de gestion basada en la estrategia. El
disefio de un plan estratégico se convierte en un fin, y en realidad es el inicio. No se planifica su
puesta en marcha, su control y seguimiento, por ejemplo utilizando la l6gica REDER del Modelo
EFQM de excelencia en gestion que hemos visto anteriormente.

4.4.8 Elementos clave de la administracién basada en scorecards.

Causas tipicas que estan afectando a una excelencia organizacional basada en la estrategia.

Para identificar y explicar las causas de los problemas para una excelencia
organizacional, los profesores Reynoso y Kovacevic (2010) recomiendan para una gestion
basada en el BSC, realizar una analisis de las situacion de la organizacion (en nuestro caso
educativa) para averiguar qué factores o aspectos clave estan afectando a los 4 elementos de la

excelencia organizacional. Figura 57.
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Figura 57. Elementos clave de la excelencia organizacional
Fuente: recuperado de Reynoso y Kovacevic, 2010, p.18

Para cada uno de los 4 elementos claves de la excelencia organizativa se presentan 10
aspectos claves de evaluacion, y cada uno de ellos dispone de una escala de evaluacion tipo
bipolar o diferencial semantico con dos extremos de contraste: (0) “debilidad o totalmente en
desacuerdo” con el enunciado planteado en cada uno de los 10 aspectos y (10) “fortaleza o
totalmente de acuerdo” con el enunciado.

Posteriormente una vez puntuada en la escala la situacion actual por parte de la opinion
del equipo directivo del centro educativo (incluidos jefes de departamento y responsables de
proyectos) para cada uno de los 10 enunciados (impulsores o bloqueadores clave) de cada uno de
los 4 elementos de la excelencia organizacional se realiza una grafica para representar los
resultados de la puntuacion o situacion actual y se compara con las 8 causas o enfermedades
tipicas que afectan a la excelencia organizacional.

El impacto en la estrategia seleccionada por el centro educativo en los resultados clave
planificados (criterios 6,7, 8, 9 del Modelo EFQM) se puede dar a través de estructurar una
sistematica para medir, desplegar la estrategia y alinearla, crear una cultura de ejecucion y de
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toma de decisiones, administrar el cambio organizativo y de gestion de una manera ordenada y
que garantice el impacto, asegure la mejora continua, el disefo, la implantacion del sistema de
medicién y de la toma de decisiones.

Cuando analicemos el estudio del caso mostraremos para cada uno de los 4 elementos la
encuesta que se ha elaborado con los 10 enunciados o variables criticas que afectan a cada
elemento. A continuacion exponemos a nivel general algunos de esos aspectos clave que hemos
tenido en cuenta en cada una de estas 4 etapas o elementos de la excelencia organizacional.

1.-. Enfoque estratégico.

Este elemento de analisis se refiere principalmente a si el centro educativo tiene clara su
estrategia para hacer llegar la propuesta de valor diferenciada y sostenible a aquellos grupos que
tiene algun tipo de interés en que el centro tenga un nivel de desempeno excelente: alumnos,
familiares, empresas, Administracion educativa y sociedad en general. Esta propuesta o enfoque
ha de estar bien concretada en su proyecto educativo a la hora de definir su marco estratégico de
actuacion: Mision, Vision, Valores y objetivos estratégicos. El equipo directivo ha de asegurarse
que esa estrategia ha de estar clara, focalizada y entendida por toda la organizacion educativa.
Focalizada nos referimos a que no podemos tener muchas pretensiones a la hora de seleccionar
una estrategia diferenciadora, ya que de los contrario se consumen muchos recursos y no
conseguimos nada.

Elementos clave a evaluar en esta etapa:

- Se han identificado a los grupos de interés internos y externos al centro.
- Tenemos claras sus necesidades y expectativas.

- Analizamos las 5 fuerzas competitivas de Porter que afectan al centro.
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- Se han identificado las debilidades y fortalezas para un desempefio excelente de la
organizacion, los factores criticos de éxito.

- Se ha hecho un analisis del macro entorno (PEST: politica, economia,...)

- Tenemos clara y concretada la Mision, Vision y Valores del centro educativo.

- Tenemos clara la propuesta de valor, que sea diferenciada y sostenible.

- Disponemos de objetivos estratégicos concretos y medibles.

- Hay un mapa estratégico que especifique las relaciones entre objetivos.

2.- Traslado al BSC.

Este elemento valora como el centro educativo operativiza el foco estratégico anterior a
través de seleccionar para cada uno de los objetivos estratégicos anteriores: indicadores KPI,
metas, iniciativas, proyectos y presupuestos. Cuando podemos medir lo que estamos haciendo, y
podemos expresarlo en numeros e indicadores, se comprende mejor los que esta ocurriendo en el
centro educativo. Necesitamos saber a qué distancia estamos de cumplir con la Mision y alcanzar
la Vision descrita en el PEC.

Elementos clave a evaluar en esta etapa:

- Para cada uno de los objetivos estratégicos se disponen de KPIs.

- Los KPIs tienen definido el alcance y fuentes de captura de informacion.

- Para cada uno de los KIPs se disponen metas a corto, medio y largo plazo.

- Para cada meta se definen niveles: por ejemplo semaforos para tomar decisiones.

- Se han identificado iniciativas estratégicas y proyectos para conseguir las metas.

- Se han asignado responsables para proyectos.

- Se han presupuestado los proyectos.
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3.- Sincronizacion y despliegue.

Este elemento valora el alineamiento vertical o despliegue del BSC de nivel 1 de centro a
nivel 2 de departamentos y a nivel 3 de personas, y la sincronizacion de los procesos de la
cadena de valor. En el centro educativo no puede ir cada uno por su lado, necesitamos que todos
estén en la misma sintonia, remen para el mismo sitio de manera sincronizada.

Elementos clave a evaluar en esta etapa:

- Tenemos determinado los procesos de la cadena de valor.

- Tenemos identificada la matriz de entrada y salida de los procesos.

- Para las é4reas o procesos clave de la cadena de valor tenemosidentificados los

distintos KPIs.

- Para cada area o proceso clave tenemos los objetivos, metas, KPIs e iniciativas, estan

sincronizados entre si.

- Se ha hecho un despliegue de los BSC en cada nivel.

- Se dispone de acuerdos a nivel de servicio.

- Esta alineada y sincronizada los procesos, la estrategia y las personas.

4.- Cultura de ejecucion.

En este cuarto elemento se evalua si el centro educativo dispone de una cultura de
ejecucion basada en la estrategia. Este elemento es fundamental, ya que los centros educativos
tienen un cultura enfocada a corto plazo, de apagafuegos, se hacen muchas cosas pero no
pensadas o centradas en la estrategia descrita en su proyecto de centro, se pierde de vista la
Misién, Vision y Valores.

Segtlin los profesores Reynoso y Kovacevic (2010):
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El éxito de una estrategia no radica solamente en el disefio de la misma, sino en
transformar los proyectos en accion y la accion en resultados. La cultura de ejecucion es
lograr que todas las personas en todos los niveles organizativos (profesores, jefes
departamento, equipo directivo, tutores, etc,) y todos los dias, hagan las cosas correctas,
bien y a la primera. (p.156)

A las organizaciones, en nuestro caso educativas, ya hemos comentado antes que les
cuesta desarrollar esta cultura de ejecucion en base a la estrategia, que esté orientada a la
ejecucion de la misma, la agenda de reuniones esta desenfocada de la estrategia, la politica de
recursos humanos no esta alineada con la cultura de ejecucion, las revisiones de la estrategia no
son constantes ni consistentes.

Para desarrollar una cultura de ejecucion segun Reynoso y Kovacevic (2010) se requiere
comprender y poner en marcha en la organizacion tres impulsores:

- El proceso de toma de decisiones, aprendizaje y mejora del desempefio.

- La informacion accionable.

- El desarrollo del capital humano, para ello proponen el modelo de las 8c.

El modelo de las 8 Cs para el desarrollo de una cultura de ejecucion (Figura 58) que
proponen los autores se plasma en el cuadro siguiente, el cual se puede aplicar en los centros
educativos publicos pero con ciertos matices o particularidades ya que la politica de seleccion de
personal docente esta asignada a la Administracion educativa y los equipos directivos no tienen
margen de maniobra sobre ella, es muy limitada, con la nueva ley educativa LOMCE se pretende

dar mas autonomia en estos aspectos:
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8Cs Objetivos

Comportamientos Modelar comportamientos necesarios para un estilo de liderazgo que apoye
la ejecucion de la estrategia.

Conocimientos Desarrollar los conocimientos y habilidades que garanticen los resultados
organizacionales e individuales

Cultura Implementar una cultura que facilite, promueva, faculte y recompense la
ejecucion de la estrategia

Clima La creacion de un contexto de trabajo que asegure la satisfaccion del
empleado, al mismo tiempo que apoye el logro de resultados.

Coaching Implementar un sistema de evaluacion, retroalimentacion y apoyo que
asegure y promueva el desempefio individual.

Compensacion Alinear los reconocimientos y recompensas con la ejecucién de la
estrategia y los resultados.

Carrera Desarrollar un proceso que asegure retener el talento del personal de alto
desempefio.
Comunicacion Promover informacion y retroalimentacion continua.

Figura 58. Las 8 Cs para el desarrollo de una cultura de ejecucion
Fuente: recuperado de Reynoso y Kovacevic, 2013, p.142

Elementos clave a evaluar en esta etapa:
Comprobar si se dispone de un calendario de medicion en todos los niveles organizativos del
nivel de desempeiflo del centro educativo.
Ver si tenemos un sistema de evaluacion, control, determinacion de causas de los niveles de
desempefio.
Comprobar si el sistema de informacion nos aporta datos estratégicos para facilitar la toma de
decisiones, es informacion accionable.
El equipo directivo y jefes de  departamento deberian mantener procesos de
retroalimentacion del desempefio de las personas y suyos.
Comprobar si se definen de manera clara los valores, comportamientos, competencias, que

deben practicar los lideres para apoyar la creacion de una cultura de ejecucion.
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* Se definen claramente los conocimientos, habilidades y actitudes en cada puesto de trabajo
o familias de puestos de trabajo.
* Los procesos de seleccion, evaluacion, capacitacion, reconocimiento, etc, estan alineados con
la estrategia.
* Los lideres apoyan realmente la creacion de una cultura de ejecucion.
4.4.9 Enfermedades tipicas de la excelencia organizacional.
Después de realizar la grafica de los resultados totales de cada uno de los 4 elementos
criticos de la excelencia organizacional de la gestion basada en BSC y determinar la linea base
de situacion actual del centro educativo se compara con las causas o enfermedades tipicas de una

organizacion basada en scorecards (Figura 59).

220



i

Sernc ronrac ion v

Traskado hacia ol

N
E \}\\’ Sanc ronizac ion y

Culura de Ejec ucion

1) Desorden de Atencién Gerencial
Tramkacio heac s of
BSC

Sanc (onezac on y

Culuna de Epec uc on

3) Viuie- sin Rumbo

2) El Sindrome Feudal

Cutura de Ejgecuc ion

4) Arranques en Falso

Trasiado hacia el
BSC

Culura de Epcucdn

Trasiado hacia e
BSC

Culura de Epcucion

5) Prueba y Error

6) Procesitis Crénica

Traskado hacia &

BSC
-«
Ent 2 Sincronizacion y
/\

Culwra de Ejpcucion

Trasiado hacia &

Cullura de Ejecucion

7) Sobre énfasis en la medicién y control

8) Camino a la muerte

Figura 59. Enfermedades tipicas de una organizacion basada en scorecards.
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Una vez realizada la grafica, comparamos los resultados obtenidos y el diagrama de la
situacion actual del centro con las 8 enfermedades tipicas de la organizacion y cudles de ellas
estan bloqueando o afectando més a los 4 elementos de la excelencia organizacional basada en el

BSC y por lo tanto requieren un mayor esfuerzo de mejora por parte del centro educativo.

4.5 Cuadro comparativo CMIL, EFQM, ISO 9001 relaciones

Disponemos de muchas herramientas y modelos para gestionar un centro educativo de
manera excelente: ISO 9001, EFQM, BSC, Lean Sigma, Six Sigma, Ss, etc.

En los ultimos anos en los centros educativos veniamos aplicando principalmente
herramientas para mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje como las recomendaciones
que nos ofrecia la Norma UNE-EN-ISO 9001:2008.

Pero debido a la necesidad de contar con informacion mas adecuada para la toma de
decisiones que nos permitiera gestionar de manera excelente la Mision y Vision del centro
educativo, modelos o herramientas como el BSC: cuadro de mando integral, se han posicionado
como una de las mejores alternativas para gestionar el proyecto educativo del centro desde un
punto de vista estratégico.

Es bastante probable encontrar centros educativos con un sistema de calidad ISO 9001
pero es dificil tener un BSC riguroso que no contemple en cierta manera un sistema de calidad
bajo normas ISO. Como dice dicha Norma ISO la adopcion de un sistema de calidad deberia ser
una decision estratégica de la organizacion.

Pero las tres herramientas (CMIL, EFQM e ISO 9001) son complementarias y tienen una
importante correspondencia que hay que analizar un poco con el objetivo de no despreciar
ninguna de ellas. Nos es objeto de esta investigacion hacer un andlisis exhaustivo de estas

herramientas pero aclaramos algunas que son basicas para entender su relacion.
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Principales diferencias y similitudes entre las tres herramientas.

* El BSC o cuadro de mando integral es una herramienta para gestionar una organizacion (en
nuestro caso educativa) con base a la estrategia definida y el Sistema de Gestion ISO 9001 da
apoyo al logro de esa estrategia, especificamente en la parte operativa (procesos) para hacer
llegar al cliente la propuesta de Valor elegida. Lo anterior implica que primero necesitamos
definir, concretar y comunicar la estrategia a la organizacion y luego disefiar el plan de
calidad o politica de calidad, primero el BSC y luego la ISO. Cuando no existe esta secuencia
légica las organizaciones realizan esfuerzos sin rumbo, sin logica.

* El BSC como hemos estudiado anteriormente tiene 4 perspectivas o areas de gestion: la
financiera (presupuesto economico), la de clientes (alumnos y otras partes interesadas), la de
procesos del servicio educativo y la de aprendizaje y crecimiento de la organizacion y de las
personas.

* De la Mision y la vision de la organizacion, salen los objetivos estratégicos de cada una de
las perspectivas del BSC y entre ellos los objetivos del sistema de calidad.

* La norma ISO 9001:2008 busca certificar el sistema de gestion de la calidad del centro
educativo a través o previa auditoria por un tercero, el cual debera ser una entidad acreditada
por la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC), como es el caso de AENOR, SGS ICS,
BUREAU VERITAS, etc.

* Sin embargo, el Modelo de excelencia EFQM emplea la autoevaluacion no prescriptiva (no
es una Norma) para realizar un diagnodstico de la situacion de una organizacion (centro
educativo) respecto a los 9 criterios del Modelo y tras los resultados obtenidos la puesta en
marcha de planes de mejora. Segun los resultados de la evaluacion es posible presentarse al

Premio Europeo de Excelencia y obtener el Sello Europeo de Excelencia.
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En el modelo EFQM el criterio 2: Estrategia, juega un papel central en el cual todos los
demas criterios estan relacionados. En cambio con la ISO 9001:2008 se busca mejorar la
parte operativa de los procesos, centrando sus esfuerzos en garantizar un servicio educativo
estandarizado para sus usuarios. El certificado obtenido, previa auditoria de certificacion,
tiene como objetivo garantizar que controlamos el servicio que préstamos y con ello dar
cierto nivel de garantia en el servicio educativo recibido asegurando que cumple con unos
estandares de calidad.

La norma ISO 9001:2008 se estructura en unos requisitos que se toman como base para
verificar el cumplimiento de los mismos en las auditorias. En cambio el modelo EFQM se
centra en unos criterios de gestion excelente, o recomendaciones de buenas practicas de
gestion.

La ISO 9001:2008 sigue el ciclo de mejora continua PDCA (planificar, desarrollar, controlar,
actuar) para su gestion, y el Modelo EFQM sigue la l6gica REDER (Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision) inspirada en el ciclo de mejora continua de Deming y cuya
diferencia principal entre ambos como podemos ver esta en que antes de planificar se definan
los R: resultados a alcanzar.

La norma ISO 9001:2008 nos propone los puntos de la gestion de calidad que una
organizacion ha de tener en cuenta y ha de dar respuesta en su cumplimiento. El Modelo
EFQM aporta una estructura sistematica de analisis de sus criterios y subcriterios que permite
a una organizacion revisar su sistema de gestion y compararse con el modelo con el objeto de

valorar su avance hacia la excelencia en gestion.
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La ISO 9001:2008 se orienta principalmente hacia el cliente usuario del servicio mientras
que el modelo EFQM tiene una visiéon mas amplia de los resultados al incluir todos los
grupos de interés: clientes, personas, partners, sociedad, y resultados clave de laactividad.

En la Norma ISO 9001:2008 en el punto 5.4.1 Objetivos de la calidad: “ La alta direccion
debe asegurarse de que los objetivos de la calidad, incluyendo aquellos necesarios para
cumplir los requisitos para el producto o servicio (educativo), se establecen en las funciones
y los niveles pertinentes dentro de la organizacion. Los objetivos de la calidad deben ser
medibles y coherentes con la politica de la calidad”. En el BSC tiene poco sentido establecer
objetivos e indicadores KPI en procesos que no tienen relacion con la estrategia.

Tanto la ISO 9001:2008, el BSC, como el modelo EFQM se pueden aplicar y utilizar por
cualquier tipo de organizacion independientemente del tamafio, sector o actividad.

Se ve en las tres herramientas una apuesta por la orientacion al cliente y la gestion por
procesos. La relacion entre BSC e ISO 9001 podriamos decir que se inicia en la perspectiva
de clientes al analizar sus necesidades y expectativas y una de ellas es que el cliente quiere
calidad en el servicio. Pero para ofrecer calidad, necesitamos crear unas habilidades y una
cultura de calidad en la organizacion y esta se deberia analizar y plasmar en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento del BSC.

Otra relacion entre el sistema ISO 9001 y BSC se da en la medicion. La calidad hace énfasis
en el control y verificacion de los indicadores de calidad, estos estan relacionados a los
indicadores de resultado y los indicadores impulsores del resultado del BSC, y también con
los criterios resultados del EFQM.

En las tres herramientas o modelos el compromiso y liderazgo del equipo directivo es

fundamental para su implementacion.

225



Estos tres sistemas o herramientas, como otros, requieren formacion y desarrollo de una serie
de competencias para su diseflo, puesta en marcha, evaluacion y analisis de datos.

Ambos modelos el EFQM, y BSC pretenden llevar a cabo la estrategia o son modelos
centrados en la estrategia, y para ello ambos ponen énfasis en la mejora de los procesos, la
comunicacion y en el aprendizaje y desarrollo de competencias relacionadas con la
estrategia.

La autoevaluacion con el EFQM nos da informacion sobre el nivel de desempeiio de la
organizacion y del éxito de los planes de mejora llevados a cabo para hacer realidad la
estrategia y alcanzar los resultados planificados. La identificacion de las areas de mejora con
el EFQM nos permite reajustar los objetivos estratégicos y la gestion y mejora de recursos
claves para el BSC.

El BSC le da orientacion y sentido a los sistemas de calidad ISO 9001. Un sistema de calidad
ISO 9001:2008 es una iniciativa estratégica dentro de la perspectiva procesos internos del
BSC para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion. Por lo tanto la implantacion
de un sistema de calidad no es un fin en si mismo, sino un medio, de lo contrario se pierde el
sentido y su razon de ser.

Un sistema de indicadores de calidad ISO 9001 sin un BSC puede llevar a burocratizar la
gestion de la calidad al no disponer de un norte en la gestion: la estrategia. E1 BSC nos
informa de qué indicadores son clave (KPI) para el desempefio de la organizacion basada en
la estrategia, ya que ayuda a enfocar los esfuerzos.

Hay una relacion causa y efecto entre los sistemas de gestion de la calidad ISO 9001 y los

resultados estratégicos planificados en la organizacion y gestionados en el BSC.
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El EFQM tiene 5 criterios agentes o causales: liderazgo, estrategia, personas, procesos,
alianzas y recursos. 4 criterios resultados en clientes, personas, sociedad, clave de la
actividad. En el BSC tenemos 4 perspectivas principales: dos causales: aprendizaje y
crecimiento, procesos internos, y dos de resultados: clientes y la econdmica. Dentro de la
perspectiva clientes podriamos incluir otros grupos sociales de interés. En el caso de un
centro educativo publico la perspectiva econdmica: gestion del presupuesto eficiente, seria

causal. Las relaciones entre el BSC y EFQM se ilustran en la Figura 60:

EFQM BSC
Criterio 1: liderazgo Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Criterio 2: estrategia Perspectiva cliente

Perspectiva procesos
Criterio 3: personas Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Criterio 4: alianzas y recursos Perspectivas procesos

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Criterio 5: procesos Perspectiva procesos

Criterio 6: resultados clientes Perspectiva clientes

Criterio 7: resultados personas Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Criterio 8: resultados sociedad Perspectiva clientes

Criterio 9: resultados clave actividad Perspectiva econdmica (org. Privadas)

Perspectiva clientes (org. Sin fines lucro)

Figura 60. Relacion entre el BSC y el EFQM
Fuente: elaboracion propia
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Las relaciones entre la Norma ISO 9001 y el BSC las vemos en la Figura 61.

ISO 9001

BSC

Establece unos requisitos de sistema de
gestion que son de obligatorio cumplimiento
si se quiere certificar la organizacion tras un
proceso de auditoria.

Hay una serie de documentos y registros de
obligado cumplimiento.

Se debe establecer una politica de calidad

Se establecen objetivos, metas e indicadores
de calidad

El sistema de gestion se orienta a la mejora
de los procesos de calidad

No se da relevancia a la relacion entre
indicadores

Se enfoca la gestion a la calidad de los
procesos del servicio/producto prestado y
satisfaccion de clientes, no se trata la gestion
economica y de la politica de recursos
humanos.

Las auditorias buscan evidencias de que las
cosas se hicieron bien segln los requisitos de
la Norma.

Se dispone de un mapa de procesos que
interactiian.

Los resultados de calidad no estan
relacionados con el liderazgo, la motivacion,
las competencias, la comunicacion, el
reconocimiento de las personas, etc.

El liderazgo directivo para impulsar el
sistema de gestion de la calidad es
fundamental.

No se establecen requisitos de obligado
cumplimiento (no se audita formalmente pues no
es una norma), pero si que propone una serie de
elementos que deberia contemplar un cuadro de
mando integral.

No hay ningtin documento o registro obligatorio.
E1l BSC no es un modelo prescriptivo.

Necesita definir y concretar la propuesta de valor
al cliente, que deberia ser diferenciada y
sostenible.

Se establecen objetivos, KPI, metas para cada
perspectiva.

El sistema de gestion se centra en la estrategia y
resultados clave de la actividad de la
organizacion.

Se da una gran importancia a las relaciones causa
y efecto entre los distintos indicadores clave:
KPL

El enfoque es integral: procesos, finanzas,
aprendizaje, clientes.

El seguimiento del BSC se basa en si los
resultados planificados se estan alcanzado segin
el plan estratégico.

Se dispone de un mapa estratégico que muestra
las relaciones causa y efecto entre los objetivos
de las perspectivas.

Hay una relacion causa y efecto entre las el
capital intelectual, el organizativo y de la
informacion y los resultados clave de la actividad.

El liderazgo directivo es clave para el cambio de
una gestion basada en departamentos a una
gestion centrada en la estrategia.
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La participacion y compromiso del personal Lo mismo ocurre con el BSC el capital intelectual
es clave para la mejora continua. es fundamental.

Las auditorias internas y externas ayudan a El seguimiento del plan estratégico de sus metas,

mejorar continuamente.

iniciativas y objetivos nos ayuda a prender para
seguir avanzando.

Las relaciones mutuamente beneficiosas con En el BSC se propone un analisis de los procesos
los proveedores aumentan la capacidad de de la cadena de valor extendida a los proveedores
crear valor para los clientes. con el fin de facilitar los resultados estratégicos

en los clientes.

Figura 61. Relacion entre el BSC y ISO 9001 Fuente:

elaboracion propia

El papel de los lideres en el BSC, EFQM, ISO 9001 lo analizamos en la Figura 62.

MODELO
SISTEMA

Comportamientos y responsabilidades de los lideres

La alta direccion del centro educativo (director/a, jefe de estudios, y
secretario /a) debe proporcionar evidencia de su compromiso con el

IS0 9001:2008 desarrollo e implementacion del sistema de gestion de la calidad, asi
como con la mejora continua de su eficacia a través de:

Comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los
requisitos del cliente como los legales y reglamentarios.
Estableciendo la politica de la calidad del centro

Asegurando que se establecen los objetivos de la calidad,
Llevando a cabo las revisiones por la direccion

Asegurando la disponibilidad de recursos.

BSC -

El equipo directivo lidera el cambio y lo impulsa desde arriba para
fortalecer la Mision, Vision y Valores del centro educativo descritos
en el PEC.

El liderazgo directivo valida el mapa estratégico como expresion de
la estrategia para alcanzar los objetivos del PEC y plantea metas que
supongan un reto a todo el personal de la comunidad educativa.

Los lideres impulsan el alineamiento vertical y horizontal de los
departamentos o areas funcionales del centro educativo y son clave
para comunicar a todo el personal del centro: la Mision, Vision y
Valores asi como la propuesta de valor.

Los lideres respaldan las propuestas de mejora de los procesos en
toda la organizacion.

Los lideres desarrollan habilidades para la coordinacion de las
reuniones de revision de la estrategia.
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- Los lideres facilitan y animan a cuestionar la estrategia que se esta
llevando a cabo y estan dispuestos a aceptar y mejorar la estrategia
en base a las nuevas circunstancias en las que se enfrena el centro
educativo.

EFQM - Los lideres establecen la vision, mision, valores y principios éticos
y ejercen como base de referencia de una cultura de excelencia.

- Los lideres se comprometen personalmente para asegurar la
implantacion, desarrollo y mejora del sistema de gestion del centro
educativo.

- Los lideres se relacionan entre si con los distintos grupos de interés:
alumnos, familias, administracion, sociedad.

- Los lideres afianzan una instruccion o cultura de excelencia entre
las personas del centro.

- Los lideres impulsan y definen el cambio en el centro educativo

Figura 62. Comportamiento de los lideres en los tres modelos.
Fuente: elaboracion propia

Como conclusion de estas comparaciones podriamos recomendar al centro educativo:

Que utilice los elementos y metodologia del BSC para el disefio y gestion del plan estratégico
del centro educativo que parte del marco estratégico (Mision, Vision y Vision) descrito en su
proyecto educativo.

Que tenga en cuenta los requisitos del sistema de gestion de la calidad de la norma ISO 9001,
y se apoye principalmente en el principio de organizacion, gestion y mejora de los procesos.
Si no se puede o necesita no es necesario buscar la certificacion del centro educativo con la
Norma ISO 9001.

Que se autoevalte con el modelo de excelencia EFQM para poder compararse, analizar en
qué punto se encuentra la organizacion educativa en su camino hacia la excelencia y

convertir dicha autoevaluacion en planes de mejora.
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5.- Metodologia: diseiio de la investigacion
5.1 Planteamiento del problema. Variables de estudio

Los centros educativos no estan acostumbrados a una gestion estratégica sino a una
operativa. Una vision clara, concreta, ambiciosa, motivadora, que suponga un reto a donde
queremos llegar con nuestro quehacer diario es la base para la motivacion y el compromiso de
todas las personas del centro educativo. La gestion excelente de las organizaciones en el siglo
XXI depende de una buena gestion de los activos intangibles como verdaderos generadores de
valor y de los resultados esperados. Pero hay una serie de problemas a los que se enfrentan los
equipos directivos para conseguir dicha excelencia en la gestion del centro educativo.

Es clave analizar cudles de las 8 causas o enfermedades tipicas de una organizacion estan
bloqueando o afectando a los 4 elementos de la excelencia organizacional basada en el BSC y
por lo tanto requieren un mayor esfuerzo e implicacion por parte del equipo directivo del centro
educativo.

Es necesario estudiar esos 4 tipos de variables que afectan a la excelencia organizacional
del centro educativo y condicionan una correcta implantacion del BSC para la gestion estratégica
del proyecto educativo del centro.

Variables de estudio.

Para cada uno los 4 elementos de la excelencia organizacional se presentaran unas
variables o areas claves de evaluacion que nos permiten identificar los impulsores o
bloqueadores que estan afectando y frenando una correcta gestion basada en el BSC en nuestro
centro educativo objeto de estudio.

Cada uno de estos impulsores o bloqueadores estan relacionados en cierta medida con el

enfoque de capacidades y competencias que propone la investigadora Nussbaum (2012).
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De las 10 capacidades centrales que propone la autora hay dos: la razén practica y la
afiliacion; que estan muy relacionadas con los impulsores o bloqueadores de los elementos de la
excelencia organizacional, concretamente del elemento 4 (cultura de ejecucion) referente a:

Razon practica: esta competencia esta relacionada con la capacidad de concretar y
plasmar de forma critica y clara el concepto de una organizacion bien gestionada y organizada,
qué elementos impulsan o bloquean la capacidad de organizar y gestionar el centro educativo de
manera excelente.

La afiliacion: la capacidad de vivir con y hacia los demas, de reconocer y mostrar
preocupacion sincera por los demas, de comprometerse en diferentes maneras de interaccion
social, de respetar a los demds, no discriminar por ninguna razon, reconocer el esfuerzo y
compromiso, etc.. Capacidades muy relacionadas con este cuarto elemento, en concreto con el
liderazgo directivo.

Analizando las investigaciones de Nussbaum (2012) podemos sacar algunas conclusiones
importantes, por ejemplo, que los equipos directivos pueden tener mucha competencia
profesional, pero no la capacidad suficiente para ejercer esa competencia, debido a que esta esta
relacionada con la disponibilidad de recursos y condicionada por el contexto en el cual el equipo
directivo ejerce su trabajo.

El anélisis de las siguientes variables impulsoras o bloqueadoras (Figura 63) que afectan
a los elementos clave de una organizacién basada en scorecards nos permitird comprender el
nivel de excelencia en la gestion organizativa del centro educativo, y qué aspectos requieren

una atencion especial por parte del equipo directivo.
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Elementos clave Variables Impulsoras o bloqueadoras

- Las necesidades y expectativas de los grupos de interés internos y
externos al centro educativo (stakeholders). Hemos realizado entrevistas
y encuestas.
- Competidores del centro educativo (Realizamos el analisis de las 5
1 fuerzas de Porter).
- Aliados o socios estratégicos (partners estudiados).

ENFOQUE - Variables macro econdmicas (analisis PEST).

- Propuesta de valor clara, diferenciada y sostenible.

- Factores criticos de éxito.

- Objetivos estratégicos (realizamos el mapa estratégico, rutas
estratégicas).

- Indicadores clave de desempeiio KPIs (matriz de contribucion critica).

- KPIs por cada objetivo estratégico.

2 - Metas definidas a corto, medio y largo plazo.
TRASLADO - Niveles de medicion con semaforos para cada metas.
HACIA EL BSC - Iniciativas estratégicas asociadas a metas (matriz de ponderacion de

iniciativas).

- Presupuestos asociados a iniciativas o por proyectos.

- Procesos clave y de apoyo cadena de valor.

- Matriz de entrada y salida procesos clave cadena valor.

3 - Alineacion BSC de areas o procesos clave de la cadena de valor con el
SINCRONIZACION B.SC del. cer}t’ro educativo. '
Y DESPLIEGUE - Su}cron;z,acwn del BSC de las areas o procesos clave y de apoyo.

- Alienacién de los BSC de personas con los BSC de las areas o procesos
clave.

- Disponibilidad de sistemas de gestion de la informacion estratégica.

- Sistematica de mediciones en tres niveles: estratégico,  procesos,
personas.

- Sistematica de evaluacion y seguimientos del desempefio en tres niveles.

- Herramientas informaticas para la gestion de la informacion estratégica.

- Sistematica para la gestion de planes de mejora o ajuste de laestrategia.

4 - Valores y competencias para una cultura de ejecucion en todos los
CULTURA DE niveles jerarquicos.
EJECUCION - Conocimientos y competencias técnicas para la ejecucion estratégica

(familias de puestos de trabajo estratégicos).

- Procesos de seleccion y gestion del capital humano alineado a la
estrategia. (8c de Reynoso y Kovacevic).

- Plan de incentivos, reconocimiento alineado a la estrategia.

- Liderazgo directivo que refuerce una cultura de ejecucion estratégica.

Figura 63. Analisis de los elementos o etapas clave una organizacion basada en scorecards.
Fuente: adaptado de Reynoso y Kovacevic, 2010, 18
Fuente: adaptado de Kaplan y Norton, 2008, p. 56.

233



Con los resultados obtenidos tras el analisis de las variables anteriores y su impacto en los 4
elementos clave de la excelencia organizacional, se elabora el diagrama de la situacion actual
del centro educativo, y en comparacion con el modelo de “causas de enfermedades tipicas” de la
organizacion que hemos visto anteriormente, se identificaran donde deberia realizar mayor

esfuerzo el equipo directivo del centro, sin perder de vista los otros elementos.

5.2 Enfoque y método de investigacion

Para poder realizar esta investigacion hemos optado por el método de estudio de caso de
tipo cualitativo. Las caracteristicas de esta investigacion responden a los del tipo descriptivo,
cuyo objetivo de la investigacion es decir como es y como se manifiesta un determinado
fendmeno, en nuestro caso que factores dificultan o facilitan el disefo y la gestion del proyecto
educativo desde un enfoque estratégico utilizando la metodologia del BSC o Cuadro de Mando
Integral.

Estamos convencidos que los resultados obtenidos en la investigacion son validos ya que
podran llevarse a cabo en contextos iguales y distintos gracias a la metodologia y sistematica que
presentamos en este trabajo. Como dice Sandin (2000): “Una investigaciéon no valida, no es
verdadera. Una investigacion no valida, no es una buena investigacion, no tiene credibilidad. Si
los estudios no pueden ofrecer resultados validos, entonces, las decisiones politicas, educativas,
curriculares, etc. no pueden basarse en ellos” (p. 225).

En esta investigacion hemos intentado ofrecer evidencias objetivas a lo largo de su
desarrollo de que la sistematica estudiada para el disefio y despliegue de la estrategia de centro
educativo, asi como los resultados aportados sean utiles y por lo tanto pensamos que ofrecen

suficiente garantia para poder extrapolarlos a otros centros educativos.
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Haciendo referencia a las aportaciones de Stake (1998), nuestro trabajo de investigacion
abarca la complejidad de un caso en particular: como cambiar el enfoque en la organizacion y la
gestion de un centro educativo publico basada en departamentos a una gestion centrada en la
estrategia, aplicando la administracion por scorecards o BSC. Atendiendo a las opiniones de
Stake, nuestra investigacion cualitativa destaca las grandes diferencias entre ambos paradigmas o
modelo en la gestion de un centro educativo pubico , la secuencia de los acontecimientos que
hemos ido viviendo en el contexto especifico de un centro publico, la globalidad y diversidad de
situaciones personales que nos hemos encontrado a la hora de disefar ¢ implantar el nuevo
modelo de gestion, principalmente caracterizadas por la cultura y valores que se vivia en la
organizacion.

Tratando el tema de la investigacion cualitativa Sanchez (2015) sefiala:

Sin embargo, a pesar de este importante interés en el enfoque cualitativo, los problemas

de investigacion han de ser planteados bajo criterios de relevancia, claridad, operatividad,

precision y viabilidad. Estos criterios convierten al problema detectado en cuestion
investigable, puesto que lo definen en los términos requeridos por la actividad cientifica.

(p- 26)

Para juzgar la credibilidad y autenticidad de la investigacion cualitativa autores como
Guba y Lincoln (como se cita en Sandin, 2000, p. 230) proponian los siguientes criterios
adaptados de la investigacion experimental:

* Credibilidad: valor de la verdad de la investigacion, es decir, que haya una analogia entre los
datos recogidos por nuestra investigacion y la realidad estudiada en el contexto del centro
educativo.

* Transferencia: aplicabilidad, grado en el que pueden aplicarse los resultados de la

investigacion a otros centros educativos aunque estén en contextos y sujetos distintos.
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* Dependencia: consistencia, que los resultados que hemos obtenido en esta investigacion
podamos repetirlos con los mismos contextos y sujetos.
* Confirmabilidad: neutralidad, garantia de que los resultados no estan sesgados.

Posteriormente, estos autores reconocian que la adaptacion de estos enfoques eran
similares a la investigacion experimental y propusieron nuevos criterios de valoracion de la
investigacion cualitativa apoyados en la equidad o justicia a la hora de presentar los puntos de
vista, valores de diversas personas y la autenticidad de la investigacion y su validez desde el
punto de vista de su utilidad y de la accion de sus participantes en el estudio del caso.

Queremos resaltar en referencia al criterio de transferencia que proponen Guba y Lincoln
(como se cita en Sandin, 2000) que la metodologia o procesos que hemos llevado a cabo para el
disefio de una gestion del proyecto educativo basada en scorecards (BSC), asi como su posterior
aplicacion de las TIC, es transferible a otros centros educativos del mismo contexto y también en
contextos y sujetos distintos, ya que la sistematica que hemos estudiado es aplicable. También
decir que las causas que dificultan su aplicacion han sido estudiadas y como resultados hemos
propuesto soluciones viables para corregir estos problemas.

La utilizacion de la TIC en la investigacion cualitativa.

Estamos de acuerdo con Sanchez (2007) en que “La incorporacion de las TIC en el
campo de la investigacion cualitativa, supone un enorme potencial metodologico para el estudio
de la problematica social” (p.6). En nuestro caso en los centros educativos como elementos
sociales.

De Rodriguez y Gonzalez (2013) rescatamos sus aportaciones respecto a la necesidad
en la utilizacion de las TIC y del apoyo del liderazgo directivo. Las autoras realzan la

importancia del liderazgo directivo para generar un cambio en el modelo de gestion de las
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instituciones educativas y de la cultura en la gestion. Puntualizan la necesidad de adaptar el
centro educativo a los nuevos retos de la sociedad y para ello hay que aprovecharse del potencial
que nos ofrece la tecnologia no solo para mejorar la comunicacion interna y externa con la
sociedad, sino también para una gestion excelente de las organizaciones educativas.

Durante la investigacion nos hemos apoyado en la gestion y la representacion de datos
con la plataforma informatica de gestion del BSC de ISOTools, software alojado en la nube y
que permite a cualquier profesor o miembro del equipo directivo utilizarla desde cualquier
ordenador, tableta o teléfono movil, sin necesidad de instalar ningun programa. También
especificamos los pasos que hemos llevado a cabo para la correcta identificacion, tratamiento y
gestion de los resultados en la plataforma TIC utilizada. La utilizacion de esta tecnologia nos ha
obligado en cierta manera a reflexionar sobre los resultados de los datos que estdbamos
obteniendo y el impacto que tendrian en la toma de decisiones sobre la gestion del centro.

Las caracteristicas de nuestro trabajo de investigacion responden a los del tipo
descriptivo, cuyo proposito es decir como es y como se manifiesta un determinado fendmeno en
nuestro caso el disefio e implantacion del modelo del BSC para la gestion estratégica del
proyecto educativo de un centro no universitario.

Compartimos con Bisquerra (2004) que: “La investigacion educativa esta dirigida a la
busqueda sistematica de nuevos conocimientos con el fin de que éstos sirvan base tanto para la
comprension de los procesos educativos como para la mejora de la educacion” (p.38). Los
resultados de esta investigacion nos permitiran y nos han permitido, realizar propuestas
metodologicas a los equipos directivos de este centro, sobre todo en la parte de gestion de los
procesos de enseflanza y aprendizaje, y su relacion con la gestion estratégica del proyecto

educativo del centro.
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Buscamos medir o evaluar los distintos elementos y componentes del modelo BSC en
cada una de las variables de estudio anteriores y su aplicacion y traduccion al mundo educativo.
Ello implica un elevado conocimiento sobre la problematica de la organizacion educativa, del
Modelo de Excelencia Europeo en Gestion EFQM, y de la metodologia de gestion estratégica
del Proyecto Educativo institucional con el BSC.

Organizacion temporal del estudio de este caso.

» Seleccion del centro educativo: la seleccion de este centro no fue realizada por técnicas
estadisticas, fue el equipo directivo quien se ofrecié voluntariamente a llevar un cambio
en la gestion del centro, principalmente motivado por querer solucionar el bajo
compromiso de las personas con su Mision, la falta de sistematica a la hora de implantar
proyectos educativos, necesidad de disponer de informacion clave para tomar decisiones
acertadas, encontrar un software que facilitara la gestion de esos datos.

* Comunicacion al claustro de profesores del deseo del equipo directivo en hacer un
cambio en la organizacion y gestion del centro para facilitar su adaptacion a los nuevos
retos y contexto que se enfrenta la sociedad actual.

* Creacion de un equipo de direccion estratégica formado por la direccion del centro y los
jefes de departamento.

* Formacion del equipo directivo y jefes de departamento para entender el modelo del
BSC, conocer los criterios y conceptos fundamentales del Modelo de Excelencia en
Gestion del EFQM vy desarrollar habilidades directivas y liderazgo.

*  Formacion de los profesores sobre trabajo en equipo, sesiones de coaching de equipos.

* Realizacion de encuetas a los grupos de interés (alumnos, familias y profesores) para

averiguar necesidades y expectativas actuales y futuras.
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* Anadlisis de la informacion obtenida en las encuestas para redefinir y concretar la
identidad del centro educativo: Mision, Vision y Valores fundamentales.
* Organizacion de la informacion y elaboracion del estudio de caso: disefio de un BSC a
nivel institucional (nivel 1) para la gestion del proyecto educativo.
* Informatizacion del BSC en la plataforma tecnoldgica ISOTools.
5.3 Contexto de la investigacion

Descripcion del centro educativo participante y del entorno antes de la implantacion del
BSC como herramienta de gestion estratégica del PEC.

Para la realizacion de este trabajo de investigacion ha sido necesario contar con el apoyo
de la Conserjeria de Educacion de la Comunidad Valenciana a través del area de formacion del
profesorado de Alicante que aportd ayudas para la formacion al equipo directivo y jefes de
departamento del centro educativo en la tematica de: trabajo en equipo, coaching de equipos,
formacion de lideres, gestion del Proyecto educativo con el BSC, conocimiento del Modelo de
excelencia Europeo EFQM, gestion por procesos, y la utilizacion de la herramienta de gestion
ISOTools fundamental para la toma y registro de datos.

Caracteristicas del centro educativo y de su entorno.

Ubicaciéon Cartografica: Calle/Carrer: Catedratic Jaume Mas I Porcel (Monte Tossal),
n° 2, 03005 Alicante

Historia de su fundacion:

La necesidad de bailar y expresarse mediante el movimiento es algo innato en el ser
humano y aunque hay ocasiones donde prevalecen como un gran obstaculo la carencia de medios

y la incomprension, no suponen un impedimento para desarrollar esta disciplina.

239



Los centros docentes de danza surgen en Alicante y su provincia en el siglo pasado, a
finales de los afios 50, con la creacion del Instituto Musical de Sureste, puesto que no hay datos
de una escuela de danza como tal anterior a esa fecha. No obstante, ello no significa que no haya
habido hombres y mujeres con esta vocacion artistica, seguramente mucho mas alla de lo que
podemos pensar, pero este arte efimero y poco reconocido, no deja demasiadas huellas, ni
registros. El compositor deja sus partituras, el pintor sus cuadros, mientras que el bailarin o
maestro de danza, si no ha cosechado un éxito mundial, deja tras de si solo el olvido.

Por fortuna, en 1958, el maestro Don Ricardo Ruiz Baquero, llamado para dirigir el
entonces Orfedn Alicante del Sureste, planted a Don Antonio Ramos Carratald, Director General
de la Caja de Ahorros del Sureste de Espana, la conveniencia de crear una escuela musical para
paliar como ¢l mismo apuntd en una entrevista ese mismo afio en la revista Idealidad, “la
carencia casi total de disciplina en los estudios sistematicos”. De este modo surgio el Instituto
Musical del Sureste, bajo la direccion de Ruiz Baquero, iniciandose el curso el 20 de Enero de
1958, y entre las asignaturas que se impartian se encontraba la Danza.

Doiia Rogelia Galiana fue la profesora de aquel primer curso de Danza Clasica y Danza
Espafola. Las alumnas, porque ;cémo no? eran nifas, recibian clases de danza y solfeo, y
participaron en la Clausura del curso el 1 de Junio de 1958, que tuvo lugar el Teatro
Monumental. Vilma Neco, una de las primeras alumnas del Instituto, recuerda que la falta de
material era tal, que las clases la realizaban con zapatillas de esparto, y fueron las madres quienes
les confeccionaron en casa, el vestuario y unas zapatillas de ballet para la actuacion en el Teatro
Monumental.

La Sefiora Galiana se form6 en Danza Clasica y Danza Espafiola, en el Conservatorio de

Valencia. Llegd a Alicante por trabajo de su padre, quien le permitia dedicarse a la danza
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siempre que no desatendiera sus estudios. Era y es, una persona vitalista y alegre, que como ella
misma dice “necesitaba bailar para vivir”. Era su entusiasmo el que incitaba a bailar a las
alumnas. Actualmente es matrona jubilada, pero la Danza ha seguido formando parte de si
misma.

Volviendo a la historia de la Danza, el Consejo de Administracion de la Caja de Ahorros
del Sureste de Espaiia acordd pedir autorizacién al compositor Oscar Espla, para que el Instituto
llevara su nombre. Aceptd y a partir del 31 de Octubre de 1958, esta institucion pasd a
denominarse Instituto Musical Oscar Espla. El 4 de Febrero de 1959, en el salén de actos de la
sede del Instituto, se celebr6 un homenaje al compositor alicantino, y fue inaugurado
oficialmente el nuevo centro docente que lleva su nombre. Dentro de sus actos la profesora de
danza, Rogelia Galiana, baild Bocetos Levantinos y present6 a las alumnas ejecutando piezas
clasicas. El 24 de Mayo de 1959, las alumnas de danza volvieron a mostrar sus evoluciones
coreograficas con piezas musicales de Schubert, Chopin y Strauss.

Es notorio resefar que en una provincia donde la danza que se conocia provenia con toda
probabilidad, de los bailes populares mostrados por los grupos de Coros y Danzas de la Seccion
Femenina y las actuaciones en teatros de compaiiias que insertaban en sus espectaculos numeros
de Clasico Espaiiol, la Danza Clasica inici6 su andadura en Alicante, con aquella primera escuela
de musica.

En 1960, don Antonio Ramos Carratald convence a dofia Enriqueta Ortega para que
forme parte del claustro de profesores, y ese mismo afio Oscar Espla es nombrado director del
Instituto. En el curso 59-60, la profesora Galiana se hizo cargo de la asignatura de Danza

Espafiola, mientras Enriqueta Ortega, lo hizo de la de Ballet Clasico.
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Enriqueta Ortega no tuvo la oportunidad de realizar estudios de ballet en Alicante donde
ella vivid con sus tios durante su infancia y juventud. No existian escuelas donde desarrollar su
vocacion, y no era facil que se comprendiera “eso” de ser bailarina. Por ello no fue hasta los 21
aflos, cuando pudo comenzar su preparacion como maestra. Su carrera la realizd en Murcia,
donde se trasladé con su familia por trabajo de su tio y recibid su aprendizaje principalmente en
Barcelona, con Juan Tena y Marina Noreg.

En aquellos momentos, concretamente en 1958, M?* Sol Pérez Segura, abrio su Escuela de
Ballet en Elche. Ella es otro ejemplo de superacion ante la dificultad para el aprendizaje y la
incomprension, pues no pudo iniciar sus estudios hasta los 16 afios en Barcelona con el maestro
Juan Magrifia. Sus padres consintieron entonces tras observar que, desde siempre, M* Sol tenia
esta vocacion poco usual. Pero ya era tarde para una carrera profesional y regresa a su ciudad
para dar a conocer aquello que aprendid con el maestro. Entre sus alumnas se encuentra Pilar
Sanchez, que también march6 a Barcelona a estudiar con Magrifid y que form¢é parte del elenco
del Teatro del Liceo, abriendo mas tarde escuela en Elche.

A propuesta del Ministro de Educacion Nacional y previa deliberacion del Consejo de
Ministros en su reunion del 21 de diciembre de 1962, se reconoce la validez académica oficial a
las ensefianzas del Instituto Musical Oscar Espla de Alicante, en el grado de Conservatorio
Profesional. Pero sera en 1969 cuando la direccion General de Bellas Artes, ante la consulta de
don Oscar Espla, aclarara que por el mismo decreto de 17 de enero de 1963, las ensefianzas de
"Ballet" y "Danza Folclorica" también poseen reconocimiento oficial con validez académica.
Suponia un gran avance, tanto para la Musica como para la Danza, ya que se abria la posibilidad
de obtener un titulo oficial. Quizas la vision del bailarin, muchas veces catalogado como

saltimbanqui y bohemio, comenzo a cambiar desde ese momento, ya que parece que un titulo
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hace mas “seria” esta profesion. La “carrera” estaba constituida por seis cursos de danza y
asignaturas complementarias como: 1° y 2° de Solfeo, Historia y Estética de la Musica,
afiadiéndole posteriormente Historia del Arte, e incluso durante algunos afios se cursaba Canto
Coral. La posibilidad de obtener esta titulacion se abrio a alumnos libres.

Ese mismo afio, Dofia M* Carmen Baeza, que estudié con Dofia Enriqueta Ortega en su
escuela de Murcia y titulada por el Conservatorio de Murcia, abre su escuela en Elche y toma el
relevo a M* Sol Pérez Segura.

En 1963 Don Oscar Espla contrat6 a Dofia Blanca Barrios Gosalvez, titulada por el Real
Conservatorio de Musica y Declamacion de Madrid para impartir la asignatura de Danza
Folklérica. Poco después Dofia Enriqueta Ortega propone a Oscar Espld a José Sanchez Garcia
conocido por su nombre artistico, José Espadero, como la persona adecuada para impartir las
clases de Danza Espafiola, una vez que la Sra. Barrios dejo de pertenecer al Claustro de
Profesores.

Espadero, autodidacta en sus principios y “tocado por los dioses” como lo definid
Enriqueta Ortega, cantaba y bailaba desde nifio por impulso natural. Iba a la casa de maestros
pianistas como Fina Martinez o Pedro Lopez Escudero, con una partitura para ensayar una
cancion o un baile, y asistia asiduamente al teatro, aprendiendo de lo que veia a falta de maestro
que lo instruyera. No fue hasta convertirse en profesional, a los 14 afos, cuando pudo permitirse
el lujo de pagar los honorarios de maestros como La Quica, Charo Contreras, Enriqueta Ortega o
Juan Tena.

Otro hito importante tuvo lugar el 25 de Enero de 1974, ya que en esa fecha entrd en
vigor un decreto por el que el Conservatorio Profesional Oscar Espl4, adquiere el rango de

Conservatorio Superior de Musica. En esas fechas, el Conservatorio Superior de Alicante llegd a
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tener mas de mil matriculas libres de alumnado de Danza procedentes de la provincia, asi como
de diferentes comunidades espafiolas. Y es que en esos momentos, Alicante y la provincia
poseen ya un buen numero de Escuelas de Danza, abiertas por los primeros titulados del
Conservatorio.

Grandes maestros acudieron en esos afios a Alicante a cursillos pioneros organizados por
Enriqueta Ortega, como Madame Raissa Kuzniecowa, en los afios 70 o Miss Debra Wayne en los
80, entre otros. Asi mismo, introduce en Alicante la Royal Academy of Dance, metodologia de la
Danza Clasica, que form6 a muchos profesores. Desde entonces muchas otras escuelas y el
mismo Conservatorio, organizaran cursos con maestros nacionales e internacionales que
ayudaran a la formacion de nuevos alumnos y maestros.

En 1981, el Conservatorio Superior de Musica “Oscar Espla” de Alicante pasa a la
Administracion del Estado. Sera en esta década y en la siguiente cuando se inauguren Escuelas
Municipales de Danza en diferentes ciudades de la provincia, que adquirieron con la LOGSE, el
rango de Conservatorios Elementales. Sirva de ejemplo el de Novelda que se convirtié en
Conservatorio Profesional el curso 2008-2009.

Por la Orden de 8 de Septiembre de 1986 de la Conselleria de Cultura, Educacion y
Ciencia, el Conservatorio Superior de Musica se separd de la Escuela de Danza de Alicante,
siendo nombrado director del nuevo Conservatorio, D. José Espadero.

Unos afios después, en 1990, la Ley Organica de Ordenacion General del Sistema
Educativo palié el vacio legal existente en cuanto a las ensefianzas oficiales. Establecio los
aspectos basicos del curriculum de estas ensefianzas en todo el territorio espafiol y los grados
elemental, profesional y superior. En el Conservatorio de Alicante se adoptd el grado

elemental a partir de 1993, el medio en 1999, afiadiendo a las especialidades de Danza Clasica y
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Danza Espafiola, la Danza Contemporanea. La implantacion fue progresiva y quedaron
suprimidos los examenes libres.

En el curso 2000-2001, la Universidad Miguel Herndndez puso en marcha el titulo
superior en Danza Contemporanea, en la Facultad de las Bellas Artes de Altea, con tres
especialidades: Pedagogia de la Danza Clasica y Contemporanea, Coreografia e Interpretacion.
El titulo constaba de tres cursos, con 278 créditos. Este titulo s6lo tuvo dos promociones y quedo
pendiente de homologacion como consecuencia de la futura convergencia europea de ensefianzas
superiores.

El 30 de julio de 2002, se concede la denominacion especifica al Conservatorio de Danza
de Conservatorio Profesional de Danza “José Espadero”. En ese mismo afio, en el curso 2002-
2003, el Conservatorio Superior de Danza de Alicante, impartid su primera clase en las
especialidades de Pedagogia de la Danza, de Coreografia y Técnicas de Interpretacion de la
Danza. Se produce asi el desglose del Conservatorio de Danza por el Decreto 127/2003 del
Consell de la Generalitat.

En la actualidad, muchas escuelas particulares de antano han cerrado sus puertas. Quedan
pocas en comparacion con los afios 80 y 90. Quizas sean muchos los niflos y nifias que
practiquen danza en los colegios como asignatura extraescolar, pero el nimero de estudiantes
con voluntad para hacer de la Danza su profesion, podriamos asegurar que es muy somero. Esta
disciplina requiere dedicacion y una buena organizacion para compaginar las ensefianzas de
régimen general y las enseflanzas profesionales de danza. Llevamos muchos afios oyendo hablar
de los centros integrados que facilitarian la formacion de profesionales, pero esto es papel

mojado porque nunca llega.
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A pesar de ello, y aunque en el fondo continuamos con carencias ¢ incomprensiones, hoy
dia, Alicante y su provincia cuenta con bailarines profesionales de Danza Clasica, Espafiola y
Contemporanea, trabajando dentro y fuera de Espaia, cuya preparacion inicial tuvo lugar en
nuestro Conservatorio, o en nuestras escuelas particulares o municipales.

La Danza, al menos, ya ha echado fuertes raices entre nosotros.

En la Década de los 90, gracias a la mediacion entre otros, del Director del Conservatorio
Profesional de Danza de Alicante D. Angel Ramon con la Universidad Complutense de Madrid y
la Universidad de Alicante, organizaron el 1° Master Universitario en la Teoria y Aprendizaje de
la Danza, con la Catedra de Alicia Alonso en el Campus Universitario de San Vicente de
Alicante. Esa oportunidad de ampliacion y perfeccionamiento de formacion, fue aprovechada por
escasas profesoras por la falta de una clara legislacion al respeto.

En la actualidad y situados en los albores del siglo XXI, afrontamos con ilusion y con
cierta incertidumbre la implantacion del "Tratado de Bolonia", en cuanto al nuevo paradigma
educativo europeo. Este nuevo reto se materializara con la entrada en vigor de la Ley Organica
de Mejoramiento de la Calidad Educativa (2013) y la adaptacion curricular de las
"programaciones didacticas por Competencias". No podemos olvidar y reconocemos el gran
esfuerzo por parte de los docentes, que la profesion requiere una formacion continua y
permanente a lo largo de todos los afios en activo, para ofrecer una calidad y una profesionalidad
en consonancia con las necesidades de la sociedad.

La creacion y consolidacion del Conservatorio Profesional de Danza José Espadero de
Alicante fue un largo proceso de lucha durante varias décadas. Gracias al trabajo y teson de
grandes personalidades, a las cuales admiramos, es justo mencionarles como fundadores,

precursores y directivos del centro a: D. Oscar Espla (Musico y Compositor), D*. Enriqueta
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Ortega (Catedratica de Danza Clasica), D. José Espadero (Catedratico de Danza Espafiola), D.
Angel Ramoén (Director y pianista), D*. Matilde Beltran (Directora y profesora de Danza
Clasica), D* M* Jesus Morant (Directora y Profesora de Musica Oboe/Piano) y D* Valerie Macia
como actual Directora y profesora de Danza Espafola y propulsora del cambio en la gestion del
centro educativo. Todos ellos arropados por sus equipos directivos, claustros de profesores y
Ampas que no dudaron aunar fuerzas para el optimo funcionamiento del centro y participar en
Proyectos de calidad.

5.4 Proceso de la investigacion. Fases

Fase de concienciacion y formacion del equipo directivo.

En esta primera fase nos reunimos con el equipo directivo: directora, vicedirectora, jefa
de estudios, secretaria del centro y 4 jefes de departamento. El objetivo es crear un grupo de
trabajo que le llamamos equipo de direccion estratégica. Buscamos tras una entrevista individual
y grupal valorar el nivel de conocimiento y los principales problemas con que se enfrentan a la
hora de adaptar la cultura de gestion y organizacion del centro educativo en base a la estrategia
descrita en el PEC. Se realizan sesiones de coaching de equipos para mejorar el trabajo en equipo
y la comunicacion interna. La formacion se centra en dar a conocer nuevas herramientas,
sistemas normalizados de gestion de la calidad y modelos de gestion estratégica como: gestion
por procesos segun la Norma internacional ISO 9001 (Version 2000), el Modelo EFQM, disefio
de un cuadro de mando integral con la metodologia del BSC de Kaplan y Norton (2008).

Conviene resaltar las competencias que deberian desarrollar los equipos directivos y resto
del personal docente y no docente con responsabilidades sobre direccion de personas, que son
necesarias para una gestion excelente del centro educativo y que tomamos como referencia los

cuatro pilares de la educacion del informe UNESCO (1996), ver Figura 65:
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Pilares de la educacion

Competencias especificas que deberian
desarrollar los equipos directivos y el personal
del centro con responsabilidades.

APRENDER A CONOCER

Aprender a aprender para poder aprovechar las
posibilidades que ofrece la educacion a lo largo
de la vida.

Desaprender viejas formas de dirigir, organizar
y gestionar un centro educativo, para volver a
reaprender.

APRENDER A HACER

Adquirir una competencia que capacite al
individuo para hacer frente a gran nimero de
situaciones y a trabajar en equipo.

Adquirir nuevas competencias para la gestion de
los activos intangibles: capital intelectual, capital
organizativo, capital de la informaciéon como
propulsores del cambio en el modelo de gestion
de un centro educativo basado en scorecards.

APRENDER A CONVIVIR JUNTOS
Desarrollando la comprension del otro y la
percepcion de las formas de interdependencia
realizar proyectos comunes y prepararse para
tratar los conflictos respetando los valores de
pluralismo, comprension mutua y paz.

Aprender a trabajar en equipo, a comunicarse, a
respetar los distintos puntos de vista, a evitar la
fragmentacion por departamentos y alinear toda la
organizacion educativa en un proyecto comun que
ilusione.

APRENDER A SER

Para que florezca mejor la  propia
personalidad y se est¢ en condiciones de
obrar con creciente capacidad de autonomia,
de juicio y de responsabilidad personal.

Crear espacios de confianza que faciliten la

autonomia en la toma de decisiones,
reconociendo e incentivando la responsabilidad
profesional y el compromiso por conseguir un

centro excelente.

Figura 64. Competencias directivas en el centro

Fuente: Adaptacion propia  informe UNESCO de la Comision
XXI, 1996, p. 95.

Internacional sobre Educacion para el Siglo

Fase de evaluacion externa del centro respecto al modelo EFQM v.2013.

Principalmente haciendo hincapié en el criterio 2 (Estrategia) y el criterio 5 (Procesos) y
apoyandonos en la documentacion que aportaba la organizacion y en base a entrevistas con el
equipo directivo. Buscamos analizar la situacion de partida respecto a los criterios del Modelo
EFQM, no se profundizd en los subcriterios de manera profunda, ya que el centro educativo
partia de una situacion muy basica o de inicio en su camino hacia la excelencia, y por ello no

consideramos necesario hacer una evaluacion rigurosa con dicho Modelo, sino detectar los
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puntos fuertes y las areas de mejora claves de cada criterio que facilitara al equipo directivo su
labor a la hora de empezar a organizarse y gestionar el centro de manera excelente.

Fase de valoracion de la situacion de partida respecto a las 6 etapas XPP.

Es la fase para la valoracion de la situacion de partida respecto a los elementos y
objetivos a alcanzar en el disefio e implantacion del BSC como herramienta de gestion del PEC.
En concreto hemos tomado los objetivos a alcanzar segun las 6 etapas para la gestion estratégica
del sistema XPP: Excecution Premium Process analizadas en el capitulo 4. En cada una de las
fases hemos buscado evidencias de la informacion y documentacion que el centro aportaba
respecto a las variables que afectaban a cada uno de los 4 elementos de una organizacion
gestionada en Scorecards. Se hizo un resumen de partida respecto a las barreras del centro a la
hora de ejecutar la estrategia.

Fase de disefio del BSC o Cuadro de Mando Integral.

En esta fase y con la informacion elaborada por el equipo de direccion estratégica se
disefia el cuadro de mando integral de nivel I o a nivel del Proyecto educativo: concrecion de la
Mision, Vision y Valores, objetivos estratégicos asociados, indicadores KPI, metas e iniciativas.

Fase de recogida de datos.

El analisis de la informacion obtenida a partir de las fuentes de informacion primaria y
secundaria disponibles en el centro educativo se alterna con el trabajo de campo de los
investigadores. Una vez tenemos concretados los objetivos a alcanzar, la seleccion de
indicadores KPI a utilizar, y planteadas las metas a corto, medio y largo plazo, pasamos a la
recogida de datos para posteriormente introducirlos en la plataforma informatica ISOTools.

Fase de informatizacion de los datos.

En esta fase vamos introduciendo datos en la plataforma TIC ISOTools para facilitar la

gestion y seguimiento del BSC a nivel 1, por el equipo de direccion estratégica.
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6.- Técnicas de recogida de la informacion y analisis de datos

La recogida de los datos y el analisis de los mismos tienen como objetivo explicar la
situacion del centro educativo con respecto a las variables anteriores que afectan a la gestion
excelente del centro con respecto al BSC.

En el transcurso de este trabajo de investigacion hemos tenido que recoger informacion
tanto de tipo cualitativa como cuantitativa. La informacion obtenida durante el periodo de tres
afos no ha sido toda la que nos hubiera gustado disponer, ya que los centros educativos no
suelen tener una cultura de gestion y registro de datos y tendencias, y menos todavia de datos
estratégicos accionables. Practicamente eran datos operativos del dia a dia.

Hemos tenido problemas por falta de datos sobre todo a la hora de establecer metas para
los objetivos y en los KPI, ya que no disponiamos de datos historicos clave.

En la recogida de la informacion durante la investigacion previa se utilizaron
cuestionarios dirigidos a equipos directivos y profesores, dindmicas de grupo, observacion en
workshop, evaluacién de proyectos educativos, analisis de la documentacion que disponia el
centro, etc.

En consecuencia, en este apartado exponemos en detalle cada una de las técnicas
utilizadas para la recogida de la informacion.

6.1 Cuestionario

Se buscé identificar en cada uno de los grupos participantes: familias, alumnado y
profesores sus necesidades, expectativas y sugerencias respecto a los frenos o impulsores de las
variables objeto del estudio relacionados con la Vision y Mision del centro educativo.

A la hora de realizar los cuestionarios nos apoyamos en la propuesta del modelo Kano

sobre satisfaccion del cliente. El modelo busca analizar la relacion entre las expectativas y
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necesidades del cliente y determinar a través del cuestionario abierto que hemos elaborado

aquellos atributos que le aportan mayor satisfaccion.

Kano (como se cit6 en Torrijos, 2015) utiliza dos dimensiones para evaluar la calidad
del servicio educativo:

- El grado o nivel de desempefo del centro educativo respecto a los atributos analizados en las
encuestas que hemos elaborado

- El grado de satisfaccion que tienen los usuarios del servicio educativo

El autor clasifica las necesidades de los clientes en 4 niveles o categorias:

- Calidad esperada: se refiere a las caracteristicas basicas imprescindibles que debe ofrecer el
centro educativo y que no pueden faltar para que los alumnos y familiares sigan queriendo
venir al centro. No sirven para aumentar la satisfaccion pero su ausencia genera mucha
insatisfaccion. Por ejemplo en nuestro caso podrian ser: horarios adecuados, infraestructuras
minimas, limpieza, etc.

- Calidad deseada: son caracteristicas del servicio educativo que el cliente (alumnos y familia)
pide de manera expresa. Son aquellas caracteristicas o atributos del servicio que pueden
aumentar o disminuir el nivel de satisfaccion. En nuestro caso se valora que el alumno
disfrute, se lo pase bien, que haya buen ambiente escolar, que el profesorado se involucre
realmente, etc.

- Calidad motivante (valor afiadido): son aquellos atributos del servicio educativo que el
cliente no espera encontrarse en el centro educativo pero cuyo valor afiadido respecto a otros
centros sorprenden positivamente al alumnado y familias. Cuando estos servicios extra son

ofrecidos por el centro educativo producen una gran satisfaccion, pero su falta no implica
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insatisfaccion. Por ejemplo en nuestro caso seria que los alumnos participen en galas, la
asistencia de grandes bailarines, etc.
- Calidad indiferente: Son aquellas caracteristicas o atributos del servicio educativo, incluidas
las instalaciones, que no generan ni satisfaccion ni insatisfaccion a los usuarios.
Hay que tener en cuenta que una misma caracteristica del servicio educativo puede afectar de
manera muy distinta, con mayor o menor satisfaccion, a cada alumno o familiar. Los que
para un alumno es considerado como calidad deseada a otro lo puede ser indiferente. De ahi
que nos apoyamos en cuestionarios de preguntas abiertas para no condicionar con respuestas
sugeridas, ya que alguna de ellas pudiera no estar en las seleccionadas. Buscamos la
respuesta al nivel de necesidades y expectativas de forma espontanea, sin condicionar.
Dentro del alumnado diferenciamos aquellos de ensefianzas elementales de danza
(alumnos entre 8 y 12 afios) y a los alumnos de ensefianzas profesionales (entre 12 y 18 afos). El
cuestionario tenia tanto preguntas abiertas como cerradas, con escala de diferencial semantico en
algunos items (Muy contento/a, Contento/a, Descontento/a, Muy descontento/a).

A los profesores y a los padres se pasaron solo preguntas abiertas buscando la
espontaneidad y no condicionar con la pregunta, el objetivo era que aportaran, cuanta mayor
informacion sobre las cuestiones planteadas mucho mejor. No queriamos quedarnos con una
simple escala de contento o descontento. El objetivo era explorar necesidades, percepciones y
recomendaciones con la mayor libertad posible, ya que el equipo directivo era nuevo y queria
conocer de primera mano la situacion actual del centro respecto a los items planteados.

Los cuestionarios abordan aspectos de valoracion de los padres y alumnos sobre el
servicio educativo recibido, las caracteristicas del tipo de centro que les gustaria tener, asi como

qué propuestas recomiendan para mejorarlo. Por parte de las encuestas a los profesores se
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valoraron aspectos sobre liderazgo, motivacion, comunicacion interna, gestion del centro,
necesidad de recursos y propuestas de mejora.
6.2 Validacion de cuestionarios

Los cuestionarios fueron sometidos para validarlos al juicio de los expertos, formado por
el equipo de direccion estratégica: 4 profesores del equipo directivo, 4 jefes de departamento y el
investigador, total 9. Se redactaron los items por el equipo directivo y el investigador y luego se
llevd a cabo un pretest o prueba piloto para la comprension de los items a los 4 jefes de
departamento que representan a profesores y también a los padres. Para la validacion se tuvieron
en cuenta las siguientes dimensiones o caracteristicas:
* Claridad en la redaccion de los items o cuestiones planteadas.
* Claridad del objetivo a medir.
» Suficiente n° de items para obtener informacion accionable.
» Extension del cuestionario: que fuera breve y conciso.
* Adecuacion de la escala en las preguntas cerradas al nivel de alumnado: elemental o

profesional.
* Que las cuestiones no plantearan negativa a contestarlas por motivos: politicos, sociales, de
autoridad, etc.

Después de validarlos con el juicio de expertos y hacer los pretest de comprension entre
los 9 miembros del equipo de direccion estratégica, mostramos la version Ultima que se paso a
padres, profesores y alumnos.

Cuestionario a Padres.

1. ¢Su hijo tiene ganas de venir al Conservatorio?

2. {Su hijo aprende con nosotros?
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e

(Su hijo disfruta con la Danza en nuestro Centro?

(Qué es lo que mas le gusta/valora de nuestro centro?

(Por qué eligi6 nuestro Centro?

Seglin su hijo/a: ;Qué es lo que mas le gusta de nuestro centro?
Seglin su hijo/a: ;Qué es lo que menos le gusta de nuestro centro?

(Qué sugerencias nos puede aportar para mejorar dia a dia nuestra labor?

Cuestionario a profesores.

Preguntas abiertas.

1.

(Como te gustaria que las familias, alumnos y la sociedad de la Comunidad
Valenciana reconocieran este centro?

(Qué tipo de centro te gustaria tener en los proximos 4 afios?; ;cOmo te gustaria que
fuera?

(Qué tipo de recursos (econdmicos y no econdomicos) consideras imprescindibles
para conseguir esa idea de centro?, ;Donde centrarias tus esfuerzos?

(Consideras que el equipo directivo actual muestra compromiso serio y responsable
para ayudar a hacer realidad esa idea o vision del centro?

(Qué es lo que mas te gusta del funcionamiento actual del centro?

(Qué es lo que menos te gusta de como esta funcionando el centro?; ;qué mejoras
propones?

(Consideras que tu como profesor estds comprometido con el actual proyecto de

mejora del Centro?

Cuestionario a alumnos de ensefianza elemental (8 a 12 aiios).

1.

(Te lo pasas bien en clase?
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2. ¢Aprendes en las clases?

3. (Estas contento con tu profesor/a?

4. ;Qué es lo que mas te gusta hacer en este Conservatorio de Danza?

5. (Qué cosas no te gustan mucho?

6. (Por qué viniste a este Conservatorio?

Cuestionario a alumnos de ensefianzas profesionales (12-18 afios).

Preguntas con diferencial semantico ( Muy contento/a, Contento/a, Descontento/a,

Muy descontento/a) .

1L (Recibes la formacion necesaria que pueda permitirte abrirte paso a nivel
profesional?

2 (Los profesores estan preparados para dar el nivel educativo que cubra tus
expectativas?

3 (Hay buen ambiente de trabajo en clase?

Preguntas abiertas.

1. (Como valoras las instalaciones y recursos educativos?

2. (Qué esperas de estas Ensefianzas Profesionales?

3. (Por qué elegiste nuestro Centro?

4. (Qué es lo que mas valoras de nuestro Centro?

5. (Qué nos recomendarias para mejorar dia a dia nuestra labor educativa?

6.3 Seleccion de muestras
Al ser un centro pequefio teniamos como objetivo pasar los cuestionarios a toda la poblacion
objeto de estudio: padres, profesores y alumnos, pero conseguimos alrededor del 75% de cada

uno de los segmentos de poblacion objetivo, ver Tabla 8 siguiente:
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Tabla 8

Muestras de encuestas en el centro

Poblacion total muestra %
poblacién

Profesores 39 32 82%

Padres ensefianza elemental 102 72 70,5%

Padres de ensefianza profesional 107 69 65%

Alumnos elemental 112 88 78,50%

Alumnos profesional 117 78 66,66%

Fuente: elaboracion grupo de trabajo con datos del centro

En el caso de los padres, fue mas complicado el pase y recogida de encuestas ya que no
suelen ir al colegio y se realizo una llamada telefonica a aquellos padres que no suelen venir al
centro. No todos estaban disponibles para contestar. A los docentes se les explicd en un mail
interno y en una sesion presencial de trabajo el objetivo de la encuesta y cada jefe de
departamento se encargd de pasarla y recogerla en una reunion de departamento.

A los estudiantes se les pas6 en clase la encuesta por un profesor tutor encargado.

Durante el proceso de recogida de encuestas se dieron las condiciones favorables para
garantizar la confidencialidad para que los encuestados pudieran responder libremente, sin
presiones o condicionamientos.

6.4 Analisis de la documentacion del centro

El andlisis de los distintos documentos y registros del centro educativo es realizado con
el propdsito de complementar, contrastar y validar la informacion obtenida a través de las
encuestas, las reuniones de trabajo, observaciones, etc, ya que en esos documentos hay
informacion que no puede ser obtenida de otra manera, sobre todo el analisis de documentos es

una fuente de gran utilidad porque nos va a permitir obtener, si los hubiere, datos historicos para
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construir el BSC en el centro y comprobar el nivel de excelencia en gestion con la evaluacion

EFQM. Algunas de las fuentes de informacion las podemos encontrar en:

El PEC: proyecto educativo de centro.

- Las PGA programaciones generales anuales.

- Elplan de formacion del centro.

- Las actividades extraescolares llevadas a cabo y de promocion.

- Elplan de inversiones del centro.

- Elplan de mejora de la calidad educativa.

- El analisis de puestos de trabajo: ficha o curriculum de profesores.

- Sistema de gestion de matriculas de alumnos.

- Resultados sobre rendimiento académico de los alumnos: pruebas diagndsticas,
resultados de aprobados, repetidores, notas medias por etapas, etc

- Observacion sobre posibles comportamientos, comentarios, o documentos que

pudieran aclarar dudas en algunas cuestiones como podria ser el liderazgo del equipo

directivo, los tutores, jefes de departamento, etc.
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7. Resultados del diagnostico en cada una de las fases de la investigacion
7.1 Resultados plan de formacién inicial sobre liderazgo directivo

En este punto exponemos los resultados en la fase de concienciacion y formacion del
equipo directivo respecto a la importancia del liderazgo directivo para disefiar y ejecutar la
implantacion del BSC como herramienta del control de gestion del PEC.

Pudimos comprobar la falta de formacion en los equipos directivos respecto a la gestion
de centros. Los planes de formacion que organiza la conserjeria de educacion se centran en el
conocimiento de legislacion educativa (normas, reglamentos, RD, etc), y se olvidan de la
formacion para la gestion del PEC. Como resultado, los equipos directivos de los centros tienen
grandes carencias en gestionar un centro en la era del conocimiento. Siguen utilizando
herramientas para gestionar tangibles: instalaciones, materiales, matriculas de alumnos, etc, y no
disponen de herramientas y habilidades para gestionar intangibles: el talento, el liderazgo, el
clima laboral, la informacion estratégica, los procesos educativos, etc.

Los miembros del equipo directivo (directora, vicedirectora, jefa de estudios y secretaria
del centro), fueron los primeros en participar en un curso de formacion sobre liderazgo directivo
y gestion de centros educativos, el cual tenia los siguientes contenidos generales:

- Los sistemas de gestion de la calidad en base a la ISO 9001: la gestion por procesos.
- El modelo EFQM de excelencia en gestion.

- EIBSC o cuadro de mando integral para la gestion del PEC.

- Trabajo en equipo y resolucion de conflictos.

- Liderazgo.

- Coaching de equipos.

259



Al finalizar este primer curso introductorio se realizd otro especifico sobre gestion
estratégica del PEC con el modelo BSC, en el cual participaron también junto con el equipo
directivo los 4 jefes de departamento. Este curso se llevo a cabo durante todo un afio en sesiones
presenciales de una mafiana coordinadas por el investigador.

La metodologia de estos cursos era bajo el formato de workshop. Evitamos en cualquier
momento el formato de clase magistral, queriamos alcanzar los tres objetivos: conceptuales,
actitudinales y procedimentales, no solo buscabamos que el equipo de direccion estratégica del
centro conociera las herramientas de gestion sino que desarrollara habilidades para manejarlas y
ponerlas en practica conforme se estudiaban.

Los objetivos a alcanzar con esta formacion fueron:

- Concienciar sobre la importancia del liderazgo del equipo directivo a la hora de gestionar el
cambio.

- Conocer los distintos modelos y sistemas de gestion, ventajas e inconvenientes de cada uno
de ellos para mejorar la gestion excelente del centro.

- Conocer los procesos de evaluacion y certificacion de un centro educativo con esos modelos
o sistemas. Entidades de acreditacion y certificacion. Como acceder al premio Europeo de
Excelencia EFQM.

- Aprender a disefiar procesos y documentar procedimientos

- Saber identificar y seleccionar indicadores para la gestion de procesos y proyectos

- Saber utilizar herramientas de analisis del micro y macro entorno, como el DAFO, PEST, las
5 Fuerzas de Porter, cadena de valor, Matriz de contribucion critica, etc., y todas aquellas que

facilitarian realizar un cuadro de mando integral BSC del centro educativo.
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“Liderar y sostener el cambio vienen a ser las dos caras de la misma moneda” (Senge, P. 2008,
p- 24).

“Sostener cualquier proceso de cambio profundo requiere una modificacion fundamental de

nuestra manera de pensar” (Senge, 2008, p. 16).

Por lo tanto, podemos decir que una de las habilidades de los lideres es la de gestionar el
cambio para desarrollar competencias para pasar de una gestion de activos tangibles a una
gestion de intangibles. Una parte del curso se centrd en el analisis de los intangibles de una
organizacion y coémo gestionarlos: capital intelectual, capital de la informacion y capital
organizativo.

Senge (2008), en su teoria del pensamiento sistémico, nos ayuda en este aspecto de dos
formas: la primera, consiste en ver las interrelaciones entre las 4reas funcionales o partes del
centro educativo desde un punto de vista no lineal y segundo, a ver los procesos de cambio a los
que la organizacion educativa esta inmersa, el centro educativo esta afectado por los cambios en
su entorno (sistema abierto) y por lo tanto no puede verse como fotografias estaticas o como una
isla.

El pensamiento sistémico que propone Senge esta basado en la dindmica de sistemas. El
centro educativo es un sistema abierto que depende o esta afectado por sus relaciones con el
micro y macro entorno, aspecto que hemos tenido en cuenta a la hora de hacer el analisis DAFO.
El centro educativo es un sistema formado por personas que también son sistemas, y para
gestionar con precision y eficiencia el sistema (centro educativo), necesitamos herramientas y
técnicas que nos permitan comprender y manejar como funcionan esos sistemas. E1 BSC es una
de esas herramientas, la cual nos facilita la comprension de la relacion que hay entre los activos

intangibles y los resultados tangibles.
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Senge (1998) nos propone cinco disciplinas de aprendizaje cuyo objetivo es crear la
capacidad de aprender en las organizaciones y que han sido de gran ayuda en el transcurso de
esta tesis: el pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, vision compartida y
aprendizaje en equipo. Para el autor, la quinta disciplina es la primera de ellas: el pensamiento
sistémico, es la disciplina resultante de las otras cuatro disciplinas que convergen para innovar
las organizaciones inteligentes. Es vital, comenta el autor, que las cinco disciplinas se
desarrollen como un conjunto; esto representa un desafio porque es mas dificil integrar
herramientas nuevas en el centro educativo que aplicarlas por separado. Estas disciplinas son las
que en cierta manera hemos trabajado también en la fase de formacion y cambio cultural porque
consideramos que son la base para gestionar el centro con el BSC.

Sobre el liderazgo también tomamos como referente a la hora de formar al equipo
directivo del centro educativo el modelo de gestion por confianza de Gasalla (2011, p.245)

El autor puntualiza que los lideres (direccion del centro, secretaria, jefatura de estudios,
jefes de departamento, tutores) no pueden conseguir el compromiso de las personas con un
modelo de direccion basado en el miedo y el control. Es necesario, generar confianza para
conseguir el compromiso y la implicacion de las personas y esta se consigue a través de una
serie de comportamientos de estos lideres que Gasalla los recoge en su modelo de las A+7c:

- Consciencia del otro.

- Competencia profesional del equipo directivo.
- Claridad a la hora de comunicar.

- Cumplimiento de la palabra.

- Coherencia entre lo que se dice y se hace.

- Consistencia de los valores.
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- Coraje para tomar decisiones.

Al actuar bajo estas competencias conseguiremos que se pueda confiar con el equipo
directivo y a través de esa confianza conseguiremos el compromiso e implicacion y los
resultados.

El autor propone que a las 7c se le aflada una A, en la que la -A- significa
Autoconfianza. Segun el autor a partir de un nivel suficiente de autoconfianza podremos inspirar
confianza a los demas: jQué dificil es que los demas confien en ti si tG no confias en ti mismo!

Otro problema que nos enfrentamos en esta fase de formacion es el de la cultura que hay
en los centros educativos respecto a la direccion y gestion, la cual esta enfocada al corto plazo, es
una cultura de apagafuegos, solucionar problemas del corto, como sefialan Reynoso y Kovacevic
(2010): “La estrategia no puede gestionarse con una cultura que estd centrada y disefiada para
gestionar la parte operativa”

Trabajamos, con el equipo de direccion estratégica, la competencia sobre la gestion del
cambio en el centro educativo. No fue facil que vieran que para una gestion excelente del centro
educativo era inadecuado fragmentarlo en departamentos, necesitaban ver y comprender el
centro como un todo donde todas las partes estaban interrelacionadas y que debian remar en la
misma direccion (Vision compartida) y dejarse de ver el ombligo, de ver solo los problemas de
su departamento. Esta alineacion y sincronizacion de procesos y areas funcionales las trabajamos
en el workshop del BSC dedicado a la alineacion y despliegue del BSC: fase 3 del proceso XPP.

Otro aspecto que analizamos y trabajamos en esta parte, es que el proceso de cambio
requiere el reconocimiento de las personas implicadas. Como hemos comentado antes, Senge
(2008) resalta la importancia de que nada puede crecer de una forma sostenida si no existen

procesos que vayan reforzando y apoyando ese cambio.
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Nos dimos cuenta que en el centro, igual que en la mayoria de centros educativos, no hay
un sistema de reconocimiento o de recompensa a las personas, se centran mucho en desarrollar
un Reglamento de Régimen Interno (RRI, en adelante) que detalle muy bien las faltas graves,
leves y muy graves y los castigos y sanciones correspondientes a los profesores que no cumplan
con la normativa interna, pero en ningun caso se hemos encontrado un RRI con un plan de
incentivos y reconocimiento a los profesores implicados en el cambio y en los procesos de
mejora. En este aspecto trabajamos para que el RRI de nuestro centro educativo dispusiera de un
plan de reconocimiento a los profesores implicados en ejecutar el plan estratégico descrito. Al ser
un centro publico la recompensa no podia ser econdmica pero si que podia estar relacionada con
la reduccion de guardias, la eleccion de horario de entrada o salida, los permisos para cursos de
formacion, la posibilidad de participar en un grupo de trabajo de alto desempeiio, solicitud de
comisiones de trabajo para seguir en el centro educativo, posibilidad de viajar con el equipo
directivo a jornadas y conferencias, mayor presupuesto para el departamento implicado, etc.

En conclusion de esta fase de formacion conseguimos:

- Formar al equipo de direccion estratégica sobre las herramientas a utilizar para disefiar un
BSC en el centro educativo.

- Cambiar el paradigma en la gestion del centro educativo, de una cultura orientada a las
operaciones a una cultura pensada en la gestion estratégica del PEC. Nos apoyamos en las
cinco disciplinas de Senge (2011) ya que las consideramos fundamentales para una
organizacion orientada al aprendizaje. Conseguimos que vieran el centro educativo como un
sistema interrelacionado el cual es mas importante que la suma de las partes en si mismas.

- Trabajamos en el workshop las 7c¢ de Gasalla para fortalecer el liderazgo del equipo directivo

incluidos los jefes de departamento.
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- Formamos al equipo de direccion estratégica para desarrollar una disciplina de trabajo en
equipo e hicimos coaching de equipos.

- Incidimos en la importancia de tener una Vision compartida (disciplina de Senge) del tipo de
centro que nos gustaria para los proximos afios. Partimos de una pregunta que hicimos a
todos los profesores sobre esta cuestion y la concretamos en la Vision del centro, resultado
que veremos en los resultados de la etapa 1 del XPP.

Resultados de las sesiones de formacion de equipos directivos.

Se trataba de una organizacion con poca formacion en habilidades sociales y directivas,
muy compartimentada en grupos que incluso se sentaban en el aula formativa de esa manera. Su
actuacion como responsables de departamento y profesores consistia en poner palos a las ruedas
y en comunicar siempre su vision de los problemas. Su comportamiento en el aula fue bueno,
aunque se veia y olia en el ambiente quien era quien y a qué bando perteneci. Su disposicion a la
hora de hacer dindmicas fue correcta, su compromiso en la formacion suficiente y la puntualidad
dependiendo de algunos casos, en general fue correcta.

Objetivos del curso de habilidades directivas y liderazgo.

Conocer el propio estilo de direccion. Desarrollar habilidades basicas de liderazgo y
direccion. Proporcionar las bases para realizar una gestion emocional. Desarrollar habilidades
para generar sinergias positivas entre los miembros del equipo.

Los contenidos trabajados fueron:

- Los equipos de trabajo.

- Condiciones para un equipo de alto rendimiento.

- Evolucion de los grupos de trabajo.

- Analisis y tratamiento de los conflictos de trabajo.
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Actividades realizadas en el curso.

En todas estas dindmicas se trabajo el funcionamiento de los equipos, las interrelaciones,
la comunicacion no verbal, los juicios de valor, las suposiciones, el liderazgo, la delegacion, la
creatividad, la resistencia a la frustracion.

Metodologia llevada a cabo en el curso, se centrd en el aprendizaje mediante la accion, la
reflexion y la conceptualizaciéon. Se utilizd material audiovisual y se realizé diferentes
actividades vivenciales de trabajo en equipo relacionadas con el contexto profesional de los
participantes, con el fin de que éstos puedan poner en practica, descubrir y reforzar las
competencias relacionadas con el trabajo en equipo y la colaboracion. Ademas se utilizaron
incidentes criticos, cuestionarios, peliculas, discusiones plenarias y planes de accion.

Después de dicha formacion y tras una validacion con la alta direccion de los objetivos
buscados en el curso se consiguid mejorar tanto la comunicacion interna, la participacion e
implicacion en el disefo y desarrollo del BSC en el centro educativo, asi como reducir los
conflictos por intereses personales y pensar mas en el grupo y el proyecto educativo del centro.

Consideramos que esta formacion de equipos directivos y profesores es fundamental
antes de empezar cualquier idea de cambio de modelo de gestion. En palabras de la directora del
centro educativo después de las sesiones de formacion y concienciacion, nos dijo: No me lo
puedo creer, estoy muy contenta, veo que las personas estan mas implicadas y receptivas con
todo este cambio.

7.2 Resultados del centro educativo respecto al diagnoéstico de los 4 elementos de la
excelencia organizacional

Analizamos las variables impulsoras o bloqueadoras de esos elementos, Tablas 9,10,11 y

12. Diagnostico situacional de los 4 elementos clave de la gestion basada en el BSC.

266



Los resultados de esta fase consisten en identificar la enfermedad que padece esta
organizacion en base a los 4 elementos de la administracion basada en el BSC. Una vez
analizados los bloqueadores que afectaban al elemento en cuestion, se trataba de informar al
equipo respecto a ese elemento y buscar soluciones o propuestas para afrontarlas las 8 causas o
enfermedades tipicas de su organizacion basada en el BSC. Segin Reynoso y Kovacevic (2013)
son las siguientes:

- Enfermedad 1: Falta de atencion gerencial

- Enfermedad 2: El sindrome feudal

- Enfermedad 3: Viaje sin rumbo

- Enfermedad 4: Arranque en falso

- Enfermedad 5: Administracion a prueba y error

- Enfermedad 6: “Procesitis” cronica

- Enfermedad 7: Enfasis excesivo en medicion y mejora continua
- Enfermedad 8: Camino a la muerte

Después de realizar la grafica de los resultados totales, Tabla 15, de cada uno de los 4
elementos criticos de la excelencia organizacional de la gestion basada en BSC y determinar la
linea base, Tabla 14, de la situacion actual del centro educativo se compara con las causas o
enfermedades tipicas de una organizacion.

Elaboramos un test con 10 items o areas clave de evaluacion para cada uno de los 4
elementos de la excelencia organizacional:

- Enfoque estratégico
- Traslado hacia el BSC
- Sincronizacion y despliegue

- Cultura de ejecucion
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La escala es de tipo bipolar semantica que consta de dos extremos: debilidad con el item
o fortaleza. Con el test se puntia en la escala el estado actual del centro educativo, siendo:
0= debilidad con el item planteado — totalmente en desacuerdo y S=fortaleza con el item
planteado — totalmente de acuerdo con el item planteado.

Las 4 encuestas son evaluadas por las 9 personas y el investigador de esta tesis. Luego de
rellenar los 4 test completamos la tabla de resultados totales de cada uno de los 4 elementos
criticos de la gestion del centro educativo basada en el BSC y determinamos el diagrama o linea
base de la situacion actual del centro. Esta situacion la comparamos con las 8 causas
enfermedades tipicas que impiden conseguir la excelencia organizacional a través de scorecards.

Fase 1: completamos test.

Fase 2: determinamos linea base situacion del centro.

Fase 3: comparamos dicha situacion con las 8 enfermedades tipicas.

268



Tabla 9

Impulsores y bloqueadores del enfoque

1.- ENFOQUE ESTRATEGICO.

ITEM: Impulsores o bloqueadores claves

debilidad
con el
ITEM

fortaleza
con el
ITEM

10.

Se han identificado a los grupos de interés internos y externos del
centro educativo para centrar los recursos y esfuerzos.

Tenemos claras las necesidades y expectativas de nuestros clientes
externos alumnos, familiares, empresas tanto actuales como futuras.

Tenemos claras las necesidades y expectativas de nuestros clientes
internos: profesores y resto del personal de administracion y servicios
actuales y futuras.

Analizamos las distintas fuerzas que afectan o pueden afectar al logro
de nuestra estrategia de centro. Hacemos un seguimiento de manera
sistematica de esas fuerzas.

Se han identificado las debilidades y fortalezas para un desempefio
excelente de la organizacion, y los factores criticos de éxito.
Disponemos de datos.

Se ha hecho un analisis preciso del macro entorno (PEST),
disponemos de datos de tendencias que pueden afectar o beneficiar a
la Mision y Vision del centro educativo.

Tenemos clara y concretada la Mision, Vision y Valores del centro
educativo, estan documentado actualizado y/o revisado.

Tenemos clara la propuesta de valor que hacemos a nuestros grupos
de interés. Podemos asegurar que es sostenible en el tiempo.

Disponemos de objetivos estratégicos asociados a la Mision y Vision
descrita en el Proyecto Educativo Centro (PEC).

Se ha comunicado al profesorado y resto de personas del centro
educativo la estrategia y objetivos a alcanzar. Hay un mapa
estratégico que facilite la comprension de la estrategia a seguir
descrita en el PEC.

5

40

Fuente: elaboracion propia, adaptacion de Reynoso, A. (2006)
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Tabla 10
Impulsores y bloqueadores del traslado al BSC

2.- TRASLADO AL BSC

debilidad con  OFialeZa
ITEM: Impulsores o bloqueadores claves con el
el ITEM
ITEM
1. Para cada uno de los objetivos estratégicos se disponen de 5
indicadores clave de desempefio: KPIs.
2. Los KPIs tienen definido el alcance y fuentes de captura de 5
informacion
3. Para cada uno de los KIPs se disponen metas claras a corto, medio y >
largo plazo.
5
4. Para cada meta se definen niveles: semaforos para tomar
decisiones.
5. Las metas se han validado teniendo en cuenta los niveles actuales
del centro con respecto a los objetivos a alcanzar, las posibilidades
de crecimiento, las debilidades y amenazas, la disponibilidad de 5
recursos. ..
6. Se han identificado iniciativas estratégicas y proyectos para 0
conseguir las metas.
0
7. Estos proyectos estan temporalizados en el tiempo
0
8. Se han asignado responsables para proyectos.
9. Se han presupuestado los proyectos. 0
10. Se ha establecido una sistematica de seguimiento de la iniciativa 0
estratégicas y proyectos.
25

Fuente: elaboracion propia, adaptacion de Reynoso, A. (2006)
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Tabla 11

Impulsores y bloqueadores del despliegue y la sincronizacion

3.- Sincronizacion y despliegue
debilidad fortaleza

ITEM: Impulsores o bloqueadores claves con el con el
ITEM ITEM
1. Tenemos determinado los procesos de la cadena de valor del 5

centro (mapa de procesos)
2. Tenemos identificada la matriz de entrada y salida de los procesos 5

de la cadena de valor

3. Para las areas o procesos clave de la cadena de valor tenemos 3
identificados los 8 tipos de KPIs.

4. Para cada area o proceso clave tenemos los objetivos, metas, KPIs
e iniciativas, estan sincronizados entre si. 0

5. Los objetivos, KPI, metas e iniciativas se han priorizado teniendo
en cuenta criterios de priorizacion. (matriz de impacto, matriz de 5
contribucion critica, etc).

6. Se ha hecho un despliegue de los BSC en cada nivel del centro
educativo: equipo directivo, jefes de departamento, profesores, 0
personal administrativo.

7. Se dispone de acuerdos a nivel de servicio 0

8. Estan sincronizados los procesos de apoyo con los procesos clave. 0

9. Estan alineados y sincronizados los procesos, la estrategia y las
personas. 0

10. EI presupuesto del centro esta alineado con los objetivos, metas e 0
iniciativas estratégicas del centro.

20

Fuente: elaboracion propia. Adaptacion de Reynoso, A. (2006)
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Tabla 12

Impulsores y bloqueadores para la ejecucion

4.- Cultura de ejecucion

ITEM: Impulsores o bloqueadores claves

debilidad fortaleza
con el con el
ITEM ITEM

Tenemos un calendario de medicion del nivel de desempefio de la
estrategia en todos los niveles organizativos del centro educativo.
Tenemos un sistema de evaluacidn, control, y seguimiento de la
estrategia.

El sistema de informacion (software y hardware) nos aporta datos
estratégicos para facilitar la toma de decisiones, es informacién
accionable.

Los datos que nos aporta el sistema de gestion de la estrategia son
fiables, oportunos y precisos.

El equipo directivo y jefes de departamento mantienen procesos de
seguimiento y retroalimentacion del desempefio de las personas de
manera sistematica.

Se definen de manera clara los valores, comportamientos,
competencias, que deben practicar los lideres para apoyar la creacion
de una cultura de ejecucion (A+7c¢).

Los lideres apoyan la creacion de una cultura de ejecucion. Estan
implicados y demuestran un comportamiento de lideres.

Se definen claramente los conocimientos, habilidades y actitudes en
cada puesto de trabajo o familias de puestos de trabajo para apoyar el
logro de objetivos y metas del centro se han definido familias
estratégicas de puestos de trabajo.

Los procesos de seleccion, evaluacion, capacitacion, reconocimiento,
etc, estan alineados con la estrategia.

. Cuando el nivel de desempeiio de los procesos, la estrategia y las

personas no estd en consonancia a las metas trazadas y a la
planificacion, existe sistematica para establecer acciones correctoras o
preventivas.

0

0
5
5
0
0
5
0
0
0
15

Fuente: elaboracion propia. Adaptacion de Reynoso, A. (2006)
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Tabla 13

Resultados diagnostico del centro educativo

Resultados Diagnostico del Centro Educativo

Elementos clave Total
1.- ENFOQUE 40
2.- TRASLADO HACIA EL BSC 25
3.- SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE 20
4.- CULTURA DE EJECUCION 15

Fuente: elaboracion propia. Adaptacion de Reynoso, A. (2006)

Fase 2: Determinamos linea base situacion del centro.

Tabla 14
Resultados respecto a los 4 elementos del BSC

Diagnéstivo de la situacién actual del centro educativo respecto de los4
elementos criticos de la gestion basada en BSC

2.- Traslado BSC
50

3.-Sincronizacén —— resultados del centro
1.- Enfoque i
y despliegue —— situacién ideal

4.- cultura de
ejecucion

Fuente: elaboracion propia adaptado de Reynoso, A. (2006)
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Fase 3: Comparamos dicha situacion con las 8 enfermedades tipicas.

Seglin datos obtenidos con respecto a los 4 elementos de la administracion del centro
educativo en base al BSC, realizamos la comparacion de esos resultados con el modelo de las
causas de enfermedades tipicas de una organizacion y podemos concluir que el centro educativo
objeto de esta tesis presenta una caracteristica semejante a la enfermedad de: prueba y error.

- Enfoque: se puede comprobar que el centro educativo tiene un enfoque estratégico bastante
detallado. Una Mision, Vison, Valores y objetivos estratégicos que le dan una direccion de
futuro clara.

- Traslado al hacia el BSC: los elementos bloqueadores estan detallados en el cuestionario con
los items valorados en cero. Principalmente y a modo de resumen las metas se deberian
concretar, asi como valorar y concretar la necesidad de recursos para llevar a cabo las
iniciativas y proyectos para alcanzar esas metas propuestas a corto, medio y largo plazo.

- Sincronizacion y despliegue del BSC a todos los niveles: en este elemento si bien el centro
tiene disefiado el BSC a nivel de centro, se necesita desplegarlo a nivel de departamentos o
areas funcionales y a nivel de personas. Para ello hay que sincronizar los procesos de apoyo
con los proceso clave. También es importante alinear y sincronizar los procesos relacionados
con proveedores y aliados estratégicos.

- Desarrollar una cultura de gestion en base al BSC: en el centro educativo hay una definicién
clara de quienes son los lideres del centro, pero se requiere desarrollar una cultura orientada a
la gestion de datos estratégicos, utilizar la plataforma de gestion del BSC en todos los
niveles, identificar y desarrollar las competencias relacionadas con las familias de puestos de

trabajo estratégica.
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7.3 Resultados de la evaluacion con el modelo EFQM

El objetivo del analisis del centro educativo con el Modelo EFQM era hacer un
diagnostico de la situacion del centro respecto a los 9 criterios del Modelo obteniendo puntos
fuertes y areas de mejora en la gestion del centro y posteriormente orientar al equipo directivo
en el camino a seguir para centrar los esfuerzos y recursos.

Los resultados se muestran, Tabla 15, respecto a los 9 criterios del Modelo, ya que al no
tener el centro una cultura en gestion orientada a la excelencia y ser la primera vez que se
evaluaba la organizacion respecto al modelo EFQM no pretendiamos hacer un analisis
exhaustivo de cada subcriterio. Reflejamos en esta tesis los resultados de la puntuacion obtenida
utilizando la matriz REDER vy la escala de quintiles. No consideramos importante concretar la
puntuacion exacta dentro del cuadrante, pero si son importantes las conclusiones que llegamos en

la evaluacion de cada criterio del Modelo.

Tabla 15
Resultado puntuacion EFOM

0% 25% 50% 75% 100%
Criterio
0-100 150-350 400-600 650-850 900-1000
1.- Liderazgo X
2.- Estrategia X
3.- Personas X
4.- Alianzas y recursos X
5.- Servicio, Procesos X
6.- resultados clientes X

7.- resultados personas X
8.- resultados sociedad X

9.- resultados clave X

Fuente: elaboracion propia utilizando la Matriz REDER del Modelo EFQM, 2013.
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Como resultado de la evaluacion externa que hemos realizado al inicio de esta
investigacion, el centro educativo tendria una puntuacion con el Modelo EFQM entre 100 y 150
puntos sobre 1000 totales del Modelo. Como se puede comprobar nos queda mucho camino por
recorrer para una gestion excelente del centro educativo.

Por concretar la situacion de partida segun los resultados de la evaluacion inicial EFQM,
nos centramos en los principales puntos fuertes detectados y algunas areas de mejora en cada
criterio para tenerlas en cuenta durante la investigacion y sobre todo a la hora de conocer qué
areas requieren atencion por parte del equipo directivo segun los resultados de la evaluacion con
el Modelo EFQM.

Criterio 1 liderazgo:

* Se tienen identificados a los lideres del centro educativo: nuevo equipo directivo,

joven y con muchas ganas de hacer un cambio en la gestion del centro educativo.

* El nuevo equipo directivo tiene claro que para ser modelo de referencia en ese
cambio han de ser los primeros en cambiar viejas formas de dirigir y gestionar el
centro.

* Respecto al comportamiento de los lideres lo evaluamos con el modelo de las 7c¢ del
modelo de gestion por confianza de Gasalla (2010) y podemos decir que este nuevo
equipo directivo demuestra unos comportamientos adecuados en cada una de las “c”
del modelo, destacando principalmente: las C de coherencia, claridad, coraje y
cumplimiento.

* Los lideres se esfuerzan continuamente en crear una cultura participativa en el centro

y facilitar el trabajo en equipo.
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* Los lideres se preocupan de evaluar la percepcion que tienen los profesores sobre el
equipo directivo.

* Los lideres se implican personalmente en la mejora continua del sistema de gestion
de la organizacion y de su rendimiento.

* Los lideres son bastante transparentes y responden de su gestion ante los grupos de
interés y la sociedad en general, dando a conocer cudl es la situacion del centro.

* Los lideres se preocupan continuamente y llevan a cabo actividades para entender,
anticipar y dar respuesta a las necesidades y expectativas de los alumnos y la
sociedad respecto a la danza como cultura.

* Los lideres participan en actividades para implicar a partners, clientes y sociedad en
la generacion de ideas para conseguir que el centro educativo este mas abierto y vivo.

* No se concreta como se evalua la eficacia del liderazgo, como se revisa y mejora.

* No se tiene claro la implicacion de los lideres en la revision y mejora del sistema de
gestion del centro.

* No se mide, revisa la eficacia del liderazgo respecto al refuerzo que hacen del
fomento y desarrollo de una cultura de excelencia entre las personas de la
organizacion.

* No queda claro como los lideres gestionan el cambio de una manera eficaz.

Criterio 2: Estrategia.

* El centro educativo ha realizado alguna encuesta puntual sobre el nivel de satisfaccion
y necesidades del servicio educativo a los alumnos, padres y profesores, con el objeto

de ajustar la estrategia de valor y la calidad del servicio.
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Se describen algunas politicas educativas dentro del proyecto educativo. Este
proyecto educativo estd en revision y actualizacion debido a que el que se disponia
del anterior equipo directivo estaba desfasado e incorrectamente elaborado y no
permitia realizar un seguimiento de los objetivos.

El centro educativo tiene bastante claro las necesidades y expectativas que esperan
cubrir los alumnos y familiares pero realmente no dispone de una estrategia clara y
definida para lograrlo.

No hay definido un marco estratégico: Mision, Vision, Valores, objetivos

estratégicos, metas a alcanzar, planes de accion e indicadores de gestion.

Criterio 3: Personas.

El centro dispone de una estructura organizativa: organigrama.

Se definen las responsabilidades académicas de cada puesto de trabajo a nivel
general.

Hay un Régimen de Reglamento Interno del antiguo equipo directivo pero no esta
actualizado ni revisado.

Se realizan cursos de formacion segin algunas necesidades, propuestos por los
profesores.

No se tienen identificadas las necesidades de desarrollo de competencias de todas las
personas para hacer realidad el disefio y la implantacion del BSC.

Hay un nivel de comunicacion interna bastante fluido entre el equipo directivo y los
responsables de departamento.

No se dispone de ninglin plan de gestion de personas que apoye la estrategia.

No se dispone de ninguna politica de incentivos y reconocimiento.
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No hay alineamiento ni sincronizacion de las personas con los procesos y con la
estrategia, ya que no se han identificado procesos ni se dispone de mapa de procesos

para ver su interaccion, ni de estrategia.

Criterio 4: Alianzas y recursos:

Hay algunos aliados para participar en el proyecto educativo del centro.

La gestion del presupuesto se controla bien, se incrementan las dotaciones
presupuestarias con algunas ayudas para la formacion interna de las personas.

Se han identificado las carencias de recursos didacticos e instalaciones, pero no hay
un plan de mejora de los recursos.

La gestion de la informacion y del conocimiento se organiza en reuniones de trabajo
principalmente entre el equipo directivo y jefes de departamento y éstos con sus
profesores. También en los claustros a lo largo del afio y las reuniones de evaluacion
trimestral.

No hay sistematica de como se convierten los datos en informacion y conocimiento
compartido que mejore el rendimiento de la organizacion de cara a sus grupos de
interés.

No se dispone de un plan de tecnologias de la informacion que permita hacer realidad
la estrategia y mejorar la eficacia de la organizacion.

La organizacion no describe las actividades que realiza en aplicacion de la Ley de
PRL, planes de evacuacion, planes de emergencia, qué hace para gestionar la
seguridad y mantenimiento de equipos, instalaciones, conservacion y limpieza,
evacuaciones, gestion del reciclaje de residuos, etc.

No dispone de un sistema de gestion de conocimiento.
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Criterio 5: Procesos y servicios

Hay una preocupacion latente para disefiar y desarrollar un servicio educativo de
calidad, no s6lo pensando en los alumnos sino en la sociedad en general.

El servicio educativo y las actividades extraescolares se promocionan de alguna
manera para llegar a los grupos de interés.

Hay cierta gestion de las relaciones con los alumnos, familiares y partners: encuestas,
reuniones y grupos de trabajo.

No se aporta informacion sobre qué hace la organizacion para innovar y crear valor
para sus clientes alumnos y otros grupos de interés con nuevos servicios educativos y
actividades escolares o extraescolares.

No se dispone de una sistematica de disefio y gestion de procesos a fin de optimizar el
valor para los grupos de interés. No se disponen de procedimientos documentados ni
se dispone de mapa de procesos claves.

No se dispone de herramientas para implantar, revisar, controlar los cambios para la
mejora de los procesos de la organizacion.

No se dispone de una estrategia de comunicacion y marketing para promocionar el
servicio.

A pesar de prestar atencion a otros centros educativos a nivel nacional que son como
un referente para el centro, no se dispone de un sistema para comprar el rendimiento

del centro con otras mejores practicas.

Criterio 6: clientes: alumnos y familiares

Se disponen de algunos resultados de encuestas a los alumnos y familiares sobre

satisfaccion pero de manera esporadica y no sistematica.
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Se disponen resultados sobre calificaciones por niveles o etapas educativas

No se desarrollan indicadores basados en las necesidades y expectativas de los
clientes.

No se establecen objetivos claros en relacion con estos indicadores.

No demuestran avances en estos indicadores, en periodos de tiempo al menos de 3
afios sobre todo porque el anterior equipo directivo no dejo registro de mediciones por
lo que no se dispone de datos.

Al no haber registro de datos no se pueden comparar estos indicadores de clientes con
otras organizaciones similares, por lo tanto no se pueden utilizar estas comparaciones
para marcar objetivos.

No se segmentan los resultados para entender la experiencia, necesidades y

expectativas de grupos especificos de clientes

Criterio 7: Personas

Se han pasado algunas encuestas a los profesores sobre satisfaccion pero de manera
esporadica y no sistematica.

No se desarrollan y acuerdan un conjunto de indicadores de rendimiento y resultados
finales, basado en las necesidades y expectativas de las personas, con el fin de
determinar el éxito del despliegue de su estrategia a nivel de personas.

No se establecen objetivos claros para los resultados clave en personas.

No se demuestran resultados en las personas positivos o sostenidos durante al menos

3 anos.
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* Al no disponer de datos sobre las personas no se pueden realizar comparaciones de
estos resultados clave en personas con otras organizaciones similares, y no utilizan
estas comparaciones para establecer objetivos de mejora.

* No se segmentan los resultados para entender las necesidades y expectativas de las
personas de la organizacion.

Criterio 8: Sociedad.

* Las relaciones con la sociedad son limitadas, se centran en organizar algunas
actividades extraescolares o espectaculos.

* No desarrollan y acuerdan un conjunto de indicadores de rendimiento y resultados
finales, basado en las necesidades y expectativas de los grupos de interés externos
relevantes, con el fin de determinar el éxito del despliegue de su estrategia social y
ambiental.

* No se establecen objetivos claros para los resultados relacionados con lasociedad.

*  No se demuestran resultados en la sociedad positivos o sostenidos durante al menos 3
afios.

* No se realizan comparaciones de estos resultados relacionados con la sociedad con
otras organizaciones similares, y no utilizan estas comparaciones para establecer
objetivos.

* No se segmentan los resultados para entender las necesidades y expectativas de

grupos de interés especificos relacionados con la sociedad.
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Criterio 9: resultados clave de la actividad.

* Solamente se disponen de datos del nimero de alumnos matriculados en cada afo,
segmentados por etapas o niveles educativos.

* No se dispone de resultados clave econdmicos y no econémicos que demuestran el
éxito alcanzado en la implantacion de la estrategia ya que no se dispone de ella.

* No se dispone de resultados clave relacionados con la Mision del centro educativo, ya
que el anterior PEC no estaba concretado ni definido.

* No se dispone de indicadores clave econdmicos y no econdémicos que utiliza la
organizacién para medir su rendimiento operativo, la efectividad de sus procesos
clave.

En conclusion, en este centro educativo iniciamos la investigacion hace tres afios, no se
disponia de datos de resultados en clientes, personas, sociedad y clave de la actividad que nos
permitieran ver el nivel de cumplimiento de la Mision y lo cerca o lejos que se encontraba con la
Vision.

7.4 Resultados respecto a los objetivos a alcanzar segin las 6 etapas para la gestion
estratégica del sistema XPP

En este punto se analizaron, entre otros datos, las encuestas para analizar las necesidades
y expectativas de los grupos de interés principales que nos permitiera concretar la propuesta de
valor del centro.

7.4.1 Etapa 1 XPP. Resultados del centro educativo: desarrollo de la estrategia

educativa.

Este proceso, como hemos comentado en el marco tedrico, contiene 3 elementos a desarrollar.

283



7.4.1.1 Clarificar: la Mision, Vision y Valores del centro educativo.

En esta fase exponemos los resultados del marco estratégico del centro educativo
definiendo finalmente la Mision, Vision y Valores y propuestas de valor que el centro propone a
los grupos de interés después de analizar el micro y macro entorno del centro educativo con las
distintas herramientas expuestas anteriormente: el modelo EFQM ,5 fuerzas de Porter, procesos
clave o estratégicos de la cadena de valor, Factores criticos de éxito. Esta informacion esta
recogida en la revision del proyecto educativo del centro que el nuevo equipo directivo llevo a
cabo durante esta investigacion.

Los grupos de interés son aquellas organizaciones, entidades, personas cuyos objetivos y
logros dependen de los resultados de la organizacion educativa y el éxito de ésta depende a su
vez de los resultados de estos grupos. El que los lideres del centro comprendan esta relacion de
coodependencia (los resultados del centro educativo dependen de los de los logros de los
Stakeholders y viceversa) es critica para la sostenibilidad de su proyecto educativo y de la
organizacion a medio y largo plazo.

Los principales grupos de interés y colaboradores en este centro educativo son:

- Alumnos y familiares

- Conselleria de Educacion de Alicante

- Partners, aliados estratégicos: otros conservatorios a nivel nacional e internacional.
- Diputacion de Alicante y Ayuntamiento de Alicante.

- Emilio Morales

- Las Cigarreras

- Paraninfo (UA)

- Fundaciones Pelaez
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- LaCaixa

- Teatro Principal (asistencia a ensayos de compafiias, clases magistrales)
- Colegios e institutos
- Centro 14

- MACA

- SUAVINEX

- MUSTANG

- PIKOLINOS

- CdT

- Teatro Chapi

- L’Escoxador

- Gran Teatro de Elche

La Mision de un centro educativo publico esta concretada en la ley de Educacion, por lo
tanto, la finalidad ya est4 marcada por el Ministerio de Educacion.

Segun la normativa vigente la finalidad de las ensefianzas artisticas de Danza para este
conservatorio profesional de danza y segun normativa estatal LOE (2006) y LOMCE (2013),
tiene asignado dos niveles: elemental y profesional.

Fines del Nivel elemental de danza.

Articulo 3. Finalidad y organizacién.

1. Las ensefianzas elementales de danza tienen como finalidad proporcionar al alumnado
una formacion artistica de calidad y garantizar su cualificacion en el nivel competencial propio

de estas ensefianzas.
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2. La finalidad de las ensefianzas elementales de danza se ordena en tres funciones
basicas: formativa, educativa, orientadora y preparatoria para las ensefianzas profesionales de
danza.

3. Las ensefianzas elementales de danza, tendran una estructura de cuatro cursos de
duracion.

Fines del Nivel profesional de danza.

Articulo 3. Finalidad y organizacién.

1. Las ensefianzas profesionales de danza tienen como finalidad proporcionar al
alumnado una formacion artistica de calidad y garantizar la cualificacion de los futuros
profesionales de la danza.

2. La finalidad de las ensefanzas profesionales de danza se ordena en cuatro funciones
basicas: formativa, orientadora, profesionalizadora y preparatoria para estudios posteriores.

3. Segtin lo dispuesto en el articulo 48.2 de la Ley Organica 2/2006, de 3 de mayo, de
Educacion, las ensefianzas profesionales de danza se organizaran en un grado de seis cursos de
duracion.

El equipo de directivo ha resumido la misién del centro en sus dos niveles educativos
(elemental y profesional) de la siguiente manera:

El Conservatorio Profesional de Danza “José Espadero” tiene como finalidad descubrir,
desarrollar y potenciar las capacidades y sensibilidad artistica y creativa del alumno a través de
la Danza, formar al alumnado en sus tres especialidades (Danza Clasica, Danza Contemporanea
y Danza Espafiola) y preparar, ayudar y orientar al alumno para alcanzar los niveles

profesionales adecuados dandole las herramientas que le permitan acceder al mundo profesional.
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La vision ha sido fruto del analisis de encuestas a profesores, alumnos, padres sobre en
qué centro educativo les gustaria estudiar y trabajar, asi como del analisis del micro y macro
entorno expuestos anteriormente. El resultado del analisis de estas herramientas se concret6 en la
siguiente Vision.

Al finalizar el curso académico 2016/2017 queremos que se nos considere la mejor
opciodn para estudiar Danza de la provincia de Alicante y que la sociedad nos reconozca como un
centro de referencia cultural y artistico, abierto, vivo e innovador, con instalaciones adecuadas y
profesores bien preparados que garanticen al alumnado la calidad de la ensefianza para
desarrollarse profesional y personalmente.

Cuestionario para la Vision a Profesores:

Las preguntas como hemos explicado en el capitulo anterior son abiertas porque
buscdbamos la espontaneidad, no queriamos condicionar con un cuestionario de preguntas
sugeridas. Las preguntas 1, 2 nos han ayudado a configurar la Vision o camino a seguir.

1. (Como te gustaria que las familias, alumnos y la sociedad de la Comunidad

Valenciana reconocieran este centro?

2. (Qué tipo de centro te gustaria tener en los proximos 4 afios?; ;como te gustaria que

fuera?

3. (Qué tipo de recursos (econdomicos y no econémicos) consideras imprescindibles para

conseguir esa idea de centro?, jen donde centrarias tus esfuerzos?

4. ;Consideras que el equipo directivo actual muestra compromiso serio y responsable

para ayudar a hacer realidad esa idea o vision del centro?

5. (Qué es lo que mas te gusta del funcionamiento actual del centro?
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6. (Qué es lo que menos te gusta de como esta funcionando el centro?; ;qué mejoras
propones?

7. (Consideras que ti como profesor estds comprometido con el actual proyecto de
mejora del Centro?

Cuestionario para la Vision a los padres:

Todas estas cuestiones nos han aportado informacion clave para redactar la Vision y la

propuesta de valor.

1. {Qué es lo que mas le gusta/valora de nuestro centro?

2. (Por qué eligi6 nuestro Centro?

3. Seglin su hijo/a: ;Qué es lo que mas le gusta de nuestro centro?

4. Segun su hijo/a: ;Qué es lo que menos le gusta de nuestro centro?

5. (Qué sugerencias nos puede aportar para mejorar dia a dia nuestra labor?

Cuestionario para la Vision. a los alumnos de enseiianzas elementales (8-12 arios).

La cuestion 4, 5, 6 nos han ayudado a redactar la Vision y propuesta de valor.

1. ¢Te lo pasas bien en clase?

2. (Aprendes en las clases?

3. (Estas contento con tu profesor/a?

4. (Qué es lo que mas te gusta hacer en este Conservatorio?

5. ¢(Qué cosas no te gustan mucho?

6. (Por qué viniste a este Conservatorio?

Cuestionario para la Vision: a los alumnos de ensefianzas profesionales (12-18 aiios)

Las cuestiones siguientes nos han ayudado a redactar la Vision y propuesta de valor.

1. ;Qué esperas de estas Enseflanzas Profesionales?
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2. ¢Por qué elegiste nuestro Centro?

3. (Qué es lo que mas valoras de nuestro Centro?

4. ;Qué nos recomendarias para mejorar dia a dia nuestra labor educativa?
Resultados de las encuestas a los alumnos y familias.

e Valoracion del alumnado y familias de nivel educativo elemental: (entre 8 y 12 aios)
Lo pasa bien bailando: diversion.

Profesor implicado , responsable, profesional

Las actividades extraescolares, galas, conciertos, me gustan pero hay que hacer mas.
Centro con titulacion oficial y publico

El compafierismo.

El buen ambiente entre profesores y compafieros.

Los valores humanos.

Infraestructuras obsoletas y recursos educativos.

Mayor exigencia y disciplina desde Ensefianzas Elementales.

Mayor implicacion del profesor en la motivacion del alumno.

Mejorar la preparacion del profesorado.

Mejorar horarios y flexibilidad de examenes para compaginarlos con los estudios de
Primaria y ESO.

Que la imagen del Conservatorio acompafie a los nuevos aires.

Mas actuaciones, mas puertas abiertas y mas actividades (charlas, conferencias, master
clases...)

Mas vinculacion con la sociedad.

o FExpectativas del alumnado y familias de nivel educativo elemental: (entre 8-12 aiios)
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- Me gusta mucho bailar.
- Aprender para ser profesor.
- Para aprender a bailar.
- Porque es divertido y conoces amigos nuevos.
- Para ser bailarina profesional.
- Me gusta bailar, me desahogo con la musica y estoy muy comodo en el Conservatorio.
o Valoracion del alumnado estudiante de nivel educativo PROFESIONAL (alumnos
entre 12 -18 aiios)
- buenos profesores en general.
- Titulacion de un Centro oficial.
- Centro cercano.
- Buen ambiente, buenas relaciones, compaiierismo, buen trato del profesor.
- Mejorar el apoyo al alumno, ayuda mas personalizada: que el profesor sepa corregir y
apoyar mas.
- Econdmico por ser publico.
- Aulas espaciosas, con buenas vistas.
- Megjor la calidad de instalaciones y de los recursos educativos.
- Profesores mas competentes, con ganas de ensefiar y con mas motivacion.
- Mas orientacion profesional.
- Clases mas dinamicas, amenas.
- Mayor control del profesorado (en cuanto a horarios y contenidos).
- Mayor disciplina organizativa y en clase.

- Mayor dinamica en las clases, mas cambios de objetivos por cursos, evitar la monotonia.
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Expectativas del alumnado del nivel profesional (entre 12 y 18 afios)
- Buen nivel educativo para poder ser profesor o bailarin profesional.
- Aprender y divertirme mientras estudiamos.
- Tener un titulo oficial que me posibilite mas salidas profesionales.

Los valores son la personalidad del centro educativo. Estan relacionados con las
creencias, las normas y reglas de juego que regulan la vida en la comunidad educativa. Si estan
claramente definidos, facilitara el trabajo del equipo y del conjunto de personas que pertenecen a
la organizacion.

Diagndstico y situacion: realizado por el método de la observacion del equipo directivo a
nivel individual y su posterior puesta en comtn por los 4 miembros del equipo directivo.

Valores personales:

- Individualidad creativa.

- Pasion por la Danza.

- Responsabilidad en la educacion. (A alcanzar)
- Rigor. (A alcanzar)

- Eficacia docente. (A alcanzar)

Valores por Departamentos:

* Danza Espafiola:
- Diversidad
- Ilusion
- Respeto
- Individualidad Creativa

- Profesionalidad
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* Danza Contemporanea:
- Compafierismo
- Respeto
- Talante comunicativo y cooperador
- Trabajo en equipo
- Inquietud
* Danza Clasica:
- Pasion y amor por la Danza
- Experiencia
- Rigurosidad
- Capacidad de trabajo
- Permanente estado de alerta.
*  Tedrico-Musical:
- Compafierismo
- Respeto
- Racionalidad
- Profesionalidad
- Pacifismo
Valores a nivel de Centro:
Se pasé una encuesta a los profesores para que valoraran segun su opinion que valores y
comportamientos consideran que se dan en el centro, la respuesta fue:
Valores organizativos positivos:

- Compaiierismo
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Respeto

Libertad de opinion
Inquietud
Diversidad

Tlusion
Profesionalidad
Experiencia

Pasion por la danza
Rigurosidad en el trabajo
Capacidad laboral
Pacificos
Responsabilidad
Planificacion

Implicacion en el aula

Capacidad de union ante retos importantes

Valores organizativos negativos:

Falta de implicacion
Pasotismo
Individualidad

Rencor
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Valores centrales:

Los principios fundamentales de comportamiento ético, personal y profesional que

deben estar siempre presentes en nosotros para el cumplimiento de nuestra misioén son:

- Busqueda permanente de la calidad y pasion por la excelencia en la danza.

- Cooperacion, trabajo en equipo.

- Competencia profesional, aprendizaje continuo.

- Comunicacion interna y dialogo.

- Responsabilidad y ética profesional.

- Respeto a la diversidad de opiniones.

- Creatividad e innovacion educativa

Posteriormente el equipo de direccion estratégica analizamos el significado que tienen los

valores, Tabla 16, para nosotros y qué comportamientos consideramos que estan relacionados.

Tabla 16

Analisis de los valores del centro educativo

Valores Qué entendemos por ese valor y qué comportamientos se esperan
Compromiso por la mejora continua de los procesos de enseflanza y aprendizaje y de
las relaciones con la sociedad.
Busqueda Ser un centro excelente es dar un valor afiadido extra a todos los grupos de interés:
permanente de alymnos, familias, empresas, y sociedad en general que nos diferencie del resto de
la calidad yla  centros educativos. Entendemos por pasién por la danza el combustible que nos hace

pasion por la
excelencia en
la Danza.

pasar de la ilusion por tener un centro excelente a la accion.

La excelencia no es un fin, es una cultura, un habito por la mejora diaria de lo que
hacemos en todas las areas del centro educativo.

La forma en que agregamos valor en nuestro conservatorio expresa nuestra pasion por
la excelencia en el mundo de la danza.

Nuestros habitos personales y comportamientos deben reflejar nuestra pasion por la
excelencia de la danza.

Cooperacion y
trabajo en
equipo

Necesitamos remar todos en la misma direccion y para ello es fundamental anteponer
siempre el interés del grupo al interés personal.

El trabajo en equipo implica una interdependencia activa entre los integrantes de un
grupo que comparten y asumen una mision de trabajo.

El trabajo en equipo valora la interaccion, la colaboracion y la
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solidaridad entre los miembros, asi como la negociacion para llegar a acuerdos y hacer
frente a los posibles conflictos para cumplir con la Mision y alcanzar la Vision del
centro educativo.

El trabajo en equipo se caracteriza por la comunicacion fluida entre las personas,
basada en relaciones de confianza y de apoyo mutuo.

Entendemos que necesitamos desarrollar nuestras competencias profesionales:
conocimientos, actitudes y habilidades dia a dia para adaptarlas a los nuevos escenarios
en los cuales el centro educativo estd actuando. Nos enfrentamos a problemas distintos
a los que teniamos hace 15 aflos y para hacerles frente necesitamos desarrollar
competencias distintas para solucionar esos problemas.

Competencia
profesional

El conocimiento es el Unico bien que crece cuanto mas se comparte, por lo que
entendemos que cuanto mas lo comportamos mas aprenderemos como organizacion.
El sistema de comunicacion ha de ser eficaz en todas las direcciones.
Comunicacion Necesitamos un sistema de gestion de la informacion que nos permita conocer en cada
interna fluida y momento en que situacion nos encontramos para tomar las acciones pertinentes de
dialogo mejora.
Conseguir y mantener una comunicacion Optima entre alumnos/as, profesores/as y
padres/madres, donde el didlogo sea siempre la estrategia basica en la solucion de
problemas.

Responsabilidad Mas all del estricto cumplimiento de las leyes, del reglamento interno, se exige a
y ética todos los profesionales actuar con maxima honestidad y transparencia, anteponiendo
profesional siempre el interés del Grupo a la posicion personal.

Entendemos que en la diversidad de opiniones esta el enriquecimiento de todos. La

Respeto a la diversidad facilita la creatividad y la innovacion.
diversidad de  Es clave analizar los distintos puntos de vista para buscar nuevas alternativas a las que
opiniones a nivel individual consideramos como tinicas o las mas adecuadas.

Necesitamos escuchar los planteamientos o puntos de vista de los demas compaieros
ya que no estamos en el poder de la verdad absoluta.

La innovacion es el resultado de la creatividad.

El centro educativo debe facilitar espacios que fomenten la imaginacion, la creatividad
Creatividad e  para buscar soluciones distintas a problemas distintos para ayudarnos a ser un centro
innovacion excelente, que pueda adaptarse continuamente a los nuevos escenarios que se nos
educativa avecinan en el mundo de la Danza.

No puede haber mejora continua sin innovacion y no puede haber innovacion sin

creatividad.

Fuente: elaboracion grupo de trabajo del centro.
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7.4.1.2 Realizar anadlisis estratégico.

Realizar un andlisis de los problemas principales que pueden modificar o afectar a la
estrategia elegida por el centro. Este analisis estratégico genera un conjunto de temas estratégicos
que deben abordarse para hacer realidad la Mision y alcanzar la Vision.

Los resultados de este analisis nos ayudan a identificar los temas claves a tener en cuenta
a la hora de disefiar y ejecutar la estrategia, qué aspectos necesitamos corregir, mejorar, y
apoyarnos para centrar los esfuerzos y recursos en la toma de decisiones estratégicas.

En el centro educativo para realizar el analisis estratégico, teniendo en cuenta las 5
fuerzas de Porter, hemos detectado 10 factores clave de analisis que, junto con la informacion
obtenida del analisis PEST, Tabla 17,, los hemos utilizado para realizar la matriz DAFO
ponderada.

1.- Potencial de crecimiento de matriculas por niveles educativos.

2.- Amenazas de entrada de nuevos centros: publicos y privados reglados o no.

3.- Rivalidad competencia en el sector y zona geografica: oferta publica, privada y

concertada.

4.- Presion de los servicios educativos sustitutivos.

5.- Poder de negociacion de los alumnos y familias.

6.- Poder de negociacion de la Conselleria de Educacion.

7.- Poder de negociacion de proveedores.

8.- Nivel de recursos educativos y TIC que necesita las ensefianzas artisticas de danza.

9.- Necesidades de innovacion continua.

10.- Capacidad directiva.
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Tabla 17

Andalisis del macro entorno PEST o PESTEL del centro educativo

POLITICOS

ECONOMICOS

Falta de consenso en legislacion sobre educacion
dificulta la organizacion y gestion de los centros.
Legislacion internacional, evaluaciones
internacionales PISA.

Inestabilidad politica en educacion, cambia de
gobierno se cambia la ley educativa.
Financiamiento e iniciativas: ayudas a la calidad, a
la innovacion, etc.

Baja valoracion por la danza desde el punto de vista

educativo, se considera una diversion.

Situacion y tendencias de la econdmica: alta tasa
de desempleo en la poblacion.

Factores del sector educativo: poca ayuda requiere
inversion en infraestructura mas adecuada a la
Danza.

Intereses, impuestos, financiacion, IVA elevado
para las actividades culturales.

Pocas expectativas de trabajo a nivel nacional,

necesidad de salir al extranjero

SOCIALES

TECNOLOGICOS

Tendencias de un estilo de vida poco orientado
culturalmente para la danza.

Demografia: piramide de la poblacion invirtiéndose
por pocos nacimientos.

Opinién y actitud de los alumnos, familias y otros
grupos de interés, la danza como un
entretenimiento.

Imagen de malas instalaciones en los centros
publicos.

La danza suele estar condicionada por la moda, la
TV, los medios en general.

Grandes eventos ¢ influencias condicionan las
matriculaciones.

Factores étnicos y religiosos impiden o favorecen
las matriculas.

La danza es un concepto internacional multiétnico.

Desarrollos tecnoldgicos: las TIC aplicadas a la
danza.

Financiamiento para la investigacion en danza
sistemas de  informacién/comunicaciéon  que
facilitan o frenan las matriculas.

Potencial de innovacion educativa en danza.

Fuente: elaboracion grupo de trabajo del centro.
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Este analisis PEST mide la situacion del sector educativo y el potencial de un centro
segun esos factores externos. Los factores analizados son esencialmente externos y es
recomendable efectuar dicho analisis antes del DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades). De todos los propuestos citamos los principales:

La ponderacion de cada uno de los elementos del DAFO se ha realizado en reunion de
trabajo por el equipo de direccion estratégica, primero de manera individual y segundo en grupo
de consenso, argumentando las diferencias de puntuacién buscando evidencias objetivas en el
centro.

Del analisis anterior seleccionamos aquellas iniciativas (estan en azul) que mayor
impacto tienen para corregir debilidades, afrontar amenazas, mantener fortalezas y explotar
oportunidades. Dicho de otra manera, son los factores clave a tener en cuenta a la hora de disenar
y ejecutar la estrategia.

Este analisis DAFO es un primer acercamiento a la formulacion de estrategias
organizacionales.

Una vez llena la hoja de trabajo DAFO, utilizamos el analisis de impacto, para definir
cual es el impacto de cada fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza del centro educativo; y
ello convertirlo en factor clave del éxito. Escala: alto 5, medio 3, bajo 1.

Un analisis DAFO genera mucha informacion y medidas a tomar. Es necesario ponderar
aquellos factores que mayor impacto tienen para corregir, afrontar, mantener y explotar los
atributos externos e internos. La matriz DAFO-CAME, Tablas 18.19.29 y 21, nos ayuda a
comprender los temas clave o factores clave de éxito que el equipo directivo ha de considerar y

priorizar para formular y gestionar la estrategia.
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Tabla 18. Analisis DAFO. Iniciativas estratégicas FO
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7.4.1.3 Formular la estratégica.

Concretar como el centro educativo puede sostenerse y competir en el sector educativo
de la danza, haciendo frente a la oferta educativa sustitutiva: centros privados, academias, u otras
actividades culturales de alternativas privadas.

Los resultados de esta fase es identificar la propuesta de valor que el centro educativo
realiza a cada uno de sus grupos de inter¢s.

Analizando las encuestas (a profesores, alumnos, familiares) sobre qué tipo de centro
les gustaria asistir a estudiar o trabajar, en el centro educativo se detectaron los siguientes
atributos o caracteristicas de la propuesta de valor y que esta recogida en la declaracion de la
vision.

Seglin apuntan los profesores Kaplan y Norton (2008) una buena declaracion de la
estrategia deberia contener o dar respuesta a tres cuestiones: qué, como, quién.

- Qué: objetivo se desea alcanzar.

- Coémo: qué medio se utilizara para alcanzarlo: propuesta de valor para atraer y retener
alumnos. Estariamos hablando de una estrategia de relaciones estrechas con el
alumno y familias donde el centro educativo pretende sobresalir en la atencion y el
servicio educativo al cliente.

- Quién: donde la organizacion quiere centrar sus esfuerzos para operar, en qué
segmento del mercado.

Estas tres cuestiones estan recogidas en la declaracion de la Vision del centro educativo:

- Qué objetivo: ser considerados como la mejor opcidn para estudiar Danza en la provincia de

alicante y ser reconocidos como un referente cultural y artistico, vivo e innovador.
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- Qué medio: como se alcanzard el objetivo: con instalaciones adecuadas y profesores bien
preparados, con ensefanza de calidad.

- Para quien: para los alumnos de ensefianzas de elemental (8-12 afios) y profesional del centro
(12-18 afios).

- Propuestas de valor por grupos de interés clave: alumnos, familia, profesores, Conselleria, en
funcion de expectativas detectadas en las encuestas que nos han ayudado a seleccionar la
propuesta de valor.

Propuesta de valor enfocada a los alumnos y familias:

- Calidad educativa.
- Profesores de nivel.
- Reciclaje en el profesorado.
- Dinédmica de las clases.
- Mas actuaciones.
- Centro abierto, vivo, alegre.
Propuesta de valor enfocada a Conselleria de educacion:
- Mayor nimero de matriculas.
- Aumento del alumnado.
- Aumentando el nimero de alumnos de la base de la pirdmide (Elementales).
- Entrando en las redes de calidad.
- Que seamos eficaces en la Gestion y en la organizacion.
- Que no tengamos demasiados problemas entre profesorado, inspeccion, etc.

- Con la satisfaccion de los usuarios y la comunidad educativa.
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Propuesta de valor enfocada a personal docente y no docente:
- Disponer de un buen ambiente de trabajo donde se respire compafierismo.
- Respeto, implicacion en el trabajo personal, trabajo en equipo, compromiso,
pasion por la danza.
- Talante comunicativo del equipo directivo: liderazgo.
- Inquietud profesional cultural y artistica.
- Buena planificacion y organizacion escolar.
- Consenso en la toma de decisiones.

7.4.2 Etapa 2 XPP: Resultados de la planificacién estratégica.

7.4.2.1 Objetivos estratégicos. Creacion del mapa estratégico.

Los resultados esperados en esta fase es construir un mapa estratégico. Después de
numerosas revisiones de los objetivos estratégicos realizamos un mapa estratégico a nivel de

centro, teniendo en cuenta las perspectivas o areas de gestion que propone el modelo del BSC y
que refleje las distintas lineas estratégicas o rutas generadoras de valor para los grupos de interés.

Al construir el mapa estratégico pudiendo visualizar las lineas o rutas estratégicas, el
equipo directivo puede planificar y gestionar por separado cada uno de los temas clave de la
estrategia. Cada linea estratégica divide la estrategia en temas o procesos que crean valor para los
grupos de interés claves: alumnos-familia-sociedad.

Una estrategia que pase por alto la relacion con los alumnos-familias-sociedad no es
practica. Una estrategia que desestime las mejoras operativas a corto plazo no puede cumplir
con los compromisos relativos al servicio, al alumno-familia-sociedad. Un mapa estratégico
organizado por lineas que se visualicen las rutas de valor, permite al equipo directivo gestionar

simultaneamente procesos de creacion de valor a corto, medio y largo plazo.

309



En nuestro caso de estudio hemos descrito tres lineas estratégicas:

- Nivel académico

- Nivel de insercion profesional

- Imagen social

Por ejemplo, la linea estratégica de crear un buen nivel académico se apoya en la
hipotesis de que hay que mejorar y perfeccionar los procesos de enseflanza y aprendizaje, el
proceso de tutorias y proceso de innovacion educativa. A corto plazo estamos hablando de las
estrategias de excelencia operativa (mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje), de
intimidad con el cliente (procesos tutoriales) y a medio largo plazo la necesidad de apoyarse en
la innovacion educativa para hacer sostenible la estrategia, una estrategia que no se apoye en la
innovacion no es sostenible a largo plazo.

El mapa estratégico que hemos planteado, es revisable, no es algo fijo e intocable. El
mapa estratégico nos da una idea de como el centro educativo genera valor para los grupos de
interés, aclarando como los procesos criticos y las competencias profesionales, las instalaciones
y recursos educativos, la organizacion del centro y los sistemas de comunicacion impactan en los
resultados de manera directa o indirectamente a través de una relacion causa y efecto.

Cuando construimos el mapa identificando las rutas de creacion de valor en cada una de
las lineas estratégicas es mucho mas facil comunicar y comprender el mapa estratégico del
centro. Las lineas o rutas estratégicas indican con mayor claridad las hipotesis de relacion causa
y efecto donde se desarrolla la estrategia. Estas lineas estratégicas aportan informacion sobre la

légica de la estrategia.
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Significado simbolos: leyenda del mapa estratégico del centro:

Leyenda

t Relacion causa-efecto entre perspectivas

O Obijetivos por perspectivas
< Interelacién entre objetivos: relaciones causa y efecto entre objetivos
|:| Temas estratégicos por perspectiva

Figura 65. Leyenda mapa estratégico

Fuente: elaboracion propia
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Rutas estratégicas de causa — efecto — impacto.

La organizacion ha planteado 3 estrategias fundamentales de propuesta a sus Gls: buen nivel
académico, buen nivel de insercion académico — profesional y pertenecer a un centro con buena
imagen social. Cada una de ellas puede constituir un tema estratégico y configurar alrededor de

estos unas rutas de causa-efecto-impacto, donde se ejecuta la estrategia y se genera valor,

disefiando un mapa de ruta para cada estrategia. Figuras 68,69 y 70.

. - Conseguir buen nivel académice
Impacto social segl o . .
nara qué? Conseguir buen nivel de insercicn académico - profesional
¢para que: - Crearuna buena imagen social de centro cultural abierto vivo innovador
Efecto Ofrecer contenidos curriculares con buen nively actuzlizados
#qué estrategianos Ofrecer untrato personalizado alumnado-familia
planteamos? Ofrecer unambiente escolaralezre y divertido
Implicara Familias ysociedad cultural
Causas Perfeccionar oz procesos de ensefianza y de evaluacion
icomo? Implantar un proceso deTutorias y orientacion profesional eficaz
Qué procesosinternos Desarrollar actividades extraescolares eficacesy novedosas
son criticos para ejecutar Implantar un proceso deinnovacion educativa
la estrategia Potenciar alianzas con organizaciones culturalesy medios comunicacion
Desarrollar competencias profesionales claves
s :;a_compensara las perst:nats _
; inear personascon estrategia
icomo? e 8 .
de Crear una culturadeexcelencia en gestion
Aprendemos Disponer de instalaciones y recursoseducativos adecuados
Desarrollar un sistema de comunicacioneficazy de gestion de datos estratégicos
Causas . .
scomo? Gestionar el presupuesto de manera eficiente
‘, ’ Incrementar |os recursosecondmicosy no econdmicos
gestionamos

Figura 67. Relaciones causa efecto impacto del centro educativo

Fuente: elaboracion grupo de trabajo del centro, adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 63
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7.4.2.2 Seleccion de indicadores, metas e iniciativas para los objetivos estratégicos.

El objetivo de esta fase consistia en establecer indicadores y metas para cada objetivo.

Para cada uno de los objetivos del mapa estratégico el equipo de direccion estratégica
selecciond unos indicadores clave de desempefio KPI. Si partimos de idea de que lo que no
podemos medir no se sabe si lo estamos haciendo mal, regular o bien, dificilmente sabremos
cuanto hemos mejorado tras poner en marcha las iniciativas o proyectos. En palabras del
cientifico Lord kelvin (como se cit6 en Salgueiro, 2005).

A menudo digo que cuando puede medirse lo que uno dice, y expresarlo en nimeros, se

sabe algo sobre el tema, pero cuando no es posible medirlo, cuando no se puede expresar

en numeros, ese conocimiento es de naturaleza precaria e insatisfactoria.

La tabla siguiente de KPI durante el proceso de informatizacion fue ajustdndose para
poder gestionarlos con la TIC aplicada en el centro y que veremos en capturas de pantalla en un
capitulo posterior. También adjuntamos los resultados de las fichas que elaboramos para la
gestion de los KPL

Establecer metas: esta parte fue tal vez una de las que mas problemas ha dado, debido a
que al no haber una cultura de gestion de datos, y menos todavia estratégicos, no se disponia de
informacion relacionada con los KPI anteriores. Realmente no sabiamos la situacion de partida
en la mayoria de objetivos de cada una de las perspectivas, tuvimos que establecer metas sin
disponer de datos de partida en la mayoria de objetivos, apoyandose en los pocos datos
disponibles en el centro educativo, de la experiencia de otros afios y de la observacion del
analisis del micro y macro entorno realizado por el equipo de direccion estratégica.

Sobre las iniciativas: la meta crea una brecha entre la situacion actual o de partida del

centro respecto al objetivo alcanzar y la situacion deseada. Las iniciativas estratégicas deben
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cerrar esa brecha. Se realiz6 un inventario de iniciativas actuales y su valoracion con una tabla de
ponderacién y priorizacion en funcion de unos parametros. Nuestra experiencia en la
investigacion, no solo con este centro, sino observando y analizando otros, nos dice que no
relacionan la estrategia de propuesta de valor con los planes o proyectos en el centro y con su

presupuesto.

Tabla 22

Indicadores asociados a objetivos por perspectiva del CMI en el centro educativo

Objetivos estratégicos

Indicadores KPI
clientes: GIs
C1-Conseguir un buen nivel C1-Nota media de los titulados (1-10)
académico C1- satisfaccion de los alumnos con el nivel académico (1-5)
C2-Conseguir un buen nivel de C2- % de alumnos insertados en el mundo profesional respecto a los

insercion académico - profesional — que han terminado las ensefianzas profesionales.

C2- % de alumnos que siguen estudios superiores

C3- Ofrecer contenidos C3.- Valoracion de los alumnos con el nivel de contenidos curriculares
curriculares actualizados y con estudiados. (1-5)
buen nivel C3.- % de contenidos curriculares actualizados

C4- Ofrecer un trato personalizado C4- grado de satisfaccion con el trato recibido. (1-5)

al alumnado - familia

C5- Ofrecer un ambiente escolar ~ C5- Valoracion sobre el ambiente escolar en el conservatorio(1-5)

alegre, divertido

C6- Implicar a las Familias y C6 % de padres implicados en las actividades extraescolares y
sociedad proyectos innovadores
C6 N° de organismos de la sociedad que participan en actividades del

centro y proyectos innovacion

C7- Encuesta percepcion sobre la imagen del centro.
C7-Crear una imagen de centro C7- n° de actividades puertas abiertas realizadas

C7-N° de anuncios, reportajes, articulos sobre el centro
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Tabla 22

Continuacion

Objetivos estratégicos

procesos internos

Indicadores KPI

P1- Perfeccionar los procesos de

ensefianza y evaluacion

P2-Implantar un proceso de
Tutorias y orientacion profesional

eficaz

P3-Desarrollar actividades
extraescolares eficaces y

novedosas

P4-Desarrollar un proceso de

innovacion educativa

PS5- Potenciar alianzas con
organizaciones culturales y medios

de comunicacion

P1-% de contenidos curriculares actualizados y mejorados.
P1-% de profesores que hacen una evaluacion y seguimiento de las
competencias adquiridas de sus alumnos

P1-% programaciones didacticas actualizadas y mejoradas

P2-% alumnos atendidos con tutoria de apoyo
P2-% de alumnos con un plan profesional de empleo

P2- % de padres que participan regularmente a las tutorias.

P3-% actividades extraescolares relacionadas con las competencias
de los alumnos
P3- de actividades nuevas respecto al afio anterior

P3-N° alianzas estratégicas con profesionales y entidades

P4- % de profesores que aportan novedades educativas

P4 -N° de proyectos innovadores puestos en marcha.

P5 -N° de acuerdos con medios de comunicacion para promocion de
actividades

P5- N° de actividades culturales del centro promocionadas por los
medios de comunicacion.

P5- N° de entidades y empresas que participan en la bolsa de trabajo
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Tabla 22
Continuacion

Objetivos estratégicos

de aprendizaje

Indicadores KPI

Al-Desarrollar competencias

profesionales claves

A2-Implicar a las personas

A3-Alinear personas con la

estrategia

A4-Crear una cultura de excelencia

en gestion

AS-Disponer de instalaciones y

recursos educativos adecuados.

A6-Desarrollar un sistema de
comunicacion interna eficaz de
gestion de base de datos

estratégicos

A1-% de profesores que adquieren las competencias estratégicas

planificadas

A2-% de profesores implicados en el plan estratégico de centro.
A2-Encuesta de satisfaccion de las personas con la direccion del
centro.

A2-% de profesores beneficiados del plan de reconocimientos.

A3-% de personas que tienen objetivos individuales alineados con

los objetivos estratégicos del centro

A4-% de profesores que participan planes de mejora.
A4- % de profesores que han participado en el plan de formacion de

EFQM.

AS- satisfaccion del personal con los recursos e instalaciones que
dispone y del centro.

A5 -% de recursos e instalaciones mejorados

A6-% de profesores que utilizan el software de ISOTools para su
actividad profesional.

A6 nivel de satisfaccion con la comunicacion interna en el centro.
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Tabla 22

Continuacion

Objetivos estratégicos .
. Indicadores KPI
de presupuesto econémico

El-Gestionar el  presupuesto  E1-% de proyectos estratégicos con presupuesto asignado E1-

eficientemente
% de cumplimiento del presupuesto asignado,

E1-% de costes innecesarios reducidos

E2-Incrementar  los  recursos  F2. 9 de presupuesto incrementado por donaciones y

€condmicos y no econdomicos subvenciones

Fuente: elaboracion grupo de trabajo del centro educativo.

Las fichas de indicadores y valores de las metas fueron elaboradas por el equipo de
direccion estratégica. Estas fichas tuvimos que reajustarlas para poder pasarlas al programa
informatico para la gestion del BSC. En capitulos posteriores veremos alguna captura de pantalla
de la ficha de indicadores informatizada.

Adjuntamos un ejemplo de una ficha de indicador cumplimentada, no las mostramos

todas por motivos de espacio.
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Tabla 23
Ficha indicador KPI objetivo C1: nota media del alumnado

Nombre del indicador KPI: C1 Nota media del alumnado titulado.

- . C1 Conseguir un buen nivel académico del alumno titulado.
Objetivo asociado

Aunar las calificaciones con la adquisicion de competencias. Las
Factores criticos de éxito calificaciones deben ser fiables y lo més objetivas posibles.

Responsable de seguimiento Los Jefes de Departamento seran los responsables del
seguimiento y la supervision final serd de la Directora.

Periodos de seguimiento: Anual.

Mes, trimestre, semestre, afio

Formula de calculo Porcentaje de notas por encima del aprobado (6) en los alumnos
titulados.

Valor recomendado en %, | 60% de alumnado por encima de aprobado.
escalas

Valor riesgo 40%
Valor actual Desconocido y no fiable
Valor meta 70% de alumnado por encima de aprobado y total fiabilidad de

las notas en relacion a las competencias adquiridas.

Sugerencias Aplicacion de grabaciones y profesores ajenos al alumno para su
valoracion. Comprobacion a través del trabajo de Portafolio.
Importante tener un referente sectorial, autonémico, y nacional
es clave tener datos comparativos del sector. Como ejemplo las
notas de la PAU en los alumnos de bachiller. Ya que tener un 6
con respecto a las notas solo de mi centro no se puede valorar
realmente si es buena o regular.

Fuente: elaboracion grupo de trabajo

7.4.2.3 Portafolio de proyectos.
En esta fase se realiz6 una seleccion de iniciativas o proyectos estratégicos a través de
un proceso de priorizacion y ponderacion, con el objetivo de posteriormente  asignar

presupuestos a las mismas.
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Hemos creado una hoja Excel para priorizar proyectos. Seguimos los siguientes pasos
teniendo en cuenta la informacion recogida en el capitulo del marco teodrico visto anteriormente:

1.- Establecimos los criterios de seleccion de iniciativas y las ponderamos.

La puntuacion del criterio de calificacion de cada iniciativa se pondera segin la
adecuacion estratégica del proyecto, la viabilidad del proyecto y el impacto del presupuesto
economico. Hemos tenido en cuenta la propuesta de Kaplan y Norton (2008) sobre criterios de
seleccion de iniciativas (criterio 1: relevancia estratégica y beneficio, criterio 2: demanda de
recursos y criterio 3: riesgos estratégicos).

2.- Puntuamos los proyectos con una escala del 0 al 10 agrupada en 4 niveles de impacto
en los criterios anteriores, dentro de cada nivel hay un intervalo de puntuacion a seleccionar en

funcion de cada iniciativa, es decir una iniciativa o proyecto puede valorarse:

Tabla 24
Escala de valoracion de proyectos.

SIN BAJO MEDIO  |ALTO
LA L (L b L IMPACTO |IMPACTO |IMPACTO |IMPACTO
0 1-4 5.7 8-10

Fuente: elaboracion propia

3.- Para evaluar y seleccionar iniciativas, establecimos los criterios de seleccion siguientes de
la (Figura 71):
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Como vemos en la tabla anterior al ser un centro educativo publico el problema del
presupuesto es un factor critico clave, debido a que estos centros educativos no pueden generar
ingresos comercialmente como pueden hacerlos los centros privados, y dependen de las ayudas y
subvenciones estatales y autondmicas para realizar cualquier proyecto o iniciativa, por lo que si
el centro educativo no las consigue no pueden llevar a cabo la formacion, disefio, implantacion y
gestion del BSC.

7.4.2.4 BSC a nivel de centro (nivel 1).

Cuadro de mando integral a nivel del Proyecto Educativo del Centro (PEC).

El resultado esperado después de recoger toda la informacion anterior fue disefiar un
Cuadro de Mando integral teniendo en cuenta las 4 perspectivas que nos recomiendan Kaplan y
Norton (2008) y que hemos visto en el capitulo de marco tedrico.

Este CMI luego lo llevamos a programa informatico de gestion ISOTools haciendo
algunos ajustes en los indicadores, metas, iniciativas, etc, para completar la informacion que el
software de gestion del BSC nos pide.

Hay que tener en cuenta que estamos en un proceso de reflexion estratégica continua,
quiere decir que lo que hace unos dias o meses elaboramos puede que se requiera un ajuste,
situacion que es lo normal y adecuada ya que las condiciones pueden cambiar.

Hemos afiadido al cuadro de mando las propuestas de valor por grupo de interés y
perspectiva que hace el centro y los factores criticos de éxito (FCE) relacionados con los
objetivos.

Las metas que reflejamos en la ficha de indicador no estan puestas por motivo de espacio

y falta de informacion al respecto. El centro educativo esta llevando a cabo un proceso de
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concrecion y refinamiento de las metas y discutir mas sobre la situacion actual y la deseada
(brecha actual), este trabajo esta en curso y no ha finalizado.

Por motivos también de espacio la columna de KPI no la mostramos otra vez ya que los
hemos tratado anteriormente.

Resaltamos en el cuadro siguiente aspectos tan importantes como la relacion entre: la
propuesta de valor por perspectivas, los factores criticos de éxito y los objetivos estratégicos.

En la siguiente pagina mostramos la figura 73, podemos ver los objetivos, propuestas de

valor y FCE del CMI del centro educativo.
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7.4.3 Etapa 3 XPP: Resultados de alinear la organizacion.

Segtin Reynoso y Kovacevic (2010) hay tres tipos de alineamiento estratégico:

- Alineamiento operativo.
- Sincronizacién o alineamiento horizontal: (6 fases)
- Despliegue a nivel de personas: cascadeo

7.4.3.1 Alineamiento operativo.

Esta fase consiste en alinear los objetivos, indicadores y metas de primer nivel (N1) CMI
a nivel de centro, con los CMI de los departamentos o areas funcionales o macro procesos de la
cadena de valor que estan en el segundo nivel (N2).

Tras completar las etapas 1 y 2 con el BSC a nivel 1 de proyecto educativo. En este
momento nos encontramos trabajando con el equipo de direccion estratégica para desarrollar las
siguientes etapas XPP, por lo que solo podemos aportar algunos datos y herramientas que
hemos utilizado para ir construyendo los BSC en los niveles siguientes (2: areas funcionales o
macro procesos de la cadena de valor y nivel 3: personas.)

7.4.3.2 Sincronizacion o alineamiento horizontal: alinear unidades de soporte.

Para poder alinear y sincronizar el desempefio de los procesos claves de la cadena de
valor en el centro educativo, tenemos en cuenta en esta investigacion la metodologia de Reynoso
y Kovacevic (2010) de sincronizacion de los procesos de la cadena de valor que nos ayuda a
definir y sincronizar los CMI de nivel 2. Como hemos comentado el alineamiento horizontal
consta de 6 fases:

I. Primera fase: Identificar dénde medir. Es la primera fase de la sincronizacion
horizontal. Necesitamos identificar los procesos criticos de la cadena de valor. Para documentar las

entradas y salidas del proceso elaboramos una matriz de entradas y salidas.
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A partir de esta matriz podemos entender la relacién entre los distintos procesos de la
cadena de valor del centro educativo e identificar en la fase siguiente los KPIs del area o macro
proceso, los cuales nos sirven para alinear a la estrategia organizacional y sincronizar entre si los
procesos de la cadena de valor. La matriz que aportamos esta en proceso de discusion y de analisis
por el equipo de direccion estratégica para su aprobacion.

Nuestro centro educativo tiene 4 departamentos: Danza clasica, Danza contemporanea,
Danza espaiola, Tedrica - musical.

Para desarrollar los CMI de N2 hemos identificado los procesos de la cadena de valor,
los cuales cruzan horizontalmente entre los 4 departamentos anteriores, son comunes a €sos
departamentos. Este planteamiento nos lleva a la necesidad de organizarnos por procesos y no
por departamentos.

Tras reuniones de trabajo y andlisis de procesos hemos identificado los siguientes
procesos clave de la cadena de valor y de apoyo.

Procesos clave de la cadena de valor:

- Gestion de las programaciones didacticas
- Imparticion de clases
- Accion tutorial y convivencia
- Gestion de actividades extraescolares y complementarias
- Evaluacion de alumnos.
- Gestion de intercambios
- Promocion académica e insercion profesional
Procesos de apoyo o soporte:

- Admision y matriculas
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Gestion de ayudas y subvenciones
Gestion de recursos didacticos
Gestion de alianzas y colaboraciones
Gestion de las TIC y comunicacion
Innovacién y mejora continua
Gestion de la formacion interna

Gestion de instalaciones y mantenimiento
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II. Fase de sincronizaciéon o alineamiento horizontal: entender qué medir. Es la
segunda fase del proceso de sincronizacion horizontal. Una vez conocemos donde medir a través de
la realizacion de la matriz de entradas y salidas anterior, determinamos los 8 KPI de los procesos o
macro procesos clave.

Mostramos a continuacion la identificacion de los 8 KPI de los procesos clave realizados

en el grupo de direccion estratégica y que se encuentran en una fase de refinamiento.
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III: Tercera fase de sincronizacién horizontal: determinar la matriz de contribucion

critica MCC.

Para alinear y priorizar los KPI finales utilizamos la matriz de contribucion critica. La
MCC muestra las contribuciones de valor que los distintos macro procesos de areas funcionales
clave deben hacer para conseguir los objetivos y metas del CMI de nivel 1(Reynoso, 2010).

La MCC consta de 3 partes:

- Objetivos , KPI, metas del cuadro de mando de N1

- Macro procesos de flujo de valor o flujo de la cadena de valor que han de estar

sincronizados para conseguir objetivos de N1
- Contribuciones claves de los procesos 0 macro procesos para alcanzar los objetivos y
metas de N1

Los procesos que no tienen una cruz se refieren a que no es un area critica para el logro
de los objetivos que horizontalmente tiene asociados.

En la matriz de contribucion critica del centro educativo no hemos puesto los indicadores
KPI y Metas del BSC a nivel de centro por motivos de espacio. La MCC nos muestra los
procesos clave y de apoyo que contribuyen en el logro de objetivos estratégicos del CMI de N1.
Mostramos con cruces si el proceso clave o de apoyo contribuye al logro del objetivo de N1 del
CMI, de esta manera podemos identificar cuales procesos aportan valor o no al objetivo
estratégico del CMIL

Vemos que la MCC que recoge los procesos clave de la cadena de valor no contribuyen a
los objetivos de las perspectivas de CMI nivel 1 de aprendizaje y crecimiento y la econdmica,

pero que si que contribuyen algunos de los procesos de apoyo.
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IV. Fase de alineacion horizontal: alinear y sincronizar objetivos estratégicos, los

KPI y metas

Después de realizar la MCC sincronizamos los objetivos, KPI, metas de los macro
procesos o areas funcionales de N2 con los de N1. Hay que asegurarse en esa reunion de trabajo
que los objetivos y KPI de las areas de N2 se definan y concreten pensando en su contribucion
critica con los objetivos y KPI del centro educativo a N1 y sincronizando objetivos y KPI entre
los procesos o flujo de valor del N2.

Se trata de que una vez analizados, priorizados y sincronizados los objetivos, KPI y metas de los
procesos de la cadena de valor de N2 a través de la MCC podremos realizar un resumen del
CMI o BSC del area o macro proceso que contenga los datos siguientes. Esta fase estamos en
proceso de elaboracion, por lo que no podemos mostrar resultados en esta tesis ya que no era el

objetivo a alcanzar.

Perspectivas del Objetivos del centro  Objetivos de area, KPI de contribucién del area
BSC educativo a N1 departamento o N2 sincronizado
N1 proceso de N2
alineados MCC
Clientes y Gls

Procesos internos

Aprendizaje y
crecimiento

Economica
presupuesto

Figura 76. Sincronizacion KPI N2 con objetivos N1
Fuente: elaboracion grupo de trabajo en adaptacion de Reynoso y Kovacevic, 2010, p. 181
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V. Quinta fase de alineacion horizontal: validar sincronizacion: prueba acido.

El objetivo es asegurar la correcta sincronizaciéon de los BSC o CMI de N2 procesos
cadena de valor y de apoyo con los BSC de N1 centro educativo, teniendo en cuenta 5 leyes de
sincronizacion de la cadena de valor que proponen los autores Reynoso y Kovacevic (2010).

Esta fase esta en proceso de analisis y desarrollo. Solo mostramos la tabla que hemos

disefiado para su analisis y en cada cuadrante anotamos observaciones.
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VI: Asignar coordinador horizontal y responsables verticales

Este es el ultimo paso de la sincronizacién horizontal. Su objetivo es asignar
responsables horizontales y verticales para la gestion de los KPI y asegurar el logro de las metas
del N1. Reynoso y Kovacevic (2010).

Al estar este centro educativo en proceso de las fases anteriores no podemos mostrar las
personas asignadas como coordinadores. Es necesario que estas personas estén con estabilidad en
el centro educativo, ya que han de recibir formacién para la gestion del BSC y conocer el
funcionamiento del centro respecto al nuevo modelo de gestion.

7.4.3.3 Despliegue a nivel de personas: cascadeo.

Esta fase esta en proceso de elaboracion en el centro educativo y todavia no podemos
mostrar los resultados del despliegue a nivel de personas.

Hemos comentado en el capitulo del marco tedrico que la excelencia en el desempefio de
una organizacion educativa depende de la capacidad de sincronizar el desempeiio de las personas
en su puesto de trabajo hacia los objetivos y metas estratégicas de N1, pasando por los BSC de
N2 de los procesos clave de la cadena de valor.

Recordemos en esta fase la opinion de Khadem y Lorber (2008) hay tres formas de
apoyar resultados y maximizar la contribucion de valor a los objetivos de nivel superior:

* Con el propio esfuerzo de la persona: metas personales, por ejemplo del jefe de
departamento.

*  Con el esfuerzo de las personas a su cargo: metas de los profesores de su
departamento.

* Con la influencia o sincronizacion de las metas de las personas de su mismo

nivel, metas de los otros jefes de departamento.

352



Viendo estas formas de apoyar, concluimos que ha de existir en esta fase una adecuada
sincronizacion entre el alineamiento de las metas individuales, las de los colegas del mismo
nivel, y la de los subordinados si los hay.

Hasta la fecha hemos podido identificar algunas familias de puestos de trabajo clave,
partiendo del CMI de N1 y del analisis de la cadena de valor y de la matriz de contribucion
critica:

La familia de puestos de trabajo hace referencia, como hemos comentado anteriormente,
que son los puestos cuyas competencias tienen mayor impacto en la mejora y ejecucion de los
procesos estratégicos internos relacionados con los temas de la estrategia y definidos en la
perspectiva de procesos internos del mapa estratégico del CML

En nuestro centro educativo la estrategia se apoya en los temas siguientes:

- Excelencia en la imparticion de clases y la evaluacion del aprendizaje

- Lainnovacion educativa

- La excelencia tutorial

- Las alianzas estratégicas: con la sociedad y los medios de comunicacion.

A partir de estos temas las familias de puestos estratégicos criticas para la ejecucion de
la estrategia en nuestro centro educativo son:

- Los profesores

- Los tutores

- Los encargados de gestionar las actividades extraescolares y alianzas

Los planes de desarrollo de competencias deberian tener en cuenta estos temas, por lo
tanto a partir de aqui se deberia establecer el perfil de competencias. Luego valorar la

disponibilidad de personas con esas competencias y finalmente disefiar y llevar a cabo un
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programa de desarrollo de competencias estratégicas del centro. Estas actividades estan proceso
de desarrollo en el centro educativo.

7.4.4 Etapa 4 XPP: Resultados de planificar operaciones.

En esta fase hemos comentado anteriormente que se trata de alinear las mejoras en los
procesos con los objetivos estratégicos y la propuesta de valor que el centro educativo realiza a
sus alumnos, familias y sociedad en general.

El modelo del BSC proporciona enfoque a los programas de gestion de la calidad ISO
9001 y al modelo de evaluacion EFQM para darle una orientacion tanto en la mejora de los
procesos como a la hora de asignar recursos humanos, materiales y econémicos. El BSC ofrece
un marco para asignar estos recursos, identificar procesos criticos y realizar mejoras.

Por ejemplo, en nuestro centro educativo objeto de estudio la propuesta de valor que
hacemos a nuestros grupos de interés es:

- Ofrecer un servicio excelente.

- Innovacion educativa.

Respecto al servicio educativo excelente los esfuerzos se centran en mejorar
principalmente los procesos de imparticion de clases, evaluacion del rendimiento académico,
analisis de las necesidades y expectativas educativas y profesionales (tutorias), consolidar las
alianzas con los partners.

La propuesta de valor basada en la innovacion educativa nos ayuda a centrar los
esfuerzos y recursos en la mejora de los procesos relacionados con la innovacion y desarrollo de
ideas educativas innovadoras. Esta propuesta de valor, analizamos qué procesos son claves para
conseguir tener un centro innovador y una vez detectados, se deben centrar los esfuerzos de

gestion de calidad en esos procesos relacionados con la innovacion, como los siguientes:
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- Proceso de generacion de ideas educativas innovadoras.

- Proceso de seleccion de ideas.

- Proceso de ejecucion de ideas.

- Proceso de evaluacion de los resultados fruto de la innovacion.

Esta mejora de procesos nos ayudard a alcanzar los objetivos estratégicos de manera
mas eficiente y con mayor calidad y haciendo las cosas bien y a la primera.

El centro educativo no tiene implantado un sistema de gestion y mejora de los procesos,
por lo tanto no hay sistematica a la hora de identificar, controlar y mejorar dichos procesos. Se
ha identificado esta importante necesidad durante la evaluacion EFQM que hemos hecho en el
centro y que en estos momentos se encuentra en fase de desarrollo. Son dos areas importantes de
mejora a llevar a cabo:

- Implantar un sistema de gestion y mejora de procesos, con sus responsables.

- Asignar presupuesto a los proyectos partiendo de los objetivos del BSC.

Como hemos dicho el BSC da foco, orientacion y unidad de esfuerzos al Modelo EFQM

y a los sistemas de calidad en base a ISO 9001.

7.4.5 Etapa 5 XPP: Resultados para controlar y aprender.

Esta fase de control consiste en realizar reuniones para revisar la estrategia y las
operaciones, con el objeto de confirmar y adaptar en su caso en la fase siguiente, la estrategia y
propuesta de valor hecha a los grupos de interés internos y externos.

Respecto a las reuniones de revision operativa, se han planteado en nuestro centro
educativo en cada departamento y coordinadas por el jefe del mismo cuyo objetivo es analizar el
desempefio del centro educativo al corto plazo y aportar soluciones a los problemas que

requieran una solucion urgente. Suelen ser breves, de 1 a 2 horas aproximadamente y se realizan

355



dos al mes.

El centro educativo esta desplegando el CMI a nivel operativo: areas funcionales o macro
procesos y a las personas, a través de la plataforma informatica que hemos implantado, de esta
manera se podra disponer de informacion actualizada y puntual para utilizarlas en estas
reuniones operativas. Con una simple Tablet cada profesor podra visualizar la informacion de su
CMI o BSC y el del departamento, ya que al estar alojado en la nube no requiere ningtin tipo de
instalacion.

Las reuniones de revision de la estrategia se llevan a cabo trimestralmente después de
cada evaluacion trimestral de los alumnos. Estas reuniones estan presentes el equipo de direccion
estratégica: equipo directivo y jefes de departamento (8 personas) y el investigador como guia y
coordinador del grupo.

En esta reunion analizamos y hacemos un seguimiento de la ejecucion de la estrategia a
nivel de BSC de centro: lineas estratégicas. Identificamos posibles riesgos a la hora de alcanzar
los objetivos del Proyecto Educativo, analizamos problemas de despliegue y sincronizacion de la
misma, necesidades de desarrollar nuevas competencias profesionales, de disponer informacion
critica accionable, etc.

El seguimiento y evaluacion de la estrategia se realiza como hemos dicho a través de la
plataforma informatica que se ha implantado en el centro educativo.

Esta reunion de evaluacion de la estrategia que se esta ejecutando es el input para la

siguiente fase: reunion para probar y adaptar la estrategia.

356



7.4.6 Etapa 6 XPP. Resultados para probar y adaptar.

En esta fase el centro educativo no ha tenido todavia tiempo de adaptar la estrategia ya
que esta en la fase de implantacion en todos los niveles: departamento y personas. No podemos
comprobar como han impactado en el logro de la Mision y Vision ya que requiere de unos dos
aflos mas de maduracion o de ejecucion para ver si es necesario revisar las hipotesis que
sustentan nuestra estrategia y en su caso modificarlas.

7.5 Resultados en la informatizacion de los datos

Como hemos comentado se ha utilizado la plataforma TIC de ISOTools para la gestion
del BSC.

A continuacién aportamos las capturas de pantalla del CMI-BSC realizados a nivel 1 del
centro educativo objeto de esta investigacion. Las imagenes se ilustran en las figuras 78, 79, 80,
81y 82 pertenecen a:

- Mapa estratégico del CMI nivel 1 de centro.

- Objetivos estratégicos por perspectiva.
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8. Conclusiones y sugerencias sobre futuras investigaciones

En este capitulo intentaremos concretar las conclusiones relacionadas con los resultados
de esta investigacion especificados en el capitulo 3: objetivos generales y especificos.

También incluimos aquellas conclusiones relacionadas con el rigor cientifico de este caso
de investigacion, los factores y limitaciones que dificultaron esta investigacion, asi como la
relacion de este caso de estudio con otras investigaciones y casos relacionados y la repercusion
que pueda tener esta investigacion con respecto a la hora de llevar esta sistematica aprendida del
disefio de un BSC para la gestion de los centros educativos. Finalmente propondremos algunas
sugerencias para futuras investigaciones relacionadas con el disefio y gestion del PEC utilizando
la herramienta del BSC.

En primer lugar recordar que el objetivo planteado en la investigacion es cambiar el
paradigma en la gestion del centro educativo, pasar de una gestion por departamentos a una
gestion basada en la estrategia. Conocer los frenos y limitaciones culturales en el proceso de la
elaboracion y puesta en practica de este nuevo enfoque de gestion es fundamental para la
viabilidad del proyecto.

El centro educativo de nuestro trabajo de investigacion es publico, y hay que tenerlo
muy en cuenta ya que la situacion de partida es distinta a un centro educativo privado. En este
ultimo hay un interés econémico o afan de lucro por los accionistas inversores, la gerencia tiene
libertad para seleccionar al personal que comparta las reglas de juego del centro privado y puede
elegir a los profesores y personas de administracion y servicios del centro privado mas
adecuados a esos principios o cultura del centro. El horario de trabajo en el centro privado suele
estar 8 0 9 horas al dia, y hay una autoridad que marca el ritmo de trabajo y formas de trabajar, y

quien no las comparta puede ser despedido sin ningun problema para la direccion. Por lo tanto la
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implicacion y compromiso por el personal de centro privado en cierta manera se ve motivado
por este miedo a quedarse sin trabajo mas facilmente que en el publico. La autoridad en el
centro privado suele estar clara y ello conlleva al cumplimiento de las normas internas. La
cultura de estos centros es muy distinta a la situacion de los centros publicos. Estos puntos de
partida hacen que sea mas viable en los centros privados la implantacion del BSC para la gestion
del proyecto educativo, a no ser que la Administracion educativa promueva y apoye en los
centros publicos esta metodologia entre los equipos directivos.

El problema es distinto en los centros ptblicos por las siguientes razones que hemos
podido comprobar en esta investigacion.

El equipo directivo, que ha participado en esta investigacion, se encontré con un centro
cuya cultura de gestion estaba enfocada al corto plazo no mas alla del trimestre. No habia una
vision compartida por las personas del centro educativo sobre qué tipo de centro querian
construir. No se habian definido sistemas de control de calidad, ni responsables, ni sistematizado
procesos clave, no se disponia de indicadores KPI para su gestion, ni herramienta informatica
que facilitara el registro y andlisis de datos, etc. Los jefes de departamento estaban aislados
“preocupados” solo por los problemas de su departamento, viviendo aislados del resto del centro
educativo. No existia una cultura centrada en la mejora continua ni en la excelencia. Tomando
como referencia el Modelo EFQM, los resultados de puntuacion del centro educativo no
alcanzaban los 150 puntos. Realmente no habian evidencias respecto a las buenas practicas que
plantea el modelo, o las encontradas eran anecddticas. Teniendo en cuenta los requisitos de la
Norma ISO 9001:2008: “Sistemas de gestion de la calidad” el centro educativo no disponia de
manual de calidad, no estaban identificados los procesos ni su interaccion, no habia un mapa de

procesos, no se disponia de una politica de calidad, etc. Estas evidencias nos servian para

370



demostrar que no hay una cultura de excelencia en gestion en el centro, se seguia gestionando y
organizando por departamentos y de manera reactiva no proactiva.

Conseguimos que el nuevo equipo directivo concienciara al personal del centro de la
necesidad que se tenia de cambiar el modelo de gestion y de organizacion del centro. Para ello se
realizaron las sesiones de coaching de equipos y seminarios formativos sobre nuevos modelos de
gestion y de funcionamiento del centro.

Gracias a estas actividades conseguimos en un claustro de profesores que se apoyara por
mayoria la implantacion del BSC como modelo de gestion del centro. También habia profesores
pertenecientes al antiguo equipo directivo que no votaron a favor de este cambio, pero era una
minoria.

Disefiamos un plan estratégico para el proyecto educativo del centro (PEC-Nivel 1)
utilizando para su posterior gestion el modelo del BSC (Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral). Establecimos las rutas de como el centro educativo crea valor a los grupos de interés,
para ello disenamos un mapa estratégico. En ¢l podemos comprobar cémo los activos
intangibles del centro educativo (capital intelectual, capital organizativo y capital de la
informacion) se traducen en resultados tangibles respecto a los grupos de interés (alumnos,
familias, Administracion educativa y sociedad en general). Dicho de otra manera, explicamos
coémo alineamos la estrategia descrita para alcanzar los objetivos del PEC relacionados con la
mision y vision, con los procesos de la cadena de valor y con las competencias de las personas, la
cultura y el liderazgo directivo.

Con respecto a los 4 elementos estudiados de una gestion basada en Scorecard: enfoque
estratégico, traslado al BSC, sincronizacion-despliegue y la cultura de ejecucion, comprobamos

que el centro educativo tiene un buen enfoque estratégico (propuesta de valor) pero necesita
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seguir con el despliegue y la sincronizacion de los procesos y las personas. La informatizacion de
los datos con la plataforma informatica es fundamental para consolidar una cultura de gestion en
base al BSC. Se analizaron también las variables impulsoras y bloqueadoras de los 4 elementos
de excelencia organizacional.

Resaltar la importancia del liderazgo directivo para motivar a las personas con el objetivo
de conseguir su implicacion en la gestion del PEC desde un enfoque estratégico. Este era otro de
los grandes objetivos que nos planteamos al inicio de la investigacion: la necesidad de que el
nuevo equipo directivo desarrollara una serie de competencias para conseguir ser los impulsores
del cambio y que el resto de personas los siguieran. Este liderazgo es fundamental para el éxito
de una organizacion basada en scorecards y también para sentar las bases de una organizacion
que camina hacia la excelencia. Nos apoyamos en el modelo de Gestion por Confianza
desarrollado por Gasalla (2010), quien lo define como una forma de actuar y pensar que lleva a
conseguir mas confianza y compromiso y, por tanto, mejores resultados en la organizacion. Este
modelo de la A+7¢, comentado anteriormente en el marco tedrico, lo estudiamos y analizamos
con el equipo directivo del centro incluidos los jefes de departamento. Posteriormente se
completd con las sesiones de coaching de equipos.

Después de la formacion anterior sobre liderazgo, pasamos una encuesta a todos los
profesores del centro educativo para que evaluaran dos aspectos sobre el liderazgo del nuevo
equipo directivo (compromiso y responsabilidad) la pregunta fue la siguiente:

(Consideras que el equipo directivo actual muestra compromiso serio y responsable para
ayudar a hacer realidad esa vision del centro educativo que se desea tener? Las distintas

respuestas fueron:
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4 Creo que existe un compromiso serio pero, debido a la complejidad de nuestras
ensefanzas, la aplicacion es, hoy en dia, bastante utopica. Necesitamos flexibilidad para romper
las viejas estructuras.

v Esté en ello.

v Si.

v Si, este equipo directivo escucha, tiene una disposicion positiva ante el trabajo que
funciona y desemboca en algo positivo. Pero tienen algunas limitaciones que incluso provienen
de individuos que no les dejan avanzar. Hay una costumbre de buscar problemas por los
rincones en este centro que no me parece nada operativa. Lo que se consigue con esta actitud, es
parar muchas de las iniciativas que podrian evolucionar.

v A veces. Falta que cuente mas con el profesorado.

v Considero que es un equipo activo, que esta implicado al maximo en conseguir
que la danza y que este conservatorio sea visible y se mueva hacia un futuro.

v Esta trabajando por ello.

v Me imagino que si, que esa debe ser su meta, no desconfio de ello. Y parece que
la intencion es buena, aunque yo sinceramente no veo ni percibo ninguna mejora.

v Como todos... Lo intentan.

4 Si, sin duda, pero falta ver si cuenta con los medios necesarios econémicos y
humanos, y el enfoque de los medios con los que se cuenta puede no ser del todo realista.

4 Si, el equipo directivo actual esta realizando un gran esfuerzo a todos los niveles
para la mejora del centro, a pesar de los obstaculos que surgen constantemente.

v En algunas cosas. Falta coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, aunque

en algunos casos deben de acatar 6rdenes de Conselleria.
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4 Creo que si. Les faltan medios. Creo que ganas e ilusion no falta.

v Creo que estan trabajando para conseguir mejoras.

v Hay un esfuerzo por parte de la Directiva que hay que reconocer.

4 Si pero no. Parece una cosa pero no lo es del todo claro. Quiero y no puedo.

v No. Creo que estan a otras cosas. No todo es burocracia, papeleo y puntuaciones.

La calidad en la ensenanza debe estar por encima.

v Esta muy implicado e ilusionado y trabajando mucho. Espero que lo reconozca
alguien (administracion, profesorado y comunidad educativa).

v Si, porque se implica en potenciar y elevar la Danza mediante mejoras de calidad
a través de diversos proyectos.

v Si, pero necesitan el apoyo tanto personal como econémico. A nivel personal:
apoyo de todo el profesorado, alumnos, APA, Conselleria, lo que no significa que no existan
discrepancias y diferencias, pero que tengan cabida las buenas relaciones, el dialogo, la
comunicacion, la confianza y el respeto. Por otro lado, el apoyo econdmico de los estamentos de

los que dependemos.

v Considerando los recursos econémicos existentes, creo que si.
v A veces.
v Hasta el momento estd demostrando ganas y se van viendo pequefios cambios. Me

ilusiona esa idea, espero que no se quede so6lo en palabras, ya que seria una decepcion, ahora que
por fin parece que un “equipo directivo” ha cogido las riendas y quiere salir de la deriva.

4 No contesta (1).
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Analizamos las enfermedades tipicas de las organizaciones basadas en scorecards,
identificando los elementos impulsores y los bloqueadores claves.

El centro educativo al inicio de esta investigacidn se encontraba respecto a los 4
elementos clave de una organizacion basada en scorecards en una situacion de Camino hacia la
muerte, representado por estas caracteristicas:

- No habia enfoque estratégico,

-No se disponia de indicadores clave de desempefio, de metas ni de proyectos asociados,
es decir no se establecia una sistematica para operativizar o llevar a cabo los objetivos del PEC.

- Respecto a la sincronizacion y despliegue de los objetivos del PEC no se disponia de un
mapa de procesos clave y de apoyo, no habia indicadores de procesos, objetivos, etc, por lo que
no se podia sincronizar ni desplegar a otros niveles.

- No existia una cultura de ejecucion, no se disponia de informacion accionable, datos
estratégicos para poder tomar decisiones, no habia una cultura de aprendizaje organizacional, no
se habia definido las familias de puestos de trabajo estratégicos, etc. Nos encontramos en una
situacion de total descontrol y caos con respecto a los 4 elementos de una gestion basada en el
BSC.

Tras el trabajo de investigacion y puesta en marcha de las herramientas vistas en el marco
tedrico conseguimos que el centro educativo consiguiera enfocar bien el PEC al disefiar el BSC
anivel de centro (N1), punto de partida clave para seguir trabajando los otros 3 elementos de una
organizacion basada en scorecards.

Establecimos un proceso sistematico para la gestion del plan estratégico con el BSC. Nos
apoyamos en la metodologia de Kaplan y Norton XPP: Excecution Premium Process para la
gestion estratégica del PEC, que facilitara el desarrollo del elemento: cultura de ejecucion. Las

fases de este proceso fueron:
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En la fase 1 Desarrollo de la estrategia. Conseguimos clarificar y concretar la identidad y
el marco estratégico del centro educativo: mision, vision y valores. El centro educativo llevaba
aflos sin revisar el PEC. Realizamos un andlisis PEST y DAFO, formulamos la estrategia
concretando la propuesta de valor, los procesos clave de la cadena de valor, los objetivos
estratégicos por perspectivas.

En la fase 2 Planificar la estrategia. Creamos el mapa estratégico, identificando las rutas
estratégica generadoras de valor en base a las 3 lineas estratégicas: nivel académico, insercion
profesional e imagen de centro, ¢ identificamos los indicadores clave de desempeno KPI y luego
se propusieron metas a nivel 1 del BSC. Realizamos una seleccion de iniciativas estratégicas
ponderadas por el impacto en tres elementos: en funcion de la adecuacion estratégica, el impacto
economico, viabilidad de la iniciativa. Respecto al presupuesto para financiar las iniciativas, se
concluy6 que el apoyo de la Administracion educativa aportando ayudas para la formacion y
desarrollo de este proyecto era condicion indispensable ya que el centro, al ser ptblico, no podia
generar ingresos y por lo tanto habia que estar pendiente de no escaparse ningun tipo de ayuda
tanto local, autonomica, como nacional. Se cred en esta fase un equipo de direccion estratégica
formado por la directora, vicedirectora, secretaria, jefa de estudios, y los 4 jefes de departamento,
y este investigador como coordinador del proyecto.

En la fase 3 Alineamiento del centro educativo con la estrategia. Se identificaron los
procesos de la cadena de valor y los procesos de apoyo en un mapa de procesos. Se llevo a cabo
una matriz de contribucion critica de estas areas funcionales o procesos con los objetivos

estratégicos. Quedo pendiente, ya que no era objetivo de esta investigacion, el despliegue del
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BSC de nivel 1 a nivel de areas o departamentos N2. Tampoco se llevd a cabo la sincronizacion
y alineamiento que se aplazo para desarrollar e implantar posteriormente en el centro educativo.
No se termin6 de disefiar el plan de incentivos y reconocimiento para los profesores y resto del
personal de administracion para que les motivara a comprometerse en la ejecucion de la
estrategia descrita. Esta en proceso el alinear los objetivos personales con los objetivos de los
procesos de la cadena de valor y los procesos de apoyo. Si que elaboramos las familias de
puestos de trabajo estratégicos que hemos comentado en capitulos anteriores. En concreto esta en
fase de desarrollo la creacion de los BSC a nivel de areas funcionales o macro procesos de la
cadena de valor y los BSC personales. Conseguimos formar al equipo directivo en la mecéanica
de como disenarlo y llevarlo a cabo pero todavia no esta realizado para mostrarlo en esta
investigacion, pues no era el objetivo de este caso de estudio. No se han asignado tampoco
responsables de procesos ni a nivel vertical ni coordinadores horizontales.

En la fase 4 Planificar operaciones. Esta fase no se llevdo a cabo en el proceso de
investigacion ya que tampoco era el objetivo pero si que se conciencid al equipo directivo de la
necesidad de establecer un sistema de mejora de procesos, primero documentandolos vy
resaltando la necesidad de mejorar continuamente los procesos para conseguir ejecutar de
manera efectiva la estrategia. Para ello identificamos los procesos estratégicos en la perspectiva
del BSC de nivel 1: procesos internos, asi como los temas estratégicos que nos sirven para
centrar los esfuerzos de mejora: excelencia en los procesos de enseflanza y evaluacion del
aprendizaje, innovacion educativa, relaciones con la sociedad. Respecto a como relacionamos la
estrategia con un plan de recursos y de presupuesto del centro, no se llevd a cabo en esta
investigacion. En la matriz DAFO-CAME vy en las encuestas a los padres, alumnos y profesores
si que se hace referencia a las necesidades de asignar un presupuesto para llevar a cabo las

actividades del centro: mejorar instalaciones, calefaccion, recursos didacticos en el aula,
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ordenadores, pizarra digital, etc. Quedd pendiente disefar y concretar un plan de inversiones
asociado al plan estratégico.

Fase 5 Control y aprendizaje. Conseguimos crear un grupo de direccion estratégica que
se reune los viernes durante 4 horas semanales para discutir y analizar la parte de la estrategia de
nivel 1, pero al no desplegar a nivel de departamentos y personas los BSC las reuniones para la
revision operativa no estan participando todas las personas, tampoco estan sistematizadas ni
organizadas estas reuniones, todo estd en proceso. Se ha implantado un software de ISOTools
para gestion del BSC, en ¢él, si aparecen los objetivos, metas, KPI, procesos, iniciativas a nivel
estratégico y nos ayuda a controlar y revisar la estrategia global del centro, pero falta incluir en
la plataforma la parte mas operativa BSC nivel 2 departamentos o procesos y BSC nivel 3 de
personas.

En la Fase 6 prueba y adaptacion. Al no disponer de datos historicos sobre los
resultados de implantacion de la estrategia ya que estd en proceso todavia de despliegue no
podemos aportar informacion sobre si las hipdtesis planteadas estan dando los resultados
esperados.

Identificaron y analizaron los procesos estratégicos de prestacion del servicio educativo:
analisis de la cadena de valor. Conseguimos crear un mapa de procesos destacando los procesos
de la cadena de valor que cruzan horizontalmente la organizacion: Pr. programacion didactica,
Pr. imparticion de clases, Pr. accion tutorial, Pr. convivencia, Pr. actividades extraescolares, Pr.
evaluacion de alumnos, Pr. gestion intercambios, Pr. insercion profesional. Luego hicimos una
matriz de contribucion critica para ver en qué objetivos estratégico del BSC nivel 1 impactaban
los procesos clave. En la perspectiva de procesos internos del BSC destacamos 5 procesos que
eran clave para la estrategia: Pr. Ensefianza y evaluacion del aprendizaje, Pr. Tutorias y

orientacion profesional, Pr. Actividades extraescolares, Pr. Innovacion educativa, Pr. de Gestion
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de alianzas.

Estos procesos del BSC estaban relacionados con tres temas estratégicos clave:
excelencia educativa, innovacion y relaciones con la comunidad. Se empez6 a desarrollar los
procedimientos documentados de los procesos. En la plataforma informatica de ISOTools se
dieron de alta los procesos representandolos en un mapa de procesos organizado en 4 grupos: Pr.
Relacionados con la planificacion, con la gestion de recursos, con la prestacion del servicio
educativo, y proceso de medicion andlisis y mejora.

Se analizaron las familias de puestos de trabajo estratégicos para hacer realidad el disefio
y la implantacion del BSC y qué competencias han de desarrollar para gestionar los procesos
estratégicos de manera efectiva.

Se identificaron las siguientes familias de puestos de trabajo:

e Los profesores
e Los tutores

e Los encargados de gestionar las actividades extraescolares y alianzas.

Identificamos las distintas herramientas de gestion que nos ayuden en la elaboracion,
el disefio y gestion eficaz del PEC a través del BSC. Se utilizaron principalmente las siguientes
herramientas para el diseflo y la elaboracion del BSC de nivel 1:

e Marco estratégico: concretar la Mision, Vision y valores.

e Modelo de las 7c: de competencias de los lideres (Gasalla).
e Sesiones de coaching de equipos.

e Criterios del Modelo EFQM de excelencia Europeo.

e Norma ISO 9001:2008.

e Analisis DAFO-PEST.
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e Matriz DAFO-CAME.

e 5 Fuerzas de Porter.

e Factores clave de éxito.

e (Cadena de valor.

e Matriz de impacto de las iniciativas estratégicas, portafolio de proyectos.
e Matriz de contribucion critica.

e Mapa estratégico.

e Rutas estratégicas.

e Mapa de procesos.

e Cuadro de Mando: indicadores KPI, metas, proyectos.
e Alineamiento y sincronizacion.

e Familias de puestos de trabajo estratégicos.

e Software de gestion del BSC de ISOTools.

Realizamos una autoevaluacion del centro educativo respecto al Modelo de Excelencia en
Gestion EFQM, y se obtuvo una puntuacion baja, entre los 150-200 puntos de la matriz REDER.
La puntuacion bajo mucho porque no se disponia de datos sobre resultados de los afios anteriores
relacionados con los criterios, 6,7, 8, 9.

Se analizo e identifico los componentes de los activos intangibles: capital intelectual
referido a las habilidades y competencias principalmente del equipo directivo y de las familias
de puestos de trabajo estratégico. Capital organizativo donde analizamos los valores, el
liderazgo directivo, creamos un equipo de direccion estratégica, analizamos la cultura y
principios que se daban en el centro educativo y el clima laboral. El tercer elemento de los

activos intangibles es el capital de la informacién, damos de alta la plataforma ISOTools para
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gestionar los datos estratégicos mas criticos. Para llevar a cabo la estrategia, creamos la
estructura de comunicacion interna e intercambio de informacion dentro de la plataforma,
creamos la biblioteca virtual de datos estratégicos, el tablon de noticias, se dieron permisos de
acceso a la informacion documentada y roles a los profesores para trabajar y entrar en la
herramienta para la gestion del BSC y la gestion operativa tanto a nivel departamental como
operativo.

Identificar y analizar los distintos indicadores clave de desempeiio (KPI) de la
organizacion a nivel 1° de centro (PEC). En la plataforma informética se dieron de alta los
indicadores para la gestion del BSC de nivel 1 a nivel de centro. En total se disefiaron 42
indicadores KPI para todas las perspectivas del BSC. Somos conscientes que no es conveniente
disponer de mas de 25 o 30 KPI para un BSC de nivel 1, pero no se llegé todavia a la fase de
refinamiento de datos para reducir algunos KPI en una reunion de consenso. Necesitamos un afio
de gestion de datos que permita reducir y cambiar algunos KPI. Hay que tener en cuenta que es
un proceso de aprendizaje que se da mientras estds gestionando el centro con este nuevo
paradigma o modelo que planteamos de gestion entorno a la estrategia.

Evaluar y validar la eficacia del modelo BSC para el disefio y gestion del plan
estratégico. El centro educativo no disponia de sistematica para garantizar alcanzar los objetivos
estratégicos relacionados con la Mision y Vision del centro, sobre todo porque no tenia estrategia
para hacer llegar la propuesta de valor a los distintos grupos de interés, principalmente los
alumnos. La metodologia del BSC fue clave para dar orientacion y enfoque al PEC, tal como
analizamos en un primer momento con las enfermedades tipicas de las organizaciones centradas
en la estrategia, el centro educativo se encontraba en el camino a la muerte. Si bien necesitamos

unos afios para ver resultados y tendencias en los indicadores KPI y como impactan o se
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convierten los activos intangibles en resultados tangibles, podemos adelantar que las

herramientas y metodologia del BSC es muy adecuada para que los centros educativos dispongan

de método y sistematica para gestionar el PEC de manera eficaz y eficiente.

Conseguimos dar de alta el plan estratégico del PEC utilizando las TIC del BSC de
ISTOools para la gestion informatizada de todos los datos clave de las 4 areas o perspectivas de
gestion: grupos de interés, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y gestion econdomica a
nivel de centro (N1) que permita ser un referente metodoldgico para otros centros educativos, y
herramientas TIC del siglo XXI. Esta herramienta es fundamental, por su sencillez y practicidad,
a la vez que se puede hacer un seguimiento del PEC estratégico y operativo sin instalar ningiin
programa, y pudiéndolo visualizar con una tableta un Smartphone, o desde cualquier ordenador.
En segundo lugar aportamos las principales evidencias que se dan apoyadas en el rigor cientifico
de la investigacion:

* Representatividad de la muestra a nivel de centros: es un método de investigacion basado en
un caso de un centro educativo. Durante el proceso de investigacion hemos podido
comprobar que muchos de los problemas estudiados se dan en la mayoria de centros
educativos que hemos tenido la oportunidad de conocer. Podemos afirmar que esta
metodologia de disefio y gestion del plan estratégico del proyecto educativo, serd de gran
ayuda por la experiencia adquirida, sobre todo a la hora de disefiar y llevar a cabo la
implantacion del BSC en otros centros educativos. Por lo tanto, esta investigacion nos ha
ayudado mucho y nos ayudara para afrontar en futuros centros educativos los problemas
detectados en el disefio y ejecucion del plan estratégico para la gestion del PEC.

*  Muestra de las encuestas a nivel de grupos de interés. Respecto a las encuestas que hemos

hecho a los alumnos, familiares y profesores si que podemos decir que las opiniones son
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representativas de cada colectivo del centro, ya que participaron entre el 80% y 90% de los
alumnos, profesores y padres.

La fiabilidad de los cuestionarios elaborados para llevar a cabo las encuestas a los alumnos,
familiares y profesores. Nos apoyamos en la opinion de la experiencia de los profesores para
validar que los items seleccionados nos aportarian la informacion que buscabamos en
relacion a los objetivos planteados en las encuestas. No obstante, debemos advertir que los
cuestionarios aqui utilizados y los items planteados se diseflaron y validaron para esta
investigacion en particular, y dentro de un contexto especifico, por lo que al usarse en
contextos educativos diferentes, deberia tenerse en cuenta.

La validez o credibilidad de este estudio del caso. En este trabajo adoptamos una de las
propuestas hechas por Stake (2007), que plantea la validez descriptiva como método de
validacion de nuestra investigacion. Para garantizar la credibilidad de esta investigacion nos
apoyamos en la observacion persistente de una serie de fendmenos que facilitaban o
impedian la aplicacion del BSC en el centro educativo. El tiempo de dedicacion en el propio
centro educativo, con reuniones de trabajo durante tres afios. Las aportaciones de las
investigaciones realizadas por otros expertos utilizando esta metodologia y que hemos citado
durante este trabajo. También la informacion primaria recogida directamente del centro
educativo objeto de estudio pude dar credibilidad de esta investigacion.

Exportar los resultados a otros centros educativos. Los resultados de esta investigacion nos
permite la replicacion de los pasos y herramientas llevados a cabo con el objetivo de
consolidar una informacion mas general sobre el proceso a seguir si se desea disefiar e
implementar el BSC para la gestion del PEC en otros centros. Actualmente ya estamos

utilizando esta experiencia en la aplicacion de esta herramienta en otros centros educativos y
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en otros contextos, son 10 centros de educacion infantil y primaria, concretamente ya hemos
creado el marco estratégico y disefiado el BSC de nivel 1.

La fiabilidad o consistencia de la investigacion. La fiabilidad se apoya en
el resultado principal de esta investigacion que es la recogida de informacion sobre todo de
tipo cualitativa y que describe lo que fue observado y experimentado antes, durante vy
después de los pasos llevados a cabo para cambiar el modelo de gestion del PEC. La
consistencia la podemos asegurar comparando la informacion obtenida respecto a las 4
variables estudiadas que nos reflejan la situacion del centro educativo con respecto a la
excelencia organizacional en base al BSC y los resultados de la evaluacion del centro
educativo con el modelo EFQM de Excelencia Europeo y con los requisitos de la Norma ISO
9001:2008.

La subjetividad de la investigacion. Ha sido controlada en todo el proceso, ya que es el
equipo de direccion estratégica junto con el investigador y la informacion obtenida
directamente del centro educativo que ha permitido apoyarnos en evidencias objetivas, es
decir la objetividad viene demostrada a través de si el centro educativo dispone o no dispone
de la informacion que se exige en cada una de las 6 fases XPP de disefio del BSC.

En tercer lugar describimos los principales factores y situaciones que limitaron esta

investigacion.

Hay que ser realistas y conscientes de la dificultad de trabajar con profesores de centros
educativos publicos, ya que si no se dispone de una cultura por la excelencia, si no hay un
respeto a la autoridad del centro o de la Administracion educativa, si no se tiene sentido de la
responsabilidad por la profesion se dificulta seriamente el desarrollo de cualquier intento para

mejorar el funcionamiento interno del centro educativo, en nuestro caso para cambiar el modelo de

organizacion y gestion del proyecto educativo.
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La implantacion de sistemas de gestion como el BSC, 1a ISO 9001, o autoevaluaciones con el
modelo EFQM no son obligatorios, por lo que dependen de la voluntad y responsabilidad de
la comunidad educativa y donde el liderazgo directivo es fundamental para el éxito o fracaso
de implementar cualquiera de ellos. La falta de conocimiento por parte de profesores y
equipos directivos sobre estos modelos y herramientas y la negativa de algunos para
conocerlas dificultaron el ritmo de la investigacion.

Las herramientas para las sesiones de trabajo: proyector, television, ordenador, pizarra, aula
de trabajo y de formacion, etc, han sido muy rudimentarios, escasos y con fallos de
funcionamiento.

La bibliografia consultada y los proyectos de investigacion de otros casos ya realizados no se
han centrado en la aplicacion de un BSC a un centro educativo publico como el nuestro. Se
han tenido que traducir conceptos y herramientas utilizadas en empresas privadas para ser
entendibles por el equipo directivo y profesores del centro educativo publico. Por ejemplo el
concepto: cliente utilizado en la empresa privada no era aceptado en el contexto educativo,
teniendo que utilizar el concepto: grupos de interés, principalmente alumnos.

El exceso de carga laboral de docentes y del nuevo equipo directivo del centro nos ha
ocasionado grandes retrasos para llevar a cabo la investigacion, asi como la duplicacién de
esfuerzos de este investigador al tener que realizar muchas tareas como la de informatizar el

BSC de nivel 1, y sobre todo, aunque no era objeto de esta investigacion.
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El centro educativo no disponia de registros de datos historicos sobre los objetivos a alcanzar
en el proyecto educativo. Este aspecto ha dificultado seriamente el establecimiento de metas
y la informatizacion.

El centro educativo tampoco disponia de procesos documentados, ni de indicadores para su
gestion, ni sistematica para su evaluacion y seguimiento.

La Mision y Vision no estaban definidos, las personas trabajan sin rumbo.

No se disponia de plan de incentivos y reconocimiento a los profesores que quisieran
comprometerse, lo que suponia ausencia de razones para implicarse en este proyecto.

Habia un mal clima laboral en el centro educativo.

La resistencia al cambio era grande.

Los despachos del equipo directivo y jefes de departamento no disponian de equipos
informaticos adecuados: ordenador, para trabajar en condiciones.

Sobre los gastos de la investigacion la Administracion educativa a través del departamento de
formacion del profesorado, sufragd la parte de la formacion inicial, pero el trabajo de
despacho, asi como la compra de los numerosos libros de texto para consulta, las dietas y
desplazamientos extras, no fueron cubiertos, siendo este investigador quien tuvo que asumir
todos esos gastos e inversiones.

En cuarto lugar tras una revision bibliografica exhaustiva realizada durante mis 15
afios de trabajo como consultor — formador en temas de gestion de la calidad, donde empecé
implantando el sistema ISO 9001 en empresas industriales y luego en centros educativos y
ONG, segui investigando y empecé a evaluar el funcionamiento de los centros educativos
con el Modelo EFQM de excelencia en gestion. Posteriormente me formé con la herramienta
del BSC en la version de los profesores de Harvard Norton y Kaplan, para la gestion de la

estratégica empresarial, conceptos que fui traduciendo y adaptando a los centros educativos
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publicos en los cuales participaba como formador y asesor.

Fruto de esa bibliografia consultada y de la formacion previa se aporta en esta tesis un
marco tedrico y una guia para gestionar el PEC a través del BSC.

La mayoria de las experiencias del BSC que los profesores Kaplan y Norton (2004,
2005, 2008), Niven (2003), Reynoso y Kovacevic (2010) estan basadas en empresas privadas
y en grandes administraciones del sector publico. Este trabajo de investigacion aporta
informacion y detalles sobre la utilidad y viabilidad del BSC aplicado a centros educativos
publicos con pocos trabajadores, demostrando que si se puede aplicar este herramienta o modelo
de gestion del BSC.

Los resultados sobre carencias de nuestro centro educativo respecto a una gestion
excelente también se pueden comparar con los criterios del modelo de excelencia EFQM (2013),
principalmente con los criterios 1: Liderazgo, el criterio 2: estrategia y el criterio 5: procesos. Asi
como con su relacion con las responsabilidades de la direccion segun la Norma ISO 9001:2008.

Importante hacer menciéon a Khadem y Lorber (2008) sobre la importancia de como

utilizar la informacion para lograr las metas. Los autores proponen que los equipos directivos
reduzcan la carga de la informacion enfocandose en los datos clave de éxito o datos
estratégicos, nos recomiendan que si la informacion la tenemos en una pagina mejor que en dos.

Nuestra investigacion pretende precisamente seleccionar aquella informacion clave

accionable para la toma de decisiones y resumirla en una sola pagina, prueba de ello es que la
hemos sintetizado en una plataforma informatica. El problema de los centros educativos es que
disponen de demasiada informacion operativa y poca o nula informacion estratégica. Estas
aportaciones de los autores nos han ayudado a sintetizar la informacion clave, en la cual los

equipos directivos se pueden apoyar para tomar decisiones.
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Por otra lado y muy importante también las aportaciones de Dolan (2012) sobre su
investigacion en la importancia de los valores en las organizaciones. Su trabajo nos ha ayudado
a analizar y entender el por qué los profesores no se implican en procesos de mejora del
sistema educativo, y su resistencia a la hora de cambiar el modelo de organizarse y dirigir un
centro educativo publico, razén por la cual empezamos en esta investigacion con una fase de
formacion en valores y coaching de equipos, que nos demostré que era clave para limar
resistencias al cambio.

En quinto lugar esperamos que los resultados de esta investigacion, en el tema especifico
de implantacién del BSC para la gestion del PEC a nivel de centros educativos publicos no
universitarios, tengan incidencia en la formulacion de las directrices que deben orientar a la
administracion educativa a la hora de llevar a cabo un plan de mejora del funcionamiento del
sistema educativo publico.

En concreto en la Comunidad Valenciana esta investigacion puede ayudar a analizar el
nivel de gestion de los centros que han apostado por pertenecer a la Red de calidad educativa, ya
que aporta una guia para analizar las distintas herramientas que sirven para gestionar el PEC
desde un enfoque estratégico y compararse en sesiones de benchmarking los centros.

La nueva Ley Educativa LOMCE (2013) establece como hemos comentado en la
introduccion a este estudio, que todos los centros educativos deberan disenar un plan estratégico
del centro y justificar ante la Administracion los resultados de su gestion. Esta investigacion
facilita a los centros educativos y a la Administracion una guia, una metodologia de cémo
disefiar ese plan estratégico del centro y como gestionarlo con el BSC, informacion que podria
ser de mucha utilidad a la hora de tomarla como un referente para otros centros y para poder

realizar sesiones de benchmarking comparando los resultados entre centros y las experiencias.
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También esta investigacion aporta orientaciones respecto al Real Decreto 894/2014, de
17 de octubre, por el que se desarrollan las caracteristicas del curso de formacion sobre el
desarrollo de la funcion directiva establecido en el articulo 134.1.c) de la Ley Orgénica 2/2006,
de 3 de mayo, de Educacion, asi como de los correspondientes cursos de actualizacion de
competencias directivas, ya que en esta investigacion enumeramos ciertas competencias a
desarrollar en los equipos directivos de centros educativos, relacionadas principalmente con el
liderazgo, la gestion de personas, la gestion del PEC, etc.

En las universidades que forman a futuros docentes, asi como aquellas que imparten
temas de gestion de centros educativos, seria importante facilitar el acceso a esta informacion a
los alumnos interesados en ser futuros equipos directivos. Necesitamos cambiar el paradigma o
enfoque en la gestion de los centros y este cambio cultural empieza en la profesionalizacion de
la funcion directiva.

El impacto de esta investigacion se puede ampliar compartiendo los resultados en
distintos eventos como cursos de formacion, conferencias, congresos, o también elaborando una
guia sencilla con los pasos a seguir para la gestion estratégica del PEC dirigida principalmente a

los equipos directivos, inspectores de educacion y Administracion educativa.
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Por 1ltimo queremos compartir algunas sugerencias para futuras investigaciones

basadas en otro estudio de casos.

Hay que tener mucho cuidado en no enamorarse de modelos y normas de gestion de la
calidad y olvidarnos del problema real que hay en el sistema educativo.

Identificar la necesidad de recursos disponibles y necesarios para llevar a cabo la
investigacion en un centro educativo publico.

Concienciar al equipo directivo y jefes de departamento en qué consiste su implicacion y el
tiempo que va a llevar a cabo la investigacion. Conseguir su compromiso de llegar hasta el
final.

Concretar los objetivos a alcanzar en la investigacion y comunicarlos al equipo directivo del
centro de manera que sean comprendidos. Temporalizar las sesiones de trabajo presenciales
y resultados a alcanzar en cada reunion de trabajo.

Plan de formacion sobre: liderazgo, trabajo en equipo, coaching d equipos comunicacion
interna, modelos de excelencia en gestion: BSC, EFQM, ISO, etc.

Analizar las distintas fuerzas que pueden frenar y oponerse a la investigacion a la hora de
extraer datos y aplicarlos. Valorar su repercusion y como puede afectar al cumplimiento de
los objetivos planificados.

Seleccion de instrumentos de recogida de la informacion. En el caso de cuestionarios para
encuestas, asegurarse de su elaboracion, validacion y aplicacion, asi como el asegurarse de
poder llegar a todos los padres, alumnos y profesores del centro. Tener precaucion al
definir las escalas de valoracion, de tal forma que su tabulacion permita obtener datos

significativos.
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En el caso de apoyarse en técnicas de observacion, principalmente de comportamientos de
las personas, concretar y definir las distintas conductas a observar relacionadas con las
variables planteadas y disponer de registros adecuados para su posterior analisis.

Para justificar la fiabilidad, validez y objetividad del estudio es importante apoyarse en
evidencias objetivas de datos, documentos y registros del centro, asi como compararlos con
otros centros e informacion secundaria publicada.

Es clave mantener el interés y la participacion de la comunidad escolar durante la
investigacion, necesitan estar informados del proceso de investigacion para no dar la
sensacion de que no se cuenta con ellos. Hay que pensar por lo tanto como se va a divulgar
los resultados que se estan obteniendo y cuando.

El apoyo de la Administracion educativa es importante sobre todo a la hora de aportar datos
del sector para realizar el analisis DAFO-PEST y establecer metas. También es clave para
facilitar recursos en la fase de imparticion de la formacion y en la fase de adquisicion de la
plataforma informatica necesaria para la informatizacion del proyecto.

Apoyo de la Administracion asistiendo a jornadas de inauguracion de la investigacion,
resaltando la importancia de los resultados de esta para llevar estas buenas practica a otros
centros y liderando el proyecto.

Utilizar una muestra de varios colegios, con el objeto comprobar, validar esta herramienta
del BSC para la gestion del PEC en centros publicos y hacer un analisis comparativo entre
los centros sobre los resultados y problemas ocasionados en el disefio y la implantacion.
Trabajar con la Universidad para compartir con los estudiantes y profesores estas

experiencias.
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