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RESUMEN

231

Los centros educativos son organizaciones complejas, donde el ob-
jefivo de mejora de su actuacién plantea un refo que hay que afrontar
con sistemas de gestion adecuadas. En el marco de un proyecio glo-
bal como es la mejora de la calidad de sus cenfros educativos, las
Escuelas Sagrada Familia de Urgell han completado el disefio de un
Cuadro de Mando Infegral que ha contado en todo momento con el

liderazgo de su equipo directivo.

El articulo describe las diferentes efapas de este proyecio que han
conducido la organizacién en un proceso de planificacion estratégica.
Partiendo de la reflexion sobre su misidn v visidn, se ha confinuado
con un andlisis del confexto v situacion mediante las t#cnicas DAFO y
CAME, para definir finalmente unos obijefivos esfratégicos que asegu-
ran su cumplimiento. lograda esta fase previa de definicion esfratégica
y siguiendo el proceso de generacion de valor que susfenta la pro-
pia mecénica del BSC, se ha dibujado un mapa esfratégico donde
ubicados en las diferentes perspectivas que prevé el sistema, se han
identificado los diferentes indicadores que fienen que permitir evaluar

el planteamiento estratégico.
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ABSTRACT

Schools are complex organizations, where the aim of improving
their performance poses a challenge fo be faced with appropriate mo-
nagement systems. Escoles Sograda 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 arficle is based on
the reflection on its mission and vision, continued with an analysis of the
context and situation (using SYWOT techniques| fo finally define strategic
objectives which ensure compliance.
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1. Introduccion

Uno de los objetivos prioritarios del Sistema Educativo es el de dar
respuesta de manera continuada a las demandas sociales y las necesidades
educativas de la poblacion. Bajo esta premisa mejorar la actuacién de los
centros educativos, ha pasado a ocupar un lugar destacado entre los objeti-
vos prioritarios de la Administraciéon Educativa. En este escenario la im-
plantacién de sistemas que fomenten la calidad y la mejora continua de los
centros educativos, se ha reconocido como elemento clave para que estas
organizaciones acontezcan capaces de adaptar sus politicas de actuacion y
sus mecanismos de gestion a los cambios que el entorno exige.

En nuestro pais el Departamento de Ensefianza de la Generalitat de
Catalufia, teniendo en cuenta los objetivos educativos planteados por la
Unién Europea para el 2010 impulsé el Proyecto de calidad y mejora con-
tinua de los centros educativos. Este proyecto que ya habia definido sus
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bases reguladoras en 2006 (ORDEN EDU/432/2006 de 30 de agosto
DOGC 4717) en su preambulo destaca la necesidad de «difundir y hacer
arraigar en los centros docentes criterios e instrumentos de revision, eva-
luacién y redefinicion permanente del trabajo». Uno de los ejes de esta
iniciativa se concreta en la implantacion de sistemas de gestion que fomen-
ten la cultura de calidad sustentada en la filosofia de la mejora continua
para «promover el compromiso colectivo y la coherencia de objetivos en la
definicion y desarrollo de los valores, las politicas y estrategias de los
centros, y orientar el centro hacia la consecucion de buenos resultados en
relacion con sus objetivos».

En este marco de apuesta decidida para la mejora de la actuacion de los
centros educativos, unos de los objetivos especificos definidos por la admi-
nistracién es definir sistemas de gestion basados en cuatro pilares funda-
mentales: la planificacion, la ejecucidn, la evaluacion y la mejora continua
de todas las actividades que se realizan, y en este sentido la definicion de
cuadros de indicadores se identifica de manera explicita como la herra-
mienta necesaria para poder llevar a cabo este giro hacia la mejora conti-
nua. En este contexto, el caso que se presenta y desarrolla a continuacion
permite captar como la implantacién del Cuadro de Mando Integral (Ba-
lanced Scorecard BSC) en los 10 Centros Educativos Sagrada Familia, ha
supuesto por esta entidad sin dnimo de lucro, la palanca de cambio para
orientar de manera definitiva la organizacién en el camino de la excelencia
en la gestién. En este sentido el BSC ha sido el instrumento que ha permi-
tido definir, comunicar y medir la evolucién de la estrategia, y en definitiva
traducir la vision de la organizacién en un conjunto de medidas de evalua-
cién estratégica, revelandose asi como un instrumento idéneo para facilitar
y gestionar de todo este proceso de cambio.

2. Antecedentes

2.1. ElCuadro de Mando Integral como instrumento para el
desarrollo de la gestion estratégica en las Entidades Sin
Animo de Lucro

La investigacion en el dmbito de la organizacion ha puesto de mani-
fiesto la importancia del conocimiento como recurso clave para el logro de
ventajas competitivas en una organizacién. Esta premisa es igualmente
aplicable en un contexto no lucrativo cémo es el caso de los servicios so-
ciales. De hecho las organizaciones sin 4animo de lucro (ONL) persiguen el
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desempefio de su misién en un entorno cada vez mas complejo y caracteri-
zado por: el incremento de servicios demandados por la comunidad, el
aumento de la competencia de entidades lucrativas y el endurecimiento del
acceso a la financiacién entre otros condicionantes (Kong, 2008).

En este camino hacia una mejor actuacién en un entorno mas comple-
jo, las ONL se han visto empujadas a la adopcién de conceptos e instru-
mentos propios de organizaciones lucrativas. En este contexto son diversas
las investigaciones que han puesto de manifiesto los problemas que ha
comportado este proceso de adaptacion de unos instrumentos que no fue-
ron inicialmente disefiados para sus propésitos. (Ritchie y Kolodinsky,
2003). A pesar de las posibles trabas, el BSC introducido por Robert Ka-
plan y David Norton en la década de los 90 en un contexto de negocio
(Kaplan y Norton 1992) y ratificado por los mismos autores en un contexto
no lucrativo (Kaplan 2001), ha superado todas las posibles barreras acon-
teciendo hoy una de las herramientas de referencia en el contexto de la
planificacién y gestion estratégica en el marco de la actividad no lucrativa
y los servicios piblicos.

En términos generales, el BSC se considera un sistema de medida de la
actividad, de evaluacién de la estrategia y a la vez una herramienta de co-
municacion. Permite traducir la visién de una organizacién en un conjunto
de medidas de evaluacion de la estrategia combinando indicadores de diver-
sa tipologia y consiguiendo un equilibrio entre el ejercicio a corto y largo
plazo de la organizacién. De forma resumida los principios que Kaplan y
Norton trazaron para enunciar este modelo de gestion son:

1. Traducir la estrategia a términos operativos

2. Alinear la organizacién con la estrategia

3. Conseguir que la estrategia definida por la organizacion se inmis-
cuya en el trabajo diario de todo el mundo

4. Hacer de la estrategia un proceso continuo

5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

Todo este planteamiento se lleva a cabo considerando la organizacién
desde cuatro perspectivas: la econdmica, la relativa a los clientes, la de
procesos internos, y por ultimo la que hace referencia al aprendizaje y
crecimiento de la organizacién. Estas cuatro dimensiones que de forma
genérica representan las fuerzas que de manera interrelacionada influyen
en la creacién de valor de la organizacion, parecen ideadas por una empre-
sa lucrativa tradicional. Aun asi la propia base estratégica del modelo per-
mite que estas perspectivas sean adaptadas e incluso ampliadas segun la
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realidad de la organizacién para que finalmente aporten una vision integra
y realista. Los elementos que componen el BSC y que posteriormente ana-
lizaremos como se han adaptado y redefinido por el caso objeto de estudio
son los siguientes:

Perspectivas: dimensiones estratégicas criticas del centro. Normal-
mente se definen cuatro, pero pueden ser mas.

Objetivos estratégicos: muestran aquello que se quiere conseguir.
Es un fin deseado, clave para el centro y para llevar a término la es-
trategia. La fijacion de objetivos y su conexién por medio de relacio-
nes causa — efecto nos permite explicar la estrategia.

Indicadores: son el medio que existe para visualizar si se cumplen
o0 no los objectivos estratégicos.

» Metas: es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador
en un periodo de tiempo determinado. Han de ser ambiciosas pero
posibles.

Responsables: cada objetivo, indicador, iniciativa ha de tener su res-
ponsable, una persona que controla el cumplimiento.

Iniciativas (o planes de accion): son las acciones en que la organi-
zacion se centrard para la consecucion de los objetivos estratégicos.

2.2. La adecuacion del BSC para la gestion de la cualidad
en la administracion educativa

El concepto de gestion del centro educativo, o gestion escolar, se en-
tiende como el conjunto de acciones, articuladas entre si, que emplean el
equipo directivo de una escuela, para promover y hacer posible el logro de
la intencionalidad pedagégica en y con la comunidad educativa (Antinez,
2000). En este escenario se enmarcan varias publicaciones que sitiian a la
gestion educativa basada en metodologias de calidad como generadora y
facilitadora del cambio (Reynolds, D. te al 1997, Shargel, F. 1997). En este
sentido, gestionar la calidad en un centro escolar se entiende como la pues-
ta en marcha de un sistema que permita establecer una politica de calidad,
con estrategias, objetivos y procedimientos de evaluacién permanentes.
Esta gestion, ademds de velar por la calidad de la educacion en el centro
educativo, engloba todo el que hace referencia al gobierno y a la toma de
decisiones de la institucién educativa. Por lo tanto, la gestién escolar acon-
tece una nueva forma de comprender y conducir la organizacién escolar,
posibilitando una cultura organizativa que genera decisiones y comunica-
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ciones en base a la mejora de las practicas educativas y la gestién del cen-
tro, asi como la innovacién permanente como proceso sistemdtico.

Todos estos conceptos de estrategias, politicas, objetivos, calidad, me-
jora, ... no son en ningun caso ajenos a la formulacién del BSC, mas bien el
contrario. Precisamente los fundamentos del BSC son clara y limpiamente
estratégicos; estdn construidos por unos principios estratégicos definidos
por la organizacién que derivardn precisamente en un conjunto de objeti-
vos y politicas a medir, controlar y comunicar. As{ pues, gestion de la ca-
lidad y BSC, son conceptos que en este contexto se conjugan generando un
conjunto de sinérgias que amplian sus beneficios individuales. Precisa-
mente en el contexto del mundo de la gestion de organizaciones y entida-
des, el concepto calidad ha evolucionado hacia una concepcién global que
afecta a todo tipo de organizaciones (empresas industriales, productoras de
bienes o servicios, organizaciones no lucrativas, ...). La calidad es el prin-
cipio que inspira el modelo global de gestién que pretende la mejora conti-
nuada de la organizacion, y tiene que acontecer un sistema de trabajo para
la toma de decisiones. Es en el momento en que el sistema de gestién de la
calidad entra en el mundo educativo, cuando el uso de metodologias de
base estratégica, como es el BSC, acontecen vehiculos ideales para intro-
ducir y diseminar el cambio en el conjunto de las organizaciones. Hay que
tener presente pero, que a diferencia de otros sectores, el servicio educativo
tiene unas caracteristicas propias que lo hacen especial. Para contextuali-
zar correctamente el caso que se presentard conviene recordar las siguien-
tes caracteristicas de calidad de un servicio educativo:

« Intangibilidad: el servicio en si es intangible y por lo tanto definir
sus requisitos es mas complejo. El resultado no puede ser previsto,
medido y verificado igual que en el caso de productos.

» Heterogeneidad: los resultados de la prestacion de un servicio edu-
cativo pueden ser muy variables en funcién de quien lo da y quien lo
recibe. La calidad va mas alla del cumplimiento de unas especifica-
ciones, hay otros parametros que influyen, como por ejemplo, el lu-
gar y la forma de la prestacién del servicio, las expectativas del
cliente, la comunicacion, etc.

* Inseparabilidad de la elaboracion y consumo: la produccion se
realiza al mismo tiempo que se consume. La produccién — consumo
simultdnea hace que no se pueda aplicar un control de calidad en un
proceso.

» La educacion es un bien de mérito: un bien necesario aunque el
usuario no siempre lo percibe asi, por eso en ciertas etapas se habla
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de ensefianza obligatoria. Este hecho tiene una implicacién funda-
mental: el servicio educativo tiene unas caracteristicas que no siem-
pre el usuario pide y, ademds, el usuario pide caracteristicas del ser-
vicio educativo que no siempre suponen una mayor calidad.

En este escenario, un sistema de gestiéon para el sistema educativo
como el que se desarrollard a continuacién tiene que orientar al centro
docente hacia la adecuada satisfaccion de las necesidades educativas del
alumnado, las familias y el entorno social y econémico, la participacién y
la implicacién del equipo humano del centro y la mejora de los resultados.

A continuacién se definen los 8 principios de calidad, aplicados a la
educacion y que evidentemente condicionan cualquier planteamiento es-
tratégico que quiera realizar un centro de ensefianza:

1. Liderazgo: Al igual que en cualquiera otro tipo de organizacién
hace falta un compromiso firme y estable de la direccion. Esta tiene
que ejercer un liderazgo que llegue de forma clara al resto de la
organizacion.

2. Orientacion al cliente: En este caso el término client se hace ex-
tensivo a todas aquellas personas, empresas o instituciones que se
benefician directamente de las actividades de la organizaciéon. En
este caso hay que distinguir unos clientes externos: alumnos, fami-
lias, empresas, universidades y sociedad que percibe la existencia
de unos alumnos muy formados y a la vez unas personas muy edu-
cadas. Pero también unos clientes internos en este caso profesorado
y personal de administracion y servicios.

3. Gestion por procesos y hechos: La gestion por procesos quiere
mejorar la eficiencia de las escuelas mediante la identificacién de
los procesos y actividades que se realicen en la escuela y la medi-
cion de estos procesos.

4. Desarrollo e implicacion de las personas: En este caso la mejora
de una actividad se consigue a partir de las aportaciones y sugeren-
cias de las personas que la desarrollan, y por lo tanto son ingredien-
tes necesarios un liderazgo y objetivos claros, unos valores compar-
tidos y un clima de confianza y la existencia de oportunidades de
crecimiento profesional. Los centros educativos no pueden sélo de-
pender de la buena voluntad de las personas, sino que se tiene que
garantizar una formacién sélida y constante, un crecimiento profe-
sional y un reconocimiento del trabajo.

5. Desarrollo de alianzas con los diferentes agentes econémicos y
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sociales del entorno: empresas, universidades, servicios asisten-
ciales, etc

6. Aprendizaje, innovacion y mejora continuada: En un entorno de
cambio permanente, y los centros educativos no pueden estar al
margen, toda organizacién tiene que tener una actitud receptiva
al aprendizaje y a la mejora continuada. Esto comporta necesaria-
mente la formacidén permanente de las personas, el fomento del
pensamiento creativo, y la comparacion y aprendizaje respecto de
otras organizaciones.

7. Responsabilidad social: Es necesario en las organizaciones adop-
tar un enfoque ético que supere las expectativas y la normativa de la
comunidad en su conjunto. Un compromiso social, cultural, medio-
ambiental y una gestién basada en los valores de la organizacion.
Este aspecto tiene una especial significacién en un contexto educa-
tivo donde se estan formando personas.

8. Orientacion a resultados: hay que orientar los centros docentes a
la obtencién de unos resultados, para satisfacer las necesidades de
todos los grupos de interés relevantes para la organizacién (profe-
sores, alumnos, familias, sociedad, etc.).

Coémo se puede apreciar estos principios generales de calidad para las
entidades educativas pueden adaptarse perfectamente a las diferentes pers-
pectivas que componen el BSC, y de hecho, en el supuesto de que se des-
cribe a continuacién se podra comprobar como pueden haber inspirado
algunos de los objetivos estratégicos incluidos. Precisamente la flexibili-
dad en la estructura del BSC basada en el establecimiento de relaciones
causa — efecto que se producen entre las diferentes perspectivas hace que
este acontezca la herramienta ideal para vehicular y medir la viabilidad de
todos estos principios o intencionalidades estratégicas. En el caso concreto
de las ONL la primera perspectiva a desarrollar es la correspondiente a la
de los clientes (usuarios), considerando como tales aquellos grupos o sec-
tores a los cuales estd dirigida la actividad de la organizacién, mientras que
los aspectos financieros pasan a convertirse en un medio para satisfacer a
estos grupos. El éxito en las instituciones educativas se tendria que medir
por cuanto eficiente y eficazmente satisface las necesidades de sus usua-
rios (familias y alumnos).

Asi pues una adaptacion de los principios del BSC en el 4mbito educa-
tivo podria dar como resultado una nueva definicién de las cuatro perspec-
tivas en la siguiente direccion:
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 La perspectiva del cliente se identifica con los alumnos y las fami-
lias y las medidas de actuacion sobre ellos. Para conseguirla hay que
definir la propuesta de valor que ofrece el centro educativo, es decir,
definir el conjunto de aspectos educativos y no educativos que lo
diferencian otros centros y que cubren las expectativas de los clien-
tes.

» La perspectiva de los procesos identifica los procesos en que el cen-
tro tendrd que ser excelente para satisfacer los objetivos de sus clien-
tes.

 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los recursos
que tiene que potenciar el centro para promover una mejora y un
crecimiento a largo plazo. En definitiva, qué mejoras en las compe-
tencias del profesorado o el personal de administracién y servicios,
o en los procesos tecnolégicos o en el clima de la escuela tiene que
mejorar el centro.

 La perspectiva econémica busca la buena gestion del presupuesto
disponible de un centro educativo. Hay que definir los objetivos es-
tratégicos, que puedan servir de apoyo para el desarrollo de las es-
trategias definidas para los clientes, procesos y personas.

3. Estudio del caso: descripcion del proceso de diseno
del BSC en los Centros Educativos Sagrada Familia de
Urgell

El proceso de disefio del BSC que se describe a continuacién se ha
realizado en la organizacién académica Sagrada Familia, presente en la
comunidad educativa del pais desde 1890. Los Centros Educativos Sagrada
Familia de Urgell que han formado parte del proyecto lo componen 6 es-
cuelas y 2 Hogares de Nifios en Catalufia y 2 escuelas en Andorra. En su
conjunto, los cerca de 470 maestros ofrecen una ensefianza de calidad,
desde infantil, hasta secundaria a mas de 5.500 alumnos. Ademds del pro-
fesorado, la organizacién cuenta con un equipo de gestion que tiene la fun-
cion de dinamizar y coordinar los diferentes centros y actividades promo-
viendo la colaboracién y buscando lineas comunes de actuacién. Este
equipo de gestion ademads de velar por el buen funcionamiento de la estruc-
tura organizativa lleva a cabo servicios cémo: gestion econémica, com-
pras, servicio juridico, asesoria técnica y gestion de personal. Los pilares
de la organizacion estan expresados de manera explicita en su pagina web.
(http:/lwww.safasabadell.com/9422.html). Son los siguientes:
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 Una accién educativa que promueve el desarrollo intelectual, el des-
cubrimiento de valores y la formacién de actitudes que capacita al
alumno para la vida.

» Una metodologia abierta y flexible capaz de integrar los adelantos
pedagdgicos que la sustentan en constante actualizacion.

 Relacion sencilla y cercana entre todos quienes forman la Comuni-
dad Educativa, hecho que crea un ambiente de familia.

» Atencion personalizada que valora y acoge cada alumno tal y cémo
es, y le ayuda en su proceso de maduracion.

* Un ambiente de libertad y trabajo hecho con ilusién, constancia y
tenacidad.

Mantener estos valores ante la creciente complejidad en la gestién de
los centros ha hecho necesario un esfuerzo de renovacion que se ha concre-
tado en el impulso de una red de coordinadores de calidad que tienen como
objetivo implantar un sistema de gestion de la calidad. Esta red la forman
los coordinadores de calidad y los directores de cada centro, el responsable
de calidad del equipo de gestion y un consultor externo. Tal y como desta-
cabamos en los antecedentes al caso, la gestion de la calidad tiene que ir
indiscutiblemente vinculada a un sistema de medida y comunicacién de los
objetivos estratégicos fijados, y una vez mds el proceso que se describe a
continuacién muestra como el BSC precisamente por su carga estratégica
acontece la herramienta ideal para soportar este proceso de cambio. En
este contexto de mejora de la calidad la organizacién crea un equipo para
la implantacién del BSC que cuenta con el apoyo y liderazgo de la direc-
cién de la organizacion. El equipo que lleva a cabo el disefio y la posterior
implantacién estd formado por el equipo directivo, ninguno de estudios,
director de centro, coordinador de calidad y coordinador TIC.

3.1. EIl proceso de diserio del BSC: de la planificacion a la
accion

El BSC ha de traducir en un conjunto equilibrado de indicadores las
bases estratégicas de la organizacion. Si bien estas lineas maestras ya pue-
den estar definidas antes incluso de plantear la implantacion de un BSC, es
frecuente, y este caso no es la excepcion, que el proceso de planificacién
estratégica no haya sido realizado. Asf pues a continuacién se describe con
detalle un proceso de implantacién que empieza con un proceso de plani-
ficacion y definicion estratégica y que acaba con su concreciéon en un pri-
mer cuadro de indicadores que plasman la voluntad estratégica de la orga-
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nizacién. Aun asf el proceso de implantacién no se para aqui, pues al igual
que cualquier sistema de gestién, el BSC precisa de una continda adapta-
cion y revision de sus engranajes para conseguir acoplarse continuamente,
y con el minimo de friccidn, a los objetivos estratégicos de la organizacién
que a la vez son influenciables a los cambios en el entorno. La secuencia de
acciones realizadas en este proceso de concepcién que alcanzé cerca de 4
meses, es la que se muestra a continuacion.

(1 | Visién y Misién
v

(2) | Andlisis interno y externo (DAFO/CAME)
7

©) Identificacion de factores clave de éxito de la
organizacion

7

Estructura QCI

(@) | Establecimiento de los objetivos estratégicos

7

v | (® | Mapa estratégico
v

(® | Eleccion de los indicadores

3.1.1. VISION Y MISION

El inicio del proceso de reflexion estratégica es el impulso de la defi-
nicién de una mision que tenga validez para los diferentes centros educati-
vos. Tomando como punto de partida la manera de hacer y de ser de las
escuelas, se aborda la definicién de la misién intentando dar respuesta a las
siguientes cuestiones: ;Para que sirve la escuela? ;Qué ofrece? ;Para quién
existe? y (Qué son los principios o valores que quiere transmitir?

Finalmente y después de un proceso de reflexion colectivo, se llega al
siguiente redactado:
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«Nuestra Escuela promueve la formacion integral de los alumnos de
acuerdo con una concepcion cristiana del hombre, de la vida y el mundo,
por tal lleguen a ser personas libres, responsables y solidarias en la trans-
formacion de un mundo mds justo y fraterno. Sus notas distintivas son una
relacion sencilla y cercana, el trato acogedor y sin distinciones, la peda-
gogia fundamentada, la atencion personalizada y el ambiente de libertad
y trabajo.»

Partiendo de esta declaracién de principios donde se explicita clara-
mente QUIENES SOMOS hace falta decidir QUE QUEREMOS SER Y A
DONDE QUEREMOS LLEGAR. Esta visién o imagen de futuro que ha
de resumir el que la escuela en su conjunto pretende ser y conseguir en los
préximos afios, se resume en el siguiente fragmento:

«Acontecer una comunidad educativa comprometida en la educacion
de nuestros alumnos para llegar a ser centros de referencia en:
e la formacion académica de calidad
* la formacion de personas comprometidas con su realidad, con ca-
pacidad de servicio y de ser criticos respecto a la sociedad en la que
viven»

Esta expresion concisa del que se quiere ser como centro educativo,
tiene que tener unos efectos motivadores para todo el personal implicado y
por este motivo se eligié una definicién atractiva pero realista, ficil de
entender y recordar.

3.1.2. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO (DAFO/CAME)

Definidas la misién y la vision lo siguiente es ubicar la organizacién en
su entorno. Por este motivo, aplicando la técnica DAFO se realizé un ana-
lisis del contexto y la situacién, con el objetivo de identificar de forma in-
terna las Debilidades y Fortalezas y con clave externa las Amenazas y
Oportunidades de la organizacion.

« El andlisis externo permite identificar y prever la evolucién de las
variables no controladas por el centro. Estas variables pueden acon-
tecer amenazas si pueden influir negativamente en la permanencia
del centro o bien oportunidades si permiten obtener ventajas o bene-
ficios por el centro.

 El andlisis interno pone de manifiesto aquellos aspectos internos
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controlables por el centro que se tienen que maximizar, en el caso de
fortalezas o capacidades favorables, o bien minimizar, en el caso de
factores que provocan una posicién desfavorable y que por lo tanto
tienen que ser corregidos.

Para el correcto andlisis de los centros Sagrada Familia de Urgell y
su conjunto, se considerd necesario realizar dos tipos de andlisis DAFO,
uno por el equipo de gestion y otro por la red de centros de la organiza-
cién.

Para el andlisis externo en ambos casos se identificaron aquellos fac-
tores que afectan la organizacion y no son controlables. Estos factores pue-
den provenir del entorno préoximo (alumnos, familias, proveedores, etc), de
determinados grupos de interés (administracion, instituciones publicas,
sindicatos, gremios, etc) o bien de un entorno mds amplio (aspectos demo-
graficos, econdmicos, legislativos, etc).

El andlisis de la situacién interna se realizé distinguiendo tres tipos de
factores. Por un lado los recursos disponibles (recursos econémicos, huma-
nos, tecnoldgicos,etc), por otro lado el andlisis de actividades (procesos
educativos de gestion, de toma de decisiones, etc) y finalmente el analisis
de los servicios ofrecidos en relacidon con otros centros.

A continuacién mostramos la diagnosis resultante de este andlisis:

DAFO equipo de gestion:

Amenazas Debilidades

1. Falta de sisfematizacion en la 1. Competencias de los miembros del
comunicacién entre los centros y el equipo de gesfién poco definidas.
equipo de gestion. 2. Falia de sistematizacion de la

2. Dificultades planteadas por la comunicacion.
administracién poblica. 3. Falia de senfido de equipo.

3. Dificultad para hacer entender a los | 4. No fener bien definidos los canales de
centros la necesidad de trabajo de comunicacién con los centros vy los
conjunto. servicios.

Oportunidades Fortalezas
1. El trabajo hecho hasta ahora permite | 1. Reducido nimero de personas que

pensar en nuevas aportaciones por forman el equipo, que facilita la
parte del equipo de gestfion. comunicacion.

2. Hay que construir los canales de 2. El equipo humano estd formado por
comunicacién mediante las nuevas miembros especializados e
tecnologias. identificados con la misién.

3. Interés de los cenfros por mejorar la 3. El equipo humano es nuevo, con

gestion.
4. Directivos vy fitulares implicados v
motivados en el proyecto.

facilidad para adaptarse a los canvios.

. El equipo dispone de muchos recursos.
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DAFO de la red de centros de la organizacién:

Amenazas

Debilidades

. Dificultades en la matricula.

N —

. Comunicacién interna y externa.

w

. Parficipacién de los padres y madres
de los alumnos.
4. Colaboraciones con ofras instituciones

publicas...

educativas, empresas, administraciones

1
. Dificuliades en encontrar profesorado | 2. Falta de recursos.
cudlificado. 3. Exceso de burocracia.
3. Confinuos cambios legislativos. 4. Falta de formacién.
4. Situacion actual de crisis (impagados). | 5. Falta de direccion profesionalizada.
5. Competencia con ofros centros. 6. Falta de innovacién pedagégica.
6. Poca estabilidad en el personal de 7. Falta de equipamiento informatico y
educacion infantil. tecnologico.
Oportunidades Fortalezas
1. Uso de las nuevas tecnologias, a nivel | 1. Implantacion del sistema de gestion de
docente y de gestion. la calidad (ISO 9001:2000).
2. Equipo de gesfién competente. 2. Trabajo conjunto que ya se lleva a

cabo.

. Oferta educativa infegral.

A partir de la diagnosis que supone el andlisis anterior se lleva a cabo
un proceso de eleccion de las decisiones estratégicas a realizar y que marca
la actuacion futura de la organizacion. Para llevar a cabo esta etapa en el
proceso de planificacion estratégica se sigue un esquema CAME que con-
centra en una matriz las estrategias necesarias para:

Corregir las debilidades
Afrontar las Amenazas
Mantener las fuerzas
Explotar las oportunidades

Matriz CAME Amenazas Oportunidades
Fortalezas. Estrategias preventivas. Estrafegias de crecimiento.
Debilidades. | Estrategias de atencién preferente. | Estrategias de mejora.

Siguiendo este proceso discursivo un resumen de decisiones tomadas

es el siguiente:

1. Estrategias de crecimiento para mantener las fortalezas y explotar
las oportunidades: uso prioritario de las TIC para reforzar y poten-
ciar el trabajo de conjunto, establecer alianzas y potenciar el trabajo

en red.
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2. Estrategias preventivas para afrontar las amenazas y mantener las
fortalezas: realizar una campafia de marketing y mantener y/o au-
mentar el nivel de matricula.

3. Estrategias de mejora para corregir las debilidades y explotar las
oportunidades: desarrollar nuevas lineas de innovacién, uso de las TIC
(plataforma digital) para mejorar la comunicacion interna y externa y
potenciar la formacion.

4. Estrategias de atencion preferente, para corregir las debilidades y
afrontar las amenazas: mejorar la gestion del presupuesto y buscar
nuevos recursos (fuentes de financiacidn).

3.1.3. IDENTIFICACION DE FACTORES CLAVE DE EXITO DE LA ORGANIZACION

Una vez hecho el andlisis de la situacién nivel interno y externo se
procede a identificar los factores realmente criticos y necesarios para el
buen guiaje de la organizacion. La identificacion de estos factores sirve
como mecanismo de priorizacién y seleccion de las lineas estratégicas
identificadas después de la realizacion del anélisis DAFO/CAME. Un vez
se tiene el control sobre estos y se consiguen niveles satisfactorios, la orga-
nizacién en su conjunto puede afirmar que sigue el camino de mejora tra-
zado.

Después de una lluvia de ideas por parte del equipo de trabajo, final-
mente se considera que los factores criticos de éxito de los centros educati-
vos Sagrada Familia de Urgell son:

1. Buenos resultados con los alumnos, a nivel académico y de inser-
cién laboral

. Proceso educativo (aprendizaje — desarrollo) eficaz y eficiente

. Satisfaccion del personal empleado

. Recursos 6ptimos para desarrollar la oferta educativa

. Buen clima escolar

. Satisfaccion de las familias y los alumnos

AN BN

3.1.4. ESTABLECIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son la expresion de aquello que el centro edu-
cativo espera y quiere conseguir de acuerdo con el proceso de planificacién
estratégica descrito anteriormente. En este punto del proceso de planifica-
cién estratégica es cuando entra en juego la mecdnica de transmision estra-
tégica del BSC, puesto que la formulacion de estos objetivos estratégicos y
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la posible cadena de relaciones causa — efecto entre ellos, se enmarcan en
la estructura y casuistica propios de este sistema de control de gestién. Asi
pues en base a los resultados de los andlisis anteriores se establecen unos
objetivos estratégicos en base a las cuatro perspectivas que originariamente
prevé el BSC donde, por la especial mision de la organizacion, la relativa a

clientes ocupa un lugar privilegiado:

 Perspectiva de cliente: se identifican los aspectos educativos y no

educativos diferenciadores de las otras organizaciones y que cubren
las expectativas de los clientes.

Perspectiva de procesos internos: se identifican los procesos en los
cuales el centro tendra que ser excelente para satisfacer los objetivos
de sus clientes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: se identifican los recur-
SOS que se tienen que potenciar para crear una mejora y un creci-
miento a largo plazo.

Perspectiva recursos: se busca la optimizacién en la gestion del
presupuesto existente asi como la obtencion de otras fuentes de fi-

nanciacion.

Siguiendo estas premisas los objetivos estratégicos son:

Perspectiva APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Perspectiva CLIENTES

. Formar en habilidades directivas.

2. Establecer alianzas con insfituciones
educativas, administraciones publicas
y empresas.

3. Desarrollar las competencias del
profesorado.

4. Fomentar el trabajo en equipo

mediante el uso de las TIC.

. Aumentar la insercion académica
. Mantener y/o aumentar la mafricula
. Satisfacer las necesidades de los

. Mejorar la imagen de los centros.

y profesional del alumnado.
y la oferta formativa.

alumnos v las familias.

Perspectiva RECURSOS

Perspectiva PROCESOS INTERNOS

1. Buscar lineas alternativas de
financiacion.

2. Ampliar las actividades extraescolares
como fuente de ingresos.

3. Mejorar la distribucion de los
presupuesfos.

. Desarrollar proyectos de innovacién.
. Desarrollar y aplicar el proyecio de

. Definir el plan de comunicacién.
. Aumentar el uso de las TIC.

calidad.

Asi pues finalmente se han escogido quince objetivos estratégicos, que
son los que nos tienen que permitir lograr la visién y la misién de la orga-

nizacién definidas previamente.
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3.1.5. MAPA ESTRATEGICO

Definidos los objetivos estratégicos y antes de desarrollar los indicadores estratégicos,
es importante poner de manifiesto como los objetivos estratégicos seleccionados para cada
perspectiva del BSC se relacionan entre ellos de forma natural. Esta construccion de las
secuencias causales entre los diferentes indicadores que configuran las cuatro perspectivas
del BSC y que da como resultado el mapa estratégico, es la caracteristica distintiva y tan
valiosa del BSC como elemento transmisor de la estrategia al conjunto de la organizacion,
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en tanto se fundamenta en el propio proceso de generacion de valor de la institucion.

En el mapa estratégico de los centros, que se muestra a continuacion, se refleja el conjun-
to de objetivos estratégicos ordenados por las cuatro perspectivas y conectados por medio de
las relaciones causa — efecto. De este modo se observa graficamente cudl es la cadena de
creacion de valor y como los objetivos desarrollados en la perspectiva de Aprendizaje y Cre-

cimiento son fundamentales porque la estrategia sea lograda en estadios superiores.
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Mejorar la distribucion del
presupuesto
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3.1.6. ELECCION DE LOS INDICADORES

Los indicadores estratégicos escogidos son aquellos pardmetros con-
cretos que permitiran calcular en qué medida se estdn cumpliendo con los
objetivos propuestos por la organizacién y por lo tanto si la actuaciéon que
se lleva a cabo estd alineada con su estrategia. Estos indicadores nos tienen
que permitir medir el nivel de cumplimiento de los objetivos y validar la
coherencia con las politicas fijadas.

Siguiendo la estructura de las cuatro perspectivas del BSC y para cada
uno de los objetivos se establecen los siguientes indicadores:

Perspectiva de los clientes

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
1. Aumentar la insercién académica y 11-C Alumnos del centro que se matriculen
profesional del alumnado. en ensefianzas postobligatorias.

12-C Alumnos que encuentran trabajo al
finalizar los estudios.

2. Mantener y/o aumentar la mafricula y | 13-C Porcentaje de plazas cubiertas.

la oferta formativa. 14-C Nomero de pre-inscripciones.
3. Satisfacer las necesidades de los 15-C Grado de satisfaccion de los alumnos.
alumnos y familias. 16-C Grado de safisfaccion de las familias.
4. Mejorar la imagen del centro. I7-C Nomero de adaptaciones positivas

en medios de comunicacion.

Perspectiva de los procesos internos

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos

1. Desarrollar proyectos de innovacion. | 18-Pl Nomero de proyecios desarrollados
con éxito.

[9-PI Nomero de programas de innovacion
y personas del centro implicadas.

2. Desarrollar y aplicar el proyecio de [10-Pl Grado de extension del sistema de
calidad. gestion de la calidad.

I11-PI Parficipacién de las personas del

centro en el sislema de gestién de la

calidad.

3. Definir el plan de comunicacion. [12-PI Ngmero de enfradas del
profesorado a la infranet.

113-PI Nomero de entradas de las familias
a la infranet.

114-Pl Grado de satisfaccion en la
comunicacién interna.

4. Aumentar el uso de las TIC. I15-PI Porcentaje de horas curriculares que
se desarrolla con la integracién de las TIC.
116-Pl Visitas a la infranet por curso escolar.
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Perspectiva del aprendizaje y desarrollo

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
1. Formacion en habilidades directivas. | 117-AD Formacién del personal directivo.
2. Establecer alianzas. [18-AD Impacto de las alianzas.
3. Desarrollar las competencias del [19-AD Formacion del personal.
profesorado.
4. Fomentar el trabajo en equipo. 120-AD Grado de satisfaccion del

personal respecto a su equipo de frabajo.

Perspectiva de los recursos

Objetivos estratégicos Indicadores estratégicos
1. Buscar lineas alternativas de 12 1R Recursos obfenidos mediante
financiacion. convocatorias publicas.

2. Ampliar las actividades extraescolares | 122-R Alumnos matriculados en actividades
como fuente de ingreso. extraescolares respecto al fotal de los
alumnos matriculados en el centro.

3. Mejorar la distribucién del presupuesto. | 123-R Coste por plaza escolar por etapa.
124R Inversién por alumno.

Finalmente y después de un largo proceso de definicién y concrecion en
objetivos e indicadores de la voluntad estratégica de la organizacién se ha
definido un BSC que cuenta con quince objetivos estratégicos que se contro-
lardn mediante veinticuatro indicadores. A continuacién y para concluir este
proceso de disefio que ha partido de la expresion del que somos y del que
queremos ser para acabar identificando las variables que evidenciaran si la
organizacioén sigue el rumbo deseado, se detalla para cada indicador:

* Quién es el responsable de analizar y llevar a cabo el control de for-
ma adecuada

» Cudl es el origen de los datos que se analizardn

e Qué unidad de medida utilizaremos

e Qué férmula de calculo se utilizara

* Qué interpretacion se busca

* Qué tipo de indicador hace referencia (eficacia, eficiencia y econé-
mica)

» Con qué periodicidad se ha de revisar
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3.2. Implantacion del Cuadro de Mando Integral

Si bien la definicién del BSC ha quedado completada en el apartado
anterior, se ha considerado que podia ser de interés poner de manifiesto
brevemente la reflexion hecha en torno al aplicativo que tenia que apoyar
al proyecto. Asi, una vez definido el BSC, se realiz6 un estudio de aquellas
soluciones tecnoldgicas que ofrecia el mercado y que podian ser considera-
das en tanto se adecuaban a la realidad de la organizacién donde se preten-
dia sistematizar la implantacion.

A nivel general se contemplaron dos alternativas:

« Sistematizar el modelo en base a la aplicacion EXCEL de Microsoft.
 Adquirir una solucién informatica del mercado.

3.3. Aplicacion Excel

Esta solucién consistia en disefiar una hoja de cdlculo que recogiera la
definicién de indicadores, su cdlculo y el seguimiento estadistico de los
mismos. En la mayoria de centros es la solucién que se utiliza actualmente
para hacer el seguimiento de los indicadores de procesos. A partir del sis-
tema de hojas existente, era necesaria la adaptacion y unificacion para po-
der comparar resultados entre centros.

Puntos fuertes Puntos débiles
® |os centros utilizan una aplicacion e Aplicacion menos automatizada y con
parecida. problemas de compatibilidad con ofras
* Muy configurable a las necesidades. aplicaciones.
® Inversion econémica inicial muy baja. | @ Disefio poco visual.

3.4. Aplicacion del mercado

Se valor6 la posibilidad de adquirir un paquete informatico especiali-
zado, que homogeneizara la entrada de datos a todos los centros, minimi-
zando los errores y obteniendo informes mucho mads fiables y de forma
mucho mas rapida. Se valoraron dos productos que existen en el mercado
y permitian una rdpida adaptacion, ademads de ofrecer un sistema centrali-
zado, que facilitaba el control. Son sistemas preparados para analizar los
datos de manera comparativa entre periodos, y permiten hacer interaccio-
nes longitudinales y transversales de los indicadores.
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Puntos fuertes Puntos débiles
e Soluciones intuitivas y con resultados e Cosfe elevado.
muy visuales. e Aplicacion sobre — dimensionada.
e Permite consolidar dafos y comparar e Curva de aprendizaje inicial elevada.
dafos entre centros y periodos.
® Adecuadas para cenfros educativos.

3.5. Seleccion

Finalmente para la seleccion final se consideraron los siguientes crite-
rios:

 Criterio econémico: buscar un coste reducido, con una inversién ini-
cial minima.

 Usabilidad: que el aprendizaje de la herramienta fuera facil, para
involucrar al mdximo nimero de personal poco avanzado en estos
sistemas de control de gestion.

 Configuracién: que la herramienta se adaptara a las necesidades y
caracteristicas de la definicion del BSC, y de la gestion del centro
educativo.

* No sobredimensionamiento de la aplicacién: que sea ttil para un
centro educativo, donde no hay un experto en andlisis de datos.

En base a los criterios anteriores finalmente se opta por iniciar la im-
plantacién del BSC mediante una aplicacién propia con hoja de cdlculo.
Posteriormente y una vez el sistema haya sido aceptado por el conjunto de
sus usuarios habra que considerar de nuevo otras opciones que sustentadas
sobre un sistema de bases de datos relacional, faciliten el uso recurrente del
modelo.

4. Conclusiones

Los centros educativos son organizaciones complejas, donde el objeti-
vo de mejora de su actuacion plantea un reto que hay que afrontar con sis-
temas de gestion adecuados. En el marco de un proyecto global como es la
mejora de la calidad de sus centros educativos, las Escuelas Sagrada Fami-
lia de Urgell han llevado a cabo el disefio de un Cuadro de Mando Integral
que ha contado en todo momento con el liderazgo de su equipo directivo.

Las diferentes etapas de este proyecto, han adentrado a la organizacién
en un proceso de planificacién estratégica que partiendo de la reflexion
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sobre su misioén y vision, ha continuado con un andlisis del contexto y si-
tuacion mediante las técnicas DAFO y CAME, para definir finalmente
unos objetivos estratégicos que aseguran su cumplimiento.

Lograda esta fase previa de definicién estratégica y siguiendo el pro-
ceso de generacién de valor que sustenta la propia mecdnica del BSC, se ha
dibujado un mapa estratégico donde ubicados en las diferentes perspecti-
vas que prevé el sistema, se han identificado los diferentes indicadores que
tienen que permitir evaluar el planteamiento estratégico. Este cuadro final
recoge la informacién sobre los 25 indicadores que tienen que medir la
correcta actuacion de la organizacién hacia los 15 objetivos considerados
estratégicos para el buen guiaje de la organizacién.

Tanto el equipo directivo como el resto de personal implicado han con-
siderado muy valioso el disefio del BSC tanto por su resultado final, como
por el camino realizado para su concepcion. Sus requerimientos estratégi-
cos han removido el sistema de valores de la organizacién impulsando un
proceso de reflexion futuro que ha supuesto un claro elemento de motiva-
cion y alineamiento para el personal de los diferentes centros.

El tiempo dird si finalmente el BSC ha contribuido a lograr los retos
estratégicos fijados por las escuelas Sagrada Familia de Urgell, pero en
cualquier caso a la vista de la experiencia vivida y de los resultados obteni-
dos no hay duda que el caso analizado afiade una evidencia mas que el BSC
ocupa una posicion privilegiada en el conjunto de instrumentos de gestién
también para entidades no lucrativas, siendo su fundamento estratégico el
motor de su constante transformacion y actualizacién a las exigencias que
marca un entorno cada vez mas complejo.
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