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RESUM

Els centres educatius sén organitzacions complexes, on l'objectiu
de millora de la seva actuacié planteja un repte que cal afrontar amb
sistemes de gesfié adequats. En el marc d'un projecte global com és la
millora de la qualitat dels seus centres educatius, les Escoles Sagrada
Familia d'Urgell han completat el disseny d'un Quadre de Comanda-
ment Integral que ha explicat en tot moment amb el lideratge del seu
equip directiu.

Larticle descriu les diferents etapes d'aquest projecte que han con-
duit l'organitzacio en un procés de planificacié estratégica. Partint de
la reflexié sobre la seva missié i visié, sha confinuat amb una andlisi
del confext i situacid mitiancant les tecniques DAFO i CAME, per de-
finir finalment uns objectius esfratégics que n'asseguren el compliment.
Aconseguida aquesta fase prévia de definicié esfratégica i seguint el
procés de generacié de valor que sustenta la propia mecanica del
BSC, s'ha dibuixat un mapa esfratégic on situats en les diferents pers-
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pectives que preveu el sistema, s'han identificat els diferents indicadors
que han de permetre avaluar el plantejament estrategic.
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ABSTRACT

Schools are complex organizations, where the aim of improving
their performance poses a challenge to be faced with appropriate mo-
nagement systems. Escoles Sagrada Familia d'Urgell have completed
the design of a Balanced Scorecard with the leadership of his team
management.

The article describes the different stages of this project that have led
the organization in a strategic planning process. The article is based on
the reflection on ifts mission and vision, confinued with an analysis of the
context and situation (using SYWOT fechniques) fo finally define strategic
objectives which ensure compliance.
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1. Introduccio

Un dels objectius prioritaris del Sistema Educatiu és el de donar res-
posta de manera continuada a les demandes socials i a les necessitats edu-
catives de la poblacid. Sota aquesta premissa millorar 'actuaci6 dels cen-
tres educatius, ha passat a ocupar un lloc destacat entre els objectius
prioritaris de ’Administracié Educativa. En aquest escenari la implantacié
de sistemes que fomentin la qualitat i la millora continua dels centres edu-
catius, s’ha reconegut com a element clau perque aquestes organitzacions
esdevinguin capaces d’adaptar les seves politiques d’actuacio i els seus me-
canismes de gestid als canvis que I’entorn exigeix.

Al nostre pais el Departament d’Ensenyament de la Generalitat de Ca-
talunya, tenint en compte els objectius educatius plantejats per la Unié Eu-
ropea pel 2010, va impulsar el Projecte de qualitat i millora continua dels
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centres educatius. Aquest projecte que ja havia definit les seves bases regu-
ladores el 2006 (ORDRE EDU/432/2006 de 30 d’agost DOGC 4717) en el
seu preambul destaca la necessitat de «difondre i fer arrelar en els centres
docents criteris i instruments de revisio, avaluacio i redefinicio permanent
del treball». Un dels eixos d’aquesta iniciativa es concreta en la implanta-
ci6 de sistemes de gestié que fomentin la cultura de qualitat sustentada en
la filosofia de la millora continua per «promoure el compromis col-lectiu i
la coherencia d’objectius en la definicio i desenvolupament dels valors, les
politiques i estratégies dels centres, i orientar el centre cap a la consecucié
de bons resultats en relacié amb els seus objectius».

En aquest marc d’aposta decidida per a la millora de l'actuacié dels
centres educatius, uns dels objectius especifics definits per I'administracié
és definir sistemes de gestio basats en quatre pilars fonamentals: la plani-
ficacid, I’execucio, I’avaluaci6 i la millora continua de totes les activitats
que es realitzen, i en aquest sentit la definicid de quadres d’indicadors
s’identifica de manera explicita com I’eina necessaria per poder dur a terme
aquest gir cap a la millora continua.

En aquest context, el cas que es presenta i desenvolupa a continuacié
permet captar com la implantacié del Quadre de Comandament Integral
(Balanced Scorecard BSC) en els 10 Centres Educatius Sagrada Familia,
ha suposat per a aquesta entitat sense anim de lucre, la palanca de canvi per
orientar de manera definitiva l'organitzacié en el cami de ’excel-léncia en
la gesti6. En aquest sentit el BSC ha estat 'instrument que ha permes defi-
nir, comunicar i mesurar I’evolucié de I’estrategia, i en definitiva traduir la
visi6 de 'organitzacié en un conjunt de mesures d’avaluacié estrategica, i
s’ha revelat aixi com un instrument idoni per facilitar i gestionar tot aquest
procés de canvi.

2. Antecedents

2.1. El Quadre de Comandament Integral com a instrument
per al desenvolupament de la gestio estratégica en les
Entitats Sense Anim de Lucre

La investigacié en 1’ambit de 1'organitzacié ha posat de manifest la
importancia del coneixement com a recurs clau per a ’assoliment d’avan-
tatges competitius en una organitzacid. Aquesta premissa €s igualment
aplicable en un context no lucratiu com és el cas dels serveis socials. De fet
les organitzacions sense anim de lucre (ONL) persegueixen I'acompliment
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de la seva missi6 en un entorn cada vegada més complex i caracteritzat per:
I'increment de serveis demandats per la comunitat, 'augment de la compe-
téncia d’entitats lucratives i I’enduriment de 'accés al finangcament entre
altres condicionants (Kong, 2008).

En aquest cami cap a una millor actuacié en un entorn més complex,
les ONL s’han vist empeses a I'adopcidé de conceptes i instruments propis
d’organitzacions lucratives. En aquest context sén diverses les investiga-
cions que han posat de manifest els problemes que ha comportat aquest
procés d’adaptaci6é d’uns instruments que no van anar inicialment disse-
nyats per als seus proposits. (Ritchie i Kolodinsky, 2003). Malgrat les pos-
sibles traves, el BSC introduit per Robert Kaplan i David Norton en la de-
cada dels 90 en un context de negoci (Kaplan i Norton 1992) i ratificat pels
mateixos autors en un context no lucratiu (Kaplan 2001), ha superat totes
les possibles barreres esdevenint avui una de les eines de referéencia en el
context de la planificacié i gestio estrategica en el marc de l'activitat no
lucrativa i els serveis publics.

En termes generals, el BSC es considera un sistema de mesura de 1’ac-
tivitat, d’avaluacid de I'estratégia i alhora una eina de comunicacié. Permet
traduir la visié d’una organitzacié en un conjunt de mesures d’avaluaci6
de l'estrategia combinant indicadors de diversa tipologia i aconseguint un
equilibri entre I'exercici a curt i llarg termini de I'organitzacid. De forma
resumida els principis que Kaplan i Norton van tragar per enunciar aquest
model de gesti6 son:

1. Traduir l'estratégia a termes operatius

2. Alinear l'organitzaci6é amb l'estrategia

3. Aconseguir que I'estrategia definida per I'organitzacié s’immiscei-
xi en el treball diari de tothom

4. Fer de l'estratégia un procés continu

5. Mobilitzar el canvi mitjancgant el lideratge dels directius

Tot aquest plantejament es duu a terme considerant 1'organitzacié des
de quatre perspectives: I'econdmica, la relativa als clients, la de processos
interns, i finalment la que fa referéncia a I'aprenentatge i creixement de
Porganitzacid. Aquestes quatre dimensions que de forma genérica repre-
senten les forces que de manera inter- relacionada influeixen en la creacié
de valor de 'organitzacié, semblen ideades per una empresa lucrativa tra-
dicional. Aix{ i tot la propia base estrategica del model permet que aquestes
perspectives siguin adaptades i fins i tot ampliades segons la realitat de
l'organitzacié perque finalment aportin una visi6 integra i realista.
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Els elements que componen el BSC i que posteriorment analitzarem
com s’han adaptat i redefinit pel cas objecte d’estudi son els segiients:

Perspectives: dimensions estrategiques critiques del centre. Nor-
malment se’n defineixen quatre, perd en poden ser més.

Objectius estrategics: mostren alld que es vol aconseguir. Es un fi
desitjat, clau per al centre i per portar a terme l’estrategia. La fixacid
d’objectius i la seva connexi6 per mitja de relacions causa — efecte
ens permet explicar I'estrategia.

Indicadors: sén el mitja que existeix per visualitzar si es complei-
xen o no els objectius estrategics.

Metes: és el valor objectiu que es desitja obtenir per a un indicador
en un periode de temps determinat. Han de ser ambicioses perd pos-
sibles.

Responsables: cada objectiu, indicador, iniciativa ha de tenir el seu
responsable, una persona que en controla el compliment.
Iniciatives (o plans d’accid): son les accions en que l'organitzacio
se centrara per a la consecuci6 dels objectius estrategics.

2.2. L’adecuacio del BSC per la gestio de la qualitat en I’ ad-
ministracio educativa

El concepte de gesti6 del centre educatiu, o gesti6 escolar, s’entén com
el conjunt d’accions, articulades entre si, que empren I’equip directiu d’una
escola, per promoure i fer possible I’assoliment de la intencionalitat peda-
gogica en i amb la comunitat educativa (Anttinez, 2000). En aquest esce-
nari s’emmarquen diverses publicacions que situen la gesti6 educativa ba-
sada en metodologies de qualitat com a generadora i facilitadora del canvi
(Reynolds, D. et al. 1997, Shargel, F. 1997). En aquest sentit, gestionar la
qualitat en un centre escolar s’entén com I'engegada d’un sistema que per-
meti establir una politica de qualitat, amb estrategies, objectius i procedi-
ments d’avaluacié permanents. Aquesta gestid, a més de vetllar per la qua-
litat de I'educaci6 en el centre educatiu, engloba tot el que fa referéncia al
govern i a la presa de decisions de la institucié educativa. Per tant, la gestié
escolar esdevé una nova forma de comprendre i conduir I'organitzacié es-
colar, possibilitant una cultura organitzativa que genera decisions i comu-
nicacions sobre la base de la millora de les practiques educatives i la gestié
del centre, aixi com la innovacié permanent com a procés sistematic.

Tots aquests conceptes d’estrategies, politiques, objectius, qualitat, mi-
llora... no sén en cap cas aliens a la formulacié del BSC, més aviat el con-
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trari. Precisament els fonaments del BSC sén clarament i netament estrate-
gics; estan construits per uns principis estrategics definits per 'organitzacié
que derivaran precisament en un conjunt d’objectius i politiques a mesurar,
controlar i comunicar. Aix{ doncs, gestié de la qualitat i BSC, sén concep-
tes que en aquest context es conjuguen generant un conjunt de sinergies
que amplien els seus beneficis individuals. Precisament en el context del
mon de la gestié d’organitzacions i entitats, el concepte qualitat ha evolucio-
nat cap a una concepcié global que afecta tot tipus d’organitzacions (em-
preses industrials, productores de béns o serveis, organitzacions no lucra-
tives...). La qualitat és el principi que inspira el model global de gesti6 que
pretén la millora continuada de 'organitzacio, i ha d’esdevenir un sistema
de treball per a la presa de decisions. Es en el moment en qué el sistema
de gesti6 de la qualitat entra al mén educatiu, quan I'is de metodologies de
base estrategica, com és el BSC, esdevenen vehicles ideals per introduir i
disseminar el canvi en el conjunt de les organitzacions. Cal tenir present
pero, que a diferéncia d’altres sectors, el servei educatiu té unes caracteris-
tiques propies que el fan especial. Per contextualitzar correctament el cas
que es presentara convé recordar les segiients caracteristiques de qualitat
d’un servei educatiu:

 Intangibilitat: el servei en si és intangible i per tant definir els seus
requisits és més complex. El resultat no pot ser previst, mesurat i
verificat igual que en el cas de productes.

» Heterogeneitat: els resultats de la prestacié d’un servei educatiu po-
den ser molt variables en funci6 de qui el déna i qui el rep. La quali-
tat va més enlla del compliment d’unes especificacions, hi ha altres
parametres que influeixen, com per exemple, el lloc i la forma de la
prestacié del servei, les expectatives del client, la comunicacid, etc.

« Inseparabilitat de I’elaboracio i consum: la produccio6 es realitza
al mateix temps que es consumeix. La produccié — consum simul-
tania fa que no es pugui aplicar un control de qualitat en un procés.

» L’educaci6 és un bé de merit: un bé necessari encara que 'usuari
no sempre ho percep aixi, per aixo en certes etapes es parla d’ense-
nyament obligatori. Aquest fet té€ una implicacié fonamental: el ser-
vei educatiu té unes caracteristiques que no sempre I'usuari demana
i, a més, I'usuari demana caracteristiques del servei educatiu que no
sempre suposen una major qualitat.

En aquest escenari, un sistema de gestio per al sistema educatiu com el
que es desenvolupara a continuacié ha d’orientar el centre docent cap a
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l’adequada satisfaccié de les necessitats educatives de I'alumnat, les fami-
lies i I’entorn social i economic, la participaci6 i la implicacié de 'equip
huma del centre i la millora dels resultats.

A continuaci6 es defineixen els 8 principis de qualitat, aplicats a 'edu-
cacid i que evidentment condicionen qualsevol plantejament estrategic que
vulgui realitzar un centre d’ensenyament:

1. Lideratge: Igual que en qualsevol altre tipus d’organitzacio fa falta
un compromis ferm i estable de la direccid. Aquesta ha d’exercir un
lideratge que arribi de forma clara a la resta de 1'organitzacié.

2. Orientacio al client: En aquest cas el terme client es fa extensiu a
totes aquelles persones, empreses o institucions que es beneficien
directament de les activitats de 'organitzacié. En aquest cas cal
distingir uns clients externs: alumnes, families, empreses, universi-
tats i societat que percep I'existéncia d’'uns alumnes molt formats i
alhora unes persones molt educades. Pero també uns clients interns
en aquest cas professorat i personal d’administracié i serveis.

3. Gestio per processos i fets: La gestié per processos vol millorar
’eficiencia de les escoles mitjancant la identificacié dels processos
1 activitats que es realitzin a I’escola i el mesurament d’aquests pro-
CEessos.

4. Desenvolupament i implicacié de les persones: En aquest cas la
millora d’una activitat s’aconsegueix a partir de les aportacions i
suggeriments de les persones que la desenvolupen, i per tant son in-
gredients necessaris un lideratge i objectius clars, uns valors com-
partits i un clima de confiancga i I’existéncia d’oportunitats de creixe-
ment professional. Els centres educatius no poden només dependre
de la bona voluntat de les persones, siné que s’ha de garantir una
formacié solida i constant, un creixement professional i un reconei-
xement del treball.

5. Desenvolupament d’aliances amb els diferents agents economics
i socials de ’entorn: empreses, universitats, serveis assistencials,
etc.

6. Aprenentatge, innovacio i millora continuada: En un entorn de
canvi permanent, i els centres educatius no poden estar al marge,
tota organitzaci6 ha de tenir una actitud receptiva a I'aprenentatge i
a la millora continuada. Aixd comporta necessariament la forma-
ci6 permanent de les persones, el foment del pensament creatiu, i la
comparacié i aprenentatge respecte d’altres organitzacions.

7. Responsabilitat social: En les organitzacions cal adoptar un enfo-
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cament etic que superi les expectatives i la normativa de la comuni-
tat en el seu conjunt. Un compromis social, cultural, mediambiental
iuna gestié basada en els valors de I'organitzacid. Aquest aspecte té
una especial significaci6 en un context educatiu on s’estan formant
persones.

8. Orientacié a resultats: cal orientar els centres docents a I'obtencié
d’uns resultats, per satisfer les necessitats de tots els grups d’interes
rellevants per a 'organitzacio6 (professors, alumnes, families, socie-
tat, etc.).

Com es pot apreciar aquests principis generals de qualitat per a les
entitats educatives poden adaptar-se perfectament a les diferents perspec-
tives que componen el BSC, i de fet, en el cas que es descriu a continuacié
es podra comprovar com poden haver inspirat alguns dels objectius estra-
tegics inclosos. Precisament la flexibilitat en I’estructura del BSC basada
en l’establiment de relacions causa-efecte que es produeixen entre les dife-
rents perspectives fa que aquest esdevingui I’eina ideal per a vehicular i
mesurar la viabilitat de tots aquests principis o intencionalitats estrategi-
ques. En el cas concret de les ONL la primera perspectiva a desenvolupar
és la corresponent a la dels clients (usuaris), considerant com a tals aquells
grups o sectors als quals esta dirigida I’activitat de I'organitzacid, mentre
que els aspectes financers passen a convertir-se en un mitja per a satisfer
aquests grups. L'éxit en les institucions educatives s’hauria de mesurar per
com d’eficient i d’eficag €s en satisfer les necessitats dels seus usuaris (fa-
milies i alumnes).

Aixi doncs una adaptacié dels principis del BSC en I’'ambit educatiu
podria donar com resultat una nova definicié de les quatre perspectives en
la segiient direcci6:

» La perspectiva del client s’identifica amb els alumnes i les families
i les mesures d’actuacié sobre ells. Per aconseguir-la cal definir la
proposta de valor que ofereix el centre educatiu, és a dir, definir el
conjunt d’aspectes educatius i no educatius que ho diferencien altres
centres i que cobreixen les expectatives dels clients.

 La perspectiva dels processos identifica els processos en que el cen-
tre haura de ser excel-lent per satisfer els objectius dels seus clients.

 La perspectiva d’aprenentatge i creixement identifica els recursos
que ha de potenciar el centre per promoure una millora i un creixe-
ment a llarg termini. En definitiva, quines millores en les competen-
cies del professorat o el personal d’administracié i serveis, o en els
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processos tecnologics o en el clima de I’escola ha de millorar el cen-
tre.

 La perspectiva economica cerca la bona gestié del pressupost dispo-
nible d’un centre educatiu. Cal definir els objectius estrategics, que
puguin servir de suport per al desenvolupament de les estrategies
definides per als clients, processos i persones.

3. Estudi del cas: descripcio del procés de disseny del BSC
en els Centres Educatius Sagrada Familia d’Urgell

El procés de disseny del BSC que es descriu a continuaci6 s’ha realit-
zat en l'organitzacié acadeémica Sagrada Familia, present en la comunitat
educativa del pais des de 1890. Els Centres Educatius Sagrada Familia
d’Urgell que han format part del projecte el componen 6 escoles i 2 Llars
de Nens a Catalunya i 2 escoles a Andorra. En el seu conjunt, els prop de
470 mestres ofereixen un ensenyament de qualitat, des d’infantil, fins a
secundaria a més de 5.500 alumnes. A més del professorat, I’organitzacid
compta amb un equip de gestié que té la funcié de dinamitzar i coordinar
els diferents centres i activitats promovent la col-laboraci6 i buscant linies
comunes d’actuacié. Aquest equip de gestid, a més de vetllar pel bon fun-
cionament de I'estructura organitzativa, duu a terme serveis com: gestid
econdmica, compres, servei juridic, assessoria tecnica i gestid de personal.

Els pilars de l'organitzacié estan expressats de manera explicita a la
seva pagina web (http://www.safasabadell.com/9422.html). Son els se-
giients:

* Una acci6 educativa que promou el desenvolupament intel-lectual, el
descobriment de valors i la formacié d’actituds que capacita I'alum-
ne per a la vida.

» Una metodologia oberta i flexible capac¢ d’integrar els avancaments
pedagogics que la sustenten en constant actualitzacio.

 Relacié senzilla i propera entre tots els qui formen la Comunitat
Educativa, fet que crea un ambient de familia.

» Atenci6 personalitzada que valora i acull cada alumne tal com és, i
I’ajuda en el seu procés de maduracio.

« Un ambient de llibertat i treball fet amb il-lusid, constancia i tenacitat.

Mantenir aquests valors davant la creixent complexitat en la gesti6 dels
centres ha fet necessari un esfor¢ de renovacié que s’ha concretat en I'im-
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puls d’una xarxa de coordinadors de qualitat que tenen com a objectiu
implantar un sistema de gestio de la qualitat. Aquesta xarxa la formen els
coordinadors de qualitat i els directors de cada centre, el responsable de
qualitat de I'equip de gestio i un consultor extern. Tal com destacavem en
els antecedents al cas, la gesti6 de la qualitat ha d’anar indiscutiblement
vinculada a un sistema de mesura i comunicacio dels objectius estratégics
fixats, i una vegada més el procés que es descriu a continuacié mostra com
el BSC precisament per la seva carrega estratégica esdevé I'eina ideal per
suportar aquest procés de canvi. En aquest context de millora de la quali-
tat 'organitzaci6 crea un equip per a la implantacié del BSC que compta
amb el suport i lideratge de la direccié de I'organitzacié. L'equip que duu
a terme el disseny i la posterior implantacié esta format per ’equip direc-
tiu, cap d’estudis, director de centre, coordinador de qualitat i coordinador
TIC.

3.1. El procés de disseny del BSC: de la planificacié a I’ac-
cio

(1) | Visi6 i Missié
v

(2) | Analisi interna i externa (DAFO/CAME)
\

©) Identificacio de factors clau d’exit de la
organitzacio

7

Estructura QCI

(@) | Establiment dels objectius estratégics

7

v | (& | Mapa estrategic
v

(® | Elecci6 dels indicadors
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El BSC ha de traduir en un conjunt equilibrat d’indicadors les bases
estrategiques de I'organitzacié. Si bé aquestes linies mestres ja poden estar
definides abans fins i tot de plantejar la implantacié d’'un BSC, €s freqiient,
i aquest cas no és l'excepcid, que el procés de planificacié estrategica no
hagi estat realitzat. Aixi doncs a continuaci6 es descriu amb detall un pro-
cés d’implantacié que comenga amb un procés de planificacié i definicié
estratégica i que acaba amb la seva concrecié en un primer quadre d’indi-
cadors que plasmen la voluntat estratégica de I'organitzacid. Aix{ i tot el
procés d’'implantacid no s’atura aqui, ja que, igual que qualsevol sistema de
gestid, el BSC precisa d’una continua adaptacié i revisié dels seus engra-
natges per aconseguir acoblar-se continuament, i amb el minim de friccid,
als objectius estrategics de l'organitzacié que alhora son influenciables
pels canvis en I’entorn.

La seqiiencia d’accions realitzades en aquest procés de concepcid que
va abastar prop de 4 mesos, €s la que es mostra a continuacio.

3.1.1. VISIO 1 MISSIO

Linici del procés de reflexié estrategica és I'impuls de la definicié
d’una missié que tingui validesa per als diferents centres educatius. Pre-
nent com a punt de partida la manera de fer i de ser de les escoles, s’aborda
la definicié de la missi6 intentant donar resposta a les segiients qliestions:
Per que serveix I'escola? Que ofereix? Per a qui existeix? i Quins son els
principis o valors que vol transmetre?

Finalment i després d’un procés de reflexi6 col-lectiu, s’arriba al se-
giient redactat:

«La nostra Escola promou la formacio integral dels alumnes d’acord
amb una concepcié cristiana de I’ home, de la vida i el mon, per tal que
arribin a ser persones lliures, responsables i solidaries en la transforma-
ci6 d’'un mon més just i fratern. Les seves notes distintives sén una relacié
senzilla i propera, el tracte acollidor i sense distincions, la pedagogia fo-
namentada, I'atencio personalitzada i I'ambient de llibertat i treball.»

Partint d’aquesta declaracié de principis on s’explicita clarament QUI
SOM, cal decidir QUE VOLEM SER I A ON VOLEM ARRIBAR. Aques-
ta visié o imatge de futur que ha de resumir el que I’escola en el seu conjunt
pretén ser i aconseguir en els propers anys, es resumeix en el segiient frag-
ment:

«Esdevenir una comunitat educativa compromesa en l'educacio dels
nostres alumnes per arribar a ser centres de referéncia en:
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e la formacio académica de qualitat

e la formacio de persones compromeses amb la seva realitat, amb
capacitat de servei i de ser critics respecte a la societat en qué
viuen.»

Aquesta expressio concisa del que es vol ser com a centre educatiu, ha
de tenir uns efectes motivadors per a tot el personal implicat i per aquest
motiu es va triar una definicid atractiva pero realista, facil d’entendre i re-
cordar.

3.1.2. ANALISI INTERNA I EXTERNA (DAFO/CAME)

Definides la missi6 i la visid, el segiient és situar I'organitzacio6 en el
seu entorn. Per aquest motiu, aplicant la teécnica DAFO es va realitzar una
analisi del context i la situaci6, amb l’objectiu d’identificar de forma inter-
na les Debilitats i Fortaleses i amb clau externa les Amenaces i Oportuni-
tats de l'organitzacio.

» L’analisi externa permet identificar i preveure ’evoluci6 de les vari-
ables no controlades pel centre. Aquestes variables poden esdevenir
amenaces si poden influir negativament en la permanencia del cen-
tre o bé oportunitats si permeten obtenir avantatges o beneficis per
al centre.

» Lanalisi interna posa de manifest aquells aspectes interns controla-
bles pel centre que s’han de maximitzar, en el cas de fortaleses o
capacitats favorables, o bé minimitzar, en el cas de factors que pro-
voquen una posicio desfavorable i que per tant han de ser corregits.

Per a la correcta analisi dels centres Sagrada Familia d’Urgell i el seu
conjunt, es va considerar necessari realitzar dos tipus d’analisis DAFO, un
per 'equip de gesti6 i un altre per la xarxa de centres de l'organitzacid.

Per a I’'analisi externa en tots dos casos es van identificar aquells fac-
tors que afecten I'organitzacid i no sén controlables. Aquests factors poden
provenir de I’entorn proper (alumnes, families, proveidors, etc), de deter-
minats grups d’interes (administracid, institucions publiques, sindicats,
gremis, etc) o bé d’un entorn més ampli (aspectes demografics, economics,
legislatius, etc).

Lanalisi de la situaci6 interna es va realitzar distingint tres tipus de
factors. D’una banda els recursos disponibles (recursos economics, hu-
mans, tecnologics, etc.), d’altra banda I’analisi d’activitats (processos edu-
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catius de gestio, de presa de decisions, etc) i finalment ’analisi dels serveis
oferts en relacié amb altres centres.

A continuacié mostrem la diagnosi resultant d’aquesta analisi:

DAFO equip de gestié:

Amenaces

Debilitats

. Falta de sistematitzacié en la

comunicacié entre els centres i |'equip

. Competeéncies dels membres de I'equip

de gestié poc definides.

el projecte.

de gestié. 2. Falta de sistematitzacié de la
2. Dificultats plantejades per comunicacié.
I'administracié poblica. 3. Falta de senfit d'equip.
3. Dificultats per fer enfendre als centres | 4. No tenir ben definits els canals de
la necessitat de treball de conjunt. comunicacié amb els centres i els
serveis.
Oportunitats Fortaleses
1. Eltreball fet fins ara permet pensar en | 1. Reduit nombre de persones que formen
noves aportacions per part de |'equip I'equip, que facilita la comunicacio.
de gesfié. 2. L'equip huma estd format per membres
2. S'han de construir els canals de especialitzats 1 identificats amb la
comunicacié mifiangant les noves missio.
tecnologies. 3. L'equip huma es nou, amb facilitat per
3. Interés dels centres per millorar la adaptarse als canvis.
gestio. 4. l'equip disposa de molts recursos
4. Directius i titulars implicats i motivats en

DAFO de la red de centres de l'organitzacioé:

Amenaces Debilitats
1. Dificultats en la matricula. 1. Comunicacié interna i externa.
2. Dificultats en trobar professorat 2. Falta de recursos.
qualificat. 3. Excés de burocracia.
3. Continus canvis legislafius. 4. Falta de formacio.
4. Situacié actual de crisi (impagats). 5. Falta de direccié professionalitzada.
5. Competéncia amb alires cenfres. 6. Falta d'innovacié pedagogica.
6. Poca estabilitat en el personal 7. Falta d’equipament informatic i
d'educacié infantil. tecnologic.
Oportunitats Fortaleses
1. Us de les noves tecnologies, a nivell 1. Implantacié del sistema de gestié de la
docent i de gesti6. qudlitat (ISO 9001:2000).
2. Equip de gestid competent. 2. Treball conjunt que ja es duu a terme.
3. Participacié dels pares i mares dels 3. Oferta educativa integral.
alumnes.
4. Col-laboracions amb alres insfitucions

educatives, empreses, administracions
publiques, ...
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A partir de la diagnosi que suposa I’analisi anterior es duu a terme un
procés d’eleccid de les decisions estrateégiques a realitzar i que marca 'ac-
tuacio futura de 'organitzaci6. Per dur a terme aquesta etapa en el procés
de planificaci6 estrategica se segueix un esquema CAME que concentra en
una matriu les estratégies necessaries per a:

Corregir les debilitats
Afrontar les Amenaces
Mantenir les forces
Explotar les oportunitats

Matriz CAME Amenaces Oportunitats
Fortaleses. Estrategies preventives. Estratégies de creixement.
Debilitats. Estratégies d'atencié preferent. Estrategies de millora.

Seguint aquest procés discursiu un resum de decisions preses €s el se-
giient:

1. Estrategies de creixement per mantenir les fortaleses i explotar les
oportunitats: s prioritari de les TIC per reforcar i potenciar el tre-
ball de conjunt, establir aliances i potenciar el treball en xarxa.

2. Estrategies preventives per afrontar les amenaces i mantenir les for-
taleses: realitzar una campanya de marqueting i mantenir i/o aug-
mentar el nivell de matricula.

3. Estrategies de millora per corregir les debilitats i explotar les
oportunitats: desenvolupar noves linies d’innovaci6, ds de les TIC
(plataforma digital) per millorar la comunicaci6 interna i externa i
potenciar la formacié.

4. Estrategies d’atencio preferent, per corregir les debilitats i afron-
tar les amenaces: millorar la gestié del pressupost i buscar nous
recursos (fonts de finangament).

3.1.3. IDENTIFICACIO DE FACTORS CLAU D’EXIT DE L’ORGANITZACIO

Una vegada feta I’analisi de la situacié nivell intern i extern es proce-
deix a identificar els factors realment critics i necessaris per al bon guiatge
de l'organitzacié. La identificacié d’aquests factors serveix com a mecanis-
me de prioritzaci6 i seleccid de les linies estrategiques identificades des-
prés de la realitzacié de I'analisi DAFO/CAME. Una vegada es té el con-



Revista de Comptabilitat i Direccio, Vol. 14, any 2012, pp. 233-259 247

trol sobre aquests i s’aconsegueixen nivells satisfactoris, I'organitzacié en
el seu conjunt pot afirmar que continua el cami de millora tragat.

Després d’una pluja d’idees per part de ’'equip de treball, finalment es
considera que els factors critics d’éxit dels centres educatius Sagrada Fami-
lia d’Urgell son:

1. Bons resultats amb els alumnes, a nivell académic i d’insercio la-
boral.

. Procés educatiu (aprenentatge — desenvolupament) eficag i eficient.

. Satisfacci6 del personal emprat.

. Recursos optims per desenvolupar 1'oferta educativa.

. Bon clima escolar.

. Satisfacci6 de les families i els alumnes.

AN BN

3.1.4. ESTABLIMENT DELS OBJECTIUS ESTRATEGICS

Els objectius estrategics son I'expressio d’allo que el centre educatiu
espera i vol aconseguir d’acord amb el procés de planificacio estrategica
descrit anteriorment. En aquest punt del procés de planificacié estrategica
és quan entra en joc la mecanica de transmissio estrategica del BSC, ja que
la formulaci6é d’aquests objectius estrategics i la possible cadena de rela-
cions causa-efecte entre ells, s’'emmarquen en ’estructura i casuistica pro-
pis d’aquest sistema de control de gestio.

Aixi doncs sobre la base dels resultats de les analisis anteriors s’esta-
bleixen uns objectius estrategics sobre la base de les quatre perspectives
que originariament preveu el BSC on, per I'especial missi6é de 'organitza-
cio, la relativa a clients ocupa un lloc privilegiat:

 Perspectiva de client: s’identifiquen els aspectes educatius i no edu-
catius diferenciadors de les altres organitzacions i que cobreixen les
expectatives dels clients.

 Perspectiva de processos interns: s’identifiquen els processos en
els quals el centre haura de ser excel-lent per satisfer els objectius
dels seus clients.

 Perspectiva d’aprenentatge i creixement: s’identifiquen els recur-
sos que s’han de potenciar per crear una millora i un creixement a
llarg termini.

 Perspectiva recursos: es busca 'optimitzacié en la gesti6 del pres-
supost existent aixi com 'obtenci6 d’altres fonts de financament.
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Seguint aquestes premises els objectius estrategics son:

PersgzgéﬁvgiﬁEmT'ﬁIGE : Perspectiva CLIENTS
1. Formar en habilitats directives. . Augmenfar la insercié académica i
2. Establir aliances amb institucions professional de |'alumnat.
educatives, administracions publiques i | 2. Mantenir i/o augmentar la matricula i
empreses. I'oferta formativa.
3. Desenvolupar les competéncies del . Satisfer les necessitats dels alumnes i
professorat. les families.
4. Fomentar el treball en equip mifiangant | 4. Millorar la imatge dels centres.
I'ds de les TIC.
Perspectiva RECURSOS Perspectiva PROCESSOS INTERNS
1. Buscar linies alternatives de . Desenvolupar projectes d'innovacié.
finangament. . Desenvolupar i aplicar el projecte de
2. Ampliar les activitats extraescolars com qualitat.
a font d'ingressos. . Definir el pla de comunicacié.
3. Millorar la distribucié dels pressupostos. | 4. Augmentar I'0s de les TIC.

Aixi doncs finalment s’han escollit quinze objectius estrategics, que
son els que ens han de permetre aconseguir la visié i la missié de I'organit-
zaci6 definides previament.

3.1.5. MAPA ESTRATEGIC

Definits els objectius estratégics i abans de desenvolupar els indica-
dors estrategics, és important posar de manifest com els objectius estrate-
gics seleccionats per a cada perspectiva del BSC es relacionen entre ells de
forma natural. Aquesta construccié de les seqiiencies causals entre els di-
ferents indicadors que configuren les quatre perspectives del BSC i que
déna com resultat el mapa estrategic, és la caracteristica distintiva i tan
valuosa del BSC com a element transmissor de l'estrateégia al conjunt de
l'organitzacid, en tant que es fonamenta en el propi procés de generacié
de valor de la institucio.

En el mapa estrategic dels centres, que es mostra a continuacid, es re-
flecteix el conjunt d’objectius estrateégics ordenats per les quatre perspecti-
ves 1 connectats per mitja de les relacions causa-efecte. D’aquesta manera
s’observa graficament quina és la cadena de creacié de valor i com els ob-
jectius desenvolupats en la perspectiva d’Aprenentatge i Creixement sén
fonamentals perque l'estrategia és aconseguida en estadis superiors.
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]
m Maximitzar el valor que obtenen Viabilitat econdomica dels
-S els alumnes i la societat centres <
.,, / . _
-E Satisfer les necessitats dels
] Augmentar la inserci6 Mantenir i/o augmentar la alumnes i les families
6 académica i professional de matricula i la oferta
I'alumnat formativa " .
Millorar la imatge dels
centres
A

Processos
Interns

Desenvolupar
proiectes d’innovacié

Definir el pla de
comunicacié

Desenvolupar i
aplicar el projecte
de qualitat

Augmentar I'Gs de
les TIC en I'ambit
educatiu

Aprenentatge i
Desenvolupament

Formar en habilitats
directives

Establir aliances amb
institucions educatives,
administracions publiques i
empreses

Desenvolupar les
competencies del
professorat

Fomentar el treball en
equip

Recursos

Buscar Linies altgernatives
de finangament

Ampliar les activitats
extraescolars

Millorar la distribucié del
pressupost

3.1.6. ELECCIO DELS INDICADORS

Els indicadors estrategics escollits son aquells parametres concrets
que permetran calcular en quina mesura s’esta complint amb els objectius

proposats per l'organitzaci6 i per tant si I’actuacié que es duu a terme esta
alineada amb la seva estrateégia. Aquests indicadors ens han de permetre
mesurar el nivell de compliment dels objectius i validar la coheréncia amb

les politiques fixades.

Seguint I'estructura de les quatre perspectives del BSC i per a cadas-
cun dels objectius s’estableixen els segiients indicadors:
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Perspectiva dels clients

Objectius estratégics

Indicadors estratégics

1. Augmentar la inserci¢ académica i
professional de |'alumnat.

11-C Alumnes del centre que es matriculen
en ensenyaments post-obligatoris.

12-C Alumnes que troben feina en finalitzar
els estudis.

. Mantenir i/0 augmentar la matricula i
la oferta formativa.

13-C Percentatge de places cobertes.
14-C Nomero de pre-inscripcions.

3. Satisfer les necessitats dels alumnes i
families.

15-C Grau de satisfaccié dels alumnes.
|6-C Grau de satisfaccié de les families.

. Millorar la imatge del centre.

I7-C Nomero d'adaptacions positives en
mitjans de comunicacio.

Perspectiva dels

processos interns

Objectius estratégics

Indicadors estratégics

1. Desenvolupar projectes d'innovacio.

18-P Nombre de projectes desenvolupats
amb éxit.

[9-P Nombre de programes d'innovacio i
persones del centre implicades.

. Desenvolupar i aplicar el projecte de
qualitat.

[TO-PI Grau d'extensié del sistema de
gestié de la qualitat.

[11-PI Parficipacio de les persones del
centre en el sistema de gesti6 de la
qualifat.

3. Definir el pla de comunicacié.

112-PI Ndmero d'entrades del professorat
a la infranet.

113-PI Nomero d'entrades de les families a
la intranet.

114-PI Grau de satisfaccié en la comunica-
ci6 interna.

. Augmentar '0s de les TIC.

[15-PI Percentatge d'hores curriculars que
es desenvolupa amb la infegracié de les

TIC.

116-Pl Visites a la intranet per curs escolar.

Perspectiva de |'aprenentatge i desenvolupament

Objectius estratégics

Indicadors estratégics

1. Formacié en habilitats directives.

[17-AD Formacié del personal directiu.

. Establir aliances.

[18-AD Impacte de les aliances.

3. Desenvolupar les competéncies del
professorat.

[19-AD Formacié del personal.

. Fomentar el treball en equip.

20-AD Grau de safisfaccié del personal
respecte el seu equip de freball.
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Perspectiva dels recursos

Objectius estratégics Indicadors estratégics
1. Buscar linies alternatives de 121R Recursos obtinguts mitjangant
finangament. convocatories pbliques.

2. Ampliar les activitats extraescolars com | 122-R Alumnes matriculats en activitats
a font d'ingrés. extraescolars respecte al fotal dels alumnes
matriculats en el centre.

3. Millorar la distribucié del pressupost. | 23R Cost per plaga escolar per etapa.
124-R Inversié per alumne.

Finalment i després d’un llarg procés de definici6 i concreci en objec-
tius i indicadors de la voluntat estrateégica de I'organitzacié s’ha definit un
BSC que compta amb quinze objectius estrategics que es controlaran mit-
jancant vint-i-quatre indicadors. A continuaci6 i per concloure aquest pro-
cés de disseny que ha partit de I'expressié del que som i del que volem ser
per acabar identificant les variables que evidenciaran si 'organitzacié se-
gueix el rumb desitjat, es detalla per a cada indicador:

 Qui és el responsable d’analitzar i dur a terme el control de forma
adequada

» Com és l'origen de les dades que s’analitzaran

* Quina unitat de mesura utilitzarem.

e Quina formula de calcul s’utilitzara

* Quina interpretacio es busca

* A quin tipus d’indicador fa referencia (eficacia, eficiéncia i econo-

mica)

Amb quina periodicitat s’ha de revisar
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3.2. Implantacio del Quadre de Comandament Integral

Si bé la definicié del BSC ha quedat completada en ’apartat anterior,
s’ha considerat que podia ser d’interes posar de manifest breument la refle-
xi6 feta entorn de l'aplicatiu que havia de recolzar al projecte. Aixi, una
vegada definit el BSC, es va realitzar un estudi d’aquelles solucions tecno-
logiques que oferia el mercat i que podien ser considerades en tant s’ade-
quaven a la realitat de I'organitzaci6 on es pretenia sistematitzar la implan-
tacio.

A nivell general es van contemplar dues alternatives:

« Sistematitzar el model sobre la base de 'aplicacié EXCEL de Micro-
soft.
 Adquirir una solucié informatica del mercat.

3.3 Aplicacio Excel

Aquesta soluci6 consistia a dissenyar un full de calcul que recollis la
definicid, calcul i seguiment estadistic dels indicadors. En la majoria de
centres €s la solucié que s’utilitza actualment per fer el seguiment dels in-
dicadors de processos. A partir del sistema de fulls existent, era necessaria
I’adaptaci6 i unificacié per poder comparar resultats entre centres.

Punts forts Punts febles
e FEls centres ufilitzen una aplicacié e Aplicacié menys automatitzada i amb
semblant. problemes de compatibilitat amb altres
* Molt configurable a les necessitats. aplicacions.
® |nversio economica inicial molf baixa. | ® Disseny poc visual.

3.4. Aplicacio del mercat

Es va valorar la possibilitat d’adquirir un paquet informatic especialit-
zat, que homogeneitz€s I'entrada de dades a tots els centres, minimitzant
els errors i obtenint informes molt més fiables i de forma molt més rapida.
Es van valorar dos productes que existeixen al mercat i permetien una ra-
pida adaptaci6, a més d’oferir un sistema centralitzat, que facilitava el con-
trol. SOn sistemes preparats per a analitzar les dades de manera comparati-
va entre periodes, i permeten fer interaccions longitudinals i transversals
dels indicadors.
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Punts forts Punts febles
e Solucions infuitives i amb resultats molt | ® Cost elevat.
visuals. e Aplicacioé sobre — dimensionada.
® Permet consolidar dades i comparar e Corba d'oprenentaige inicial elevada.
dades entre centres i periodes.
¢ Adequades per centres educafius.

3.5. Seleccio
Finalment per a la selecci6 final es van considerar els segiients criteris:

» Criteri economic: buscar un cost reduit, amb una inversio inicial
minima.

« Usabilitat: que I'aprenentatge de I’eina fos facil, per involucrar al
maxim nombre de personal poc avancat en aquests sistemes de con-
trol de gestio.

 Configuracié: que l'eina s’adaptés a les necessitats i caracteristi-
ques de la definici6 del BSC, i de la gesti6 del centre educatiu.

* No sobre dimensionament de I’aplicacié: que sigui util per a un
centre educatiu, on no hi ha un expert en analisi de dades.

Sobre la base dels criteris anteriors finalment s’opta per iniciar la im-
plantacié del BSC mitjancant una aplicacié propia amb full de calcul. Pos-
teriorment i una vegada el sistema hagi estat acceptat pel conjunt dels seus
usuaris caldra considerar de nou altres opcions que sustentades sobre un
sistema de bases de dades relacional, facilitin 1’ds recurrent del model.

4. Conclusions

Els centres educatius sén organitzacions complexes, on 'objectiu de
millora de la seva actuacié planteja un repte que cal afrontar amb sistemes
de gesti6é adequats. En el marc d’un projecte global com és la millora de la
qualitat dels seus centres educatius, les Escoles Sagrada Familia d’Urgell
han dut a terme el disseny d’'un Quadre de Comandament Integral que ha
explicat en tot moment amb el lideratge del seu equip directiu.

Les diferents etapes d’aquest projecte, han endinsat a I'organitzaci6 en
un procés de planificaci6 estrateégica que partint de la reflexio sobre la seva
missio i visié, ha continuat amb una analisi del context i situacié mitjan-
cant les tecniques DAFO i CAME, per definir finalment uns objectius es-
trategics que asseguren el seu compliment.
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Aconseguida aquesta fase previa de definicid estratégica i seguint el
procés de generacié de valor que sustenta la propia mecanica del BSC, s’ha
dibuixat un mapa estrateégic on situats en les diferents perspectives que
preveu el sistema, s’han identificat els diferents indicadors que han de per-
metre avaluar el plantejament estratégic. Aquest quadre final recull la in-
formaci6 sobre els 25 indicadors que han de mesurar la correcta actuacié
de l'organitzacié cap als 15 objectius considerats estrategics per al bon
guiatge de I'organitzacid.

Tant 'equip directiu com la resta de personal implicat han considerat
molt valués el disseny del BSC tant pel seu resultat final, com pel cami
realitzat per a concebre’l. Els seus requeriments estrateégics han remogut el
sistema de valors de l'organitzacié i han impulsat un procés de reflexié
futur que ha suposat un clar element de motivaci6 i alineament per al per-
sonal dels diferents centres.

El temps dira si finalment el BSC ha contribuit a aconseguir els reptes
estrategics fixats per les escoles Sagrada Familia d’Urgell, pero en qualse-
vol cas a la vista de 'experiencia viscuda i dels resultats obtinguts no hi ha
dubte que el cas analitzat afegeix una evidencia més que el BSC ocupa una
posici6 privilegiada en el conjunt d’instruments de gestié també per a enti-
tats no lucratives, i que el seu fonament estrategic és el motor de la seva
constant transformacié i actualitzaci6 a les exigéncies que marca un entorn
cada vegada més complex.
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