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RESUMEN

Para poder ser dirigida con efica-
cia, e independientemente del sector,
tamaiio, estructura o madurez, toda
empresa necesita un Sistema de
Gestion que le ayude a planificar su
Vision y Objetivos futuros de una ma-
nera tangible y mensurable.

La implantacién de un nuevo Sis-
tema de Gestion en una organizacion
de un tamafio medio, constituye una
tarea de gran envergadura con un
plan de actuaci6n programado nor-
malmente sobre un horizonte del me-
dio/largo plazo (3-5 afos). La dila-
cion en el tiempo de este tipo de
proyectos, se explica por la importan-
cia del cambio cultural necesario y el
tiempo de adaptacion al mismo por
parte de los grupos de interés involu-
crados (clientes, empleados, propie-
tarios,...).

El objetivo del articulo es mostrar
las interrelaciones existentes entre
los principales componentes de un
sistema de planificacion, con sus di-
ferentes horizontes y objetivos: Plan
Estratégico, Plan Anual, Gestion por
Procesos y Sistema de Control.

Asi mismo, se trata de exponer de
una manera sencilla las experiencias
vividas durante la implantacion del
Sistema en el Centro Municipal de
Formacion Profesional de
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Laudio/LLodio y las lecciones apren-
didas o conclusiones a las que se lle-
g6 al finalizar proyecto.

Palabras clave: sistema de ges-
tion, excelencia, estrategia, gestion
por procesos, EFQM.

ABSTRACT

To be managed effectively, and
regardless of his sector, size, structu-
re or maturity, any company needs a
Management System to help them
develop their vision and goals for the
future in a tangible, measurable way.

The establishment of a new Ma-
nagement System in the medium si-
zed organizations, constitutes a major
task with an action plan scheduled

normally on a horizon of
medium/long term (3-5 years). The
implementation delay of this type of
projects, is justified by the necessary
cultural change and the accommoda-
tion time needed by the interest
groups involved (customers, emplo-
yees, owners, ...).
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The paper objective is to show the
existing interrelations between the
main components of a planning Sys-
tem, with its different horizons and
goals: Strategic Plan, Business Plan,
Processes Management and Control
System.

Besides, this article tries to expo-
se in a simple way the experiences
during its implementation in the Mu-
nicipal Centre College of Laudio /
LLodio, and the lessons learned or
conclusions at the end of the project.

Key words: management system,
excellence, strategy, process mana-
gement, EFQM.

INTRODUCION

El Centro Municipal de Formacion
Profesional naci6 en 1972 al abrigo de
la Congregacion de la Salle, patrocina-
do por el Ayuntamiento de
Laudio/Llodio que quiso resolver por
sus medios la necesidad de formacion
humana y técnica de la juventud de
las comarcas de Ayala y Alto Nervidn.

Aunque desde el afio 1998 existe
en el equipo directivo del centro inte-
rés e inquietud por los sistemas de
calidad (obtencion de la certificacion
Q*For), es en el afio 2000 cuando el
centro inicia su andadura oficial hacia
la CT a partir de su primer PE formal,
tomando como modelo de referencia
el EFQM. El afio 2002 marca un hito
importante en la evolucion del centro
hacia este modelo de gestion, al obte-
ner 300 puntos en una evaluacion ex-
terna, donde se recogen una serie de
puntos fuertes y areas de mejora des-
de una perspectiva ajena al centro.

En el afio 2004, un nuevo ED me-
diante la planificacion del ciclo estra-
tégico 2004-2008, da un impulso a la
gestion en base a los principios del
modelo de excelencia EFQM. Este ED
fue consensuado por el personal y
los propietarios de la organizacion,

evidencidandose la importancia atri-
buida a la CT en la medida en que 3
de los componentes de este nuevo
ED eran integrantes del EQ. Como re-
sultado de este nuevo PE se aborda
un cambio estructural importante en
el organigrama del centro, descentra-
lizindose su gestion en unidades me-
nores y potenciandose la autonomia
de estos grupos autogestionados
orientados por tipologia de clientes.

INICIO: DONDE ESTAMOS Y
COMO HEMOS LLEGADO

El andlisis completo de la situa-
cion partida de una organizacion no
se puede considerar totalmente reali-
zado hasta que no queda suficiente-
mente claro como hemos llegado al
punto en que nos encontramos y
cuales han sido las relaciones causa-
efecto que han influido en los éxitos y
fracasos pasados.

Es en el ano 2006 cuando
se consolida el nuevo
modelo y se obtienen los
400 puntos EFQM en
evaluacion externa

Es en el afio 2006 cuando se con-
solida el nuevo modelo y se obtienen
los 400 puntos EFQM en evaluacion
externa. Hecho que constituye una
recompensa motivadora para los em-
pleados del centro, reflejandose en
actos oficiales de reconocimiento y
en la evolucion de los valores de los
indicadores de satisfaccion del perso-
nal y de clientes.

La Metodologia empleada para
cumplir esta etapa inicial se realizé en
base a 5 jornadas de trabajo de unas
3 horas cada una, donde participaron
voluntariamente el 80% de los emple-
ados. La dificultad de mantener reu-
niones operativas entre 50 personas
aconsejo la division de los partici-
pantes en pequefios grupos de traba-
jo de 5 0 6 personas. En cada una de
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estas jornadas el plan de trabajo era
el siguiente:

1. Se establecian inicialmente los
objetivos y situaciones de analisis a
estudiar por los equipos.

2. Los grupos trabajaban por se-
parado durante 1 o 2 horas los asun-
tos propuestos en el punto 1, debien-
do llegar finalmente a una serie de
conclusiones

3. Al finalizar el tiempo asignado,
los grupos se reunian de nuevo y pre-

sentaban a todos los participantes, el
proceso de razonamiento que habian
seguido y las conclusiones a las que
habian llegado.

4. En esta reunién, menos opera-
tiva por el nimero de participantes,
se generaba un pequeiio debate y se
solicitaban aclaraciones sobre el tra-
bajo realizado

5. Al final de cada dia, una perso-
na del equipo directivo se encargaba
de sintetizar en un documento el re-
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Figura 1 — Representacion de la realidad actual

sumen de las conclusiones a las que
se habia llegado, teniendo en cuenta
el trabajo particular de cada equipo y
las discusiones posteriores durante
las presentaciones. Este documento
era el punto de partida de la siguiente
reunion.

La estructuracion del proceso de
razonamiento de la organizacion en
grupos de trabajo operativos de entre
5y 6 personas plantea algunos pro-
blemas de eficiencia en el objetivo
perseguido, pero no cabe duda de su
alto potencial motivador y de la efica-
cia de las conclusiones obtenidas.

El resultado final obtenido en este
punto, es un documento acordado
por los participantes, donde se recoge
los problemas o situaciones correcta-
mente verbalizadas y sus relaciones
causa-efecto, que en un grafico en
forma de arbol explican lo que esta
pasando en la organizacion (figura 1).

HACIA DONDE DEBIERAMOS
DIRIGIRNOS Y COMO LLEGAR

A partir del punto anterior se pue-
den plantear nuestra razon de ser
(Mision), a donde queremos llegar
(Vision) y cudles son las oportunida-
des externas que vamos a aprovechar
y qué fortalezas internas a vamos po-
tenciar para alcanzarla.
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Este trabajo se delegd en un grupo
menor, de unas 10 personas, que en base
a las conclusiones anteriores sigue un pro-
ceso de reflexion estratégica mas formal.

Partiendo de estas directrices ge-
nerales, la metodologia de planifica-
cion estratégica del afio 2004 (Curso
2003-2004) se realiz6 siguiendo el
proceso definido en el grafico adjunto
(figura 2), donde se establecen en su
inicio 2 tipos de analisis:

1. Andlisis del entorno, que se reco-
ge y analiza la informacién proveniente
de los Gl junto con otros datos necesa-
rios para la prevision del horizonte es-
tratégico: legislacion, tecnologias en de-
sarrollo, experiencias innovadoras. ..

2. Andlisis interno, donde se hace
hincapié sobre los puntos fuertes y
débiles de nuestra organizacion.

Las conclusiones de los 3 andlisis
anteriores, junto con:

* la definicion de mision, vision y
valores

* ¢l andlisis DAFO

Establece el marco estratégico en
el que nos movemos y en consecuen-
cia se plantean unos objetivos cuanti-
ficables junto con la definicion de
unos factores clave de éxito para el
desarrollo del plan.

La Vision de hacia donde debe di-
rigirse la organizacion emanada del
PE del afio 2004, perfil6 un modelo
de referencia en el tipo de cultura ne-
cesaria para alcanzarla y consecuen-
temente se hizo imprescindible plas-
mar en un documento, qué entiende
la entidad por “lider”. Después de
varias jornadas de puesta en comuin
de ideas discutiendo este concepto se
consensua la definicion siguiente:

“Consideramos lider a aquellas
personas con responsabilidad sobre

Fi

Figura 2 — Proceso de planificacion

equipos o personas que coordinan y
equilibran las necesidades y expectati-
vas de los diferentes grupos de interés
(alumnos, profesores, familias, socie-
dad...) mediante su ejemplo e implica-
cion con el sistema de gestion”.

En esta definicion se quiere refle-
jar basicamente 2 conceptos:

- El lider-democratico que coordi-

na el binomio equipos-clientes y
se constituye como el centro so-
bre el que pivotan las decisiones
acordadas, siempre en la direc-
cién marcada por el PE (“coordi-
nan y equilibran las necesidades
Y expectativas de los diferentes
grupos de interés”)

- El lider-modelo que da ejemplo
en su forma de actuar sobre cuél
es el tipo de cultura que se per-
sigue en la organizacion (“me-
diante su ejemplo e implicacion
con el sistema”)

Durante esta etapa se empieza a
vislumbrar también la estructura or-
ganizacional necesaria para llevar a
cabo la Vision compartida.

EL SISTEMA DE SEGUIMIENTO

Para no desviarse de la ruta esta-
blecida, todo sistema necesita una
sefial de retroalimentacion o brdjula
que nos diga en todo momento en
que situacion del camino planificado
estamos. Y para obtener de una ma-
nera 4gil los datos necesarios para
este objetivo, se disefiaron 2 proce-
Sos clave:

m MARZO 2008 DYNA Vol. 83, n® 2: 81-90
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El alineamiento de los objetivos
estratégicos aprobados, con |0s procesos
de la organizacion se realiza a través de la
seleccion de los procesos clave para esa

estrategia prevista

* El proceso SMC (Sistema de
Mejora Continua). Este proceso siste-
matiza el registro de las incidencias
ocurridas y garantiza su posterior tra-
tamiento y andlisis. Estas incidencias,
después de analizadas, podian dar
origen a acciones concretas con
asignacion de recursos y objetivos
que se plasmarian en el plan anual vi-
gente o en otro posterior.

La alimentacion o entradas a este
proceso se componian de todas
aquellas fuentes que pudieran indicar
una informacion de posicionamiento
de la entidad con el entorno:

- No conformidades o Sugerencias
de clientes externos e internos

- Autoevaluacion anual

- Indicadores del plan estratégico,
plan anual o0 procesos

- Encuestas a los grupos de interés

- Auditorias

Las salidas del proceso pueden
ser: acciones programadas en Planes
de Gestion actual o posterior, recon-
sideracion de la estrategia vigente,
modificaciones de otros procesos, ...

e El Panel de indicadores. En este
proceso se agrupan los indicadores o

ratios que se consideran importantes
para medir las diferentes actividades
de la organizacion y se define la for-
ma de obtenerlos (como se mide, pe-
riodicidad, quién lo obtiene, ...).

Con el objeto de garantizar la cap-
tura y procesamiento de estos datos,
se programan actividades en el Plan
de Gestion anual con fechas concre-
tas y responsables.

Este grupo de indicadores tiene
elementos que miden actividades a
niveles muy diferentes. Pueden existir
indicadores que miden desde el cum-
plimiento de un objetivo estratégico

Organigrama CMFP Laudio/LLodio

Figura 3 - Organigrama
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hasta otros que controlan el indice de
absentismo en un moédulo en concre-
to. La utilidad del enorme volumen de
informacion gestionado por el proce-
so, radica en la adecuacion de los da-
tos que presenta en cada nivel deci-
sional de la organizacion.

Cada responsable de proceso tie-
ne la capacidad de decidir, junto con
su equipo de trabajo, cuales son los
indicadores que medirdn la eficacia
del proceso que gestionan. Estos in-
dicadores se podran seleccionar de
entre los existentes en el Panel o se
podran crear otros nuevos.

EL DESPLIEGE DEL PLAN

El siguiente paso fue la aproba-
cion del PE provisional por parte del
claustro de profesores y del OMR.
Una vez cumplimentada esta etapa, y
contando con el respaldo de los drga-
nos fundamentales de la organizacion
a los objetivos y sub-objetivos estra-
tégicos, se puede iniciar la concre-
cion de todo lo anterior en tareas es-
pecificas con asignacion de personas,
plazos y recursos.

El alineamiento de los objetivos
estratégicos aprobados, con los pro-
cesos de la organizacion se realiza a
través de la seleccion de los procesos
clave para esa estrategia prevista. En
una reunion del Equipo directivo con
los Responsables de cada Proceso se
consensud mediante una valoracion
cuantitativa en funcion de diferentes
factores, la importancia de cada pro-
ceso con cada sub-objetivo estratégi-
co. De esta valoracion salen los pro-
Cesos clave o0 con mayor impacto en
la estrategia que estamos analizando.

Es I6gico pensar que a partir de este
estudio existird gran similitud entre
los indicadores que miden el plan es-
tratégico y los que miden los proce-
Sos clave.

El ED recopil6 toda la informacion
anterior y la cumpliment6 con:

e Las actividades operativas debi-
das a la propia dindmica de la organi-
zacion

e Las actividades planificadas a
partir del SMC:

- Planes de mejora de autoevalua-

ciones

- Sugerencias

- Resultado de auditorias

De la combinacion de todo lo an-
terior con los recursos y capacidades
del centro, obtenidos en el analisis
Interno, se obtendrd el PGA, que
constituye el maximo nivel de detalle
en compromisos de personas y equi-
pos del PE.

Al igual que en la etapa del andlisis
histdrico, la metodologia de trabajo
para el despliegue estratégico se fun-
damento el trabajo en equipo. En este
estadio del proceso la estructura orga-
nizativa ya ha sido definida (figura 3).

Esta nueva estructura potencia la
descentralizacion de la toma de deci-
siones, con el objeto de facilitar la
gestion del cambio hacia los equipos
de trabajo (EBG, EE, EA), transmitién-
doles mayor autonomia a la hora de
planificar y desplegar sus actividades,
siempre a partir de unos sub-objeti-
vos estratégicos comunes.

De esta forma se facilita enorme-
mente la planificacion del PGA. El
despliegue del plan anual se convierte

en un proceso de negociacion anual o
“catch-ball” a través de las sucesivas
reuniones del ED con los equipos
EBG, EE y EA. Simplifica la asigna-
cion de recursos y apoyo en la medi-
da de que el PGA deberd aglutinar ac-
tividades y tareas consideradas
inicialmente viables. La introduccion
del PGA acordado en un sistema in-
formatico, detalla el desglose del
mismo en tareas concretas con asig-
nacion de responsables y plazos y
constituye un medio de seguimiento
eficaz a la hora de valorar la actividad
del ejercicio por medio de la memoria

Los lideres o coordinadores de cada
equipo dan ejemplo de su implicacion con
el sistema promoviendo el alineamiento de

las actividades planificadas en su equipo
con los objetivos estrategicos establecidos

o cierre final anual. Esta metodologia
garantiza que la comunicacion y for-
ma de trabajo se difunde completa-
mente al personal, ya que todos los
empleados del centro pertenecen al
menos a un EBG.

La estructura se compone de la
interseccion e interaccion de los equi-
pos de trabajo siguientes:

1 Equipo directivo (ED)

* 2 Equipos de etapa (EE)

* 8 Equipos basicos de gestion

(EBG).

*9 Equipos de apoyo (EA). El nd-
mero de estos puede ser varia-
ble, ya que depende de los pro-
yectos puntuales que se
mantienen en cada Plan Anual.

Y las funciones de cada equipo:

EBG (Equipo Basico de Gestion)

e Eleccion interna de su coordina-
dor.

e Organizar y desarrollar las ense-
flanzas propias de las dreas de
conocimiento que tengan asig-

m MARZO 2008 DYNA Vol. 83, n® 2: 81-90
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En el Plan estratégico se asignaron 4
objetivos estratégicos y para su control se
seleccionaron los indicadores que iban a
permitir la medicion del estado de avance

nados (Directrices, propuesta de
oferta formativa...).

* Orientacion, apoyo y seguimien-
to de los alumnos de su especia-
lidad

e Planificacion de inversiones,
compras, formacion...

EE (Equipo Etapa)

* Coordinacion de los EBG

e Decisiones finales sobre pro-
puestas de EBGs incompatibles

EA (Equipo de Apoyo)

« Dar soporte técnico y directrices
generales en su especialidad a
los componentes de la organiza-

de [os mismos

Los lideres o coordinadores de
cada equipo dan ejemplo de su impli-
cacion con el sistema promoviendo el
alineamiento de las actividades plani-
ficadas en su equipo con los objeti-
vos estratégicos establecidos. Al pro-
gramar las actividades de cada Plan
Anual los equipos deben de especifi-
car que objetivos estratégicos se apo-
yan o facilitan con dicha actividad y
como medir su evolucion.

CONTROLES INTERMEDIOS Y
FINAL
Al igual que el proceso del des-

ciones trimestrales y cierre anual del
PGA también constituyen hitos impor-
tantes en la revision del progreso de
la organizacion, realizandose de ma-
nera similar en base a los equipos de
trabajo disefiados en el organigrama.
Con una frecuencia trimestral el
ED se retine con cada EBG para hacer
un seguimiento del plan anual en ba-
se a los datos o indicadores obteni-
dos durante el trimestre a analizar
(encuestas de alumnos, personal, So-
ciedad, Incidencias, Auditorias, ...).
Al menos una vez al afo, los EBG
realizan un andlisis de la evolucion de

cion pliegue de un nuevo plan, las evalua- | los indicadores que miden sus objeti-
MIﬂIﬂN PLAN EFTRATEOICD &3 ARDE "f'[slﬂ[lq'
[—]
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S ﬁ b
a frmiss] : KT
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Figura 4 — Integracion de los sub-sistemas
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trar el estado de avance de su plan

tactica de estos equipos, en estas

ferentes estrategias adoptadas para

todo el mundo a través de su incor-

Tabla 1.- Indicadores de cada Objetivo estratégico

VOS particulares y prepara una pre-
sentacion al resto del claustro. El ob-
jetivo de esta presentacion es mos-

anual y cuales han sido los resulta-
dos obtenidos. Dada la autonomia

reuniones pueden presentarse las di-

alcanzar un mismo objetivo y el con-
secuente aprendizaje en esta experi-
mentacion en forma de buenas 0 ma-
las précticas.

Cuando se localiza una experien-
cia que produce buenos resultados se
estandariza y se pone al alcance de

poracion al sistema informatico.

LA INTEGRACION DE CADA
PARTE EN EL SISTEMA

El sistema se compone de 5 sub-
sistemas o componentes. La interre-
lacion y funcionalidad de cada uno de
ellos se visualiza en la figura 4.

e El Plan Estratégico explica el
porque la organizacion debe
orientarse hacia la vision defini-
day cuales deben de ser sus ob-
jetivos estratégicos para lograr-
lo. Sistematiza y registra el
proceso de razonamiento esta-
blecido por los participantes pa-
ra llegar a conclusiones materia-
lizadas en objetivos concretos.

* El Plan de Gestion Anual mate-
rializa en cada afio (curso) las
tareas que se deben de realizar y
sus fechas, asi como los recur-
S0s concretos que se deben de

asignar para llevar este avance a
buen fin. Constituye el “troceo”
del Plan Estratégico en ciclos
anuales.

* Los Procesos indican como se
deben se deben realizar las tareas
mencionadas en el plan de gestion.
Registran la forma 6ptima de realizar
las tareas basandose en experiencias
pasadas o en primeras planificacio-
nes. La programacion anual de los
procesos con fechas concretas y re-
cursos constituyen el Plan de Gestion
Anual.

* El Sistema de Mejora Continua
recoge las oportunidades de me-
jora que surgen, y sistematiza su
resolucion. Alimentan con “bue-
nas practicas” los subsistemas
anteriores, optimizandolos con-
tinuamente.

* Y finalmente la estandarizacion e
interiorizacion de lo aprendido
durante todo este proceso,
constituye el capital en conoci-
mientos de la organizacion.

RESULTADOS

Algunos de los criterios que se tu-
vieron en cuenta para medir el éxito o
fracaso del Plan son los siguientes:

- La medicion de los resultados
previstos debe estar respaldada por
indicadores cuantificables.

- Un objetivo no es tal, hasta que
no quede definido su valor, responsa-
ble y plazo.

- El sistema de asignacion de ob-
jetivos debe estar definido y acordado
en la organizacion previamente al es-

tablecimiento de los mismos.

- En la medida de lo posible, cada
objetivo debe tener una comparacion
con los valores obtenidos por los me-
jores competidores en el sector.

En el Plan estratégico se asigna-
ron 4 objetivos estratégicos y para su
control se seleccionaron los indica-
dores que iban a permitir la medicion
del estado de avance de los mismos,
como se indica en la Tabla 1.

Los resultados obtenidos fueron
los siguientes:

Horas formacion: Técnica, TICs y
Euskera

Los dos PE anteriores: PE2000 y
PE2004 tenian en comun un OE refe-
rente a la renovacion tecnologia, lin-
glistica y pedag6gica del profesora-
do y en base a esta linea estratégica
se plante6 una dedicacion importante
en este tipo de formacion. La evolu-
cion de este indicador no tiene por-
que ser constantemente creciente, si-
no que tendra un perfil inicialmente
creciente para posteriormente decre-
cer, una vez que se haya alcanzado el
nivel de conocimientos planificado.

El centro ha invertido muchas ho-
ras de formacion de su personal, co-
mo se puede comprobar en el grafico
adjunto, para llegar al nivel de cono-
cimientos y desarrollo de capacida-
des que actualmente tienen sus em-
pleados
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Indicadores 2-fore-108, 2-fore-i03 y
2-fore-i04 (Horas Formacion)

% Insercion laboral

Tal como se refleja en la Mision
del centro la insercion es un parame-
tro importante en su estrategia y para
ello se ha desarrollado un proceso
especifico de Insercion laboral que
llevé personalmente el director del
centro como propietario, participando
en el equipo de proceso los coordina-
dores de cada EBG.
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Los resultados obtenidos tienen
una tendencia estable creciente y en
los cursos 01-02, 02-03 y 04-05
practicamente se alcanzan los mejo-
res indices de insercion.

']
Indicador 4-FCTS-106 (Insercion
Laboral)
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Niimero alumnos de FCO

Otra meta estratégica fundamen-
tal para el centro fue la potenciacion
de la formacion continua y ocupacio-
nal Como consecuencia de este he-
cho se realizd un esfuerzo importante
en la imparticion de estos cursos.

El curso 03-04 refleja un retroce-
S0 a consecuencia de problemas in-
ternos en la organizacion de los cur-
sos, que posteriormente se
solucionaron con el nuevo organigra-
ma del PE2004. A excepcion de este
afio las tendencias del indicador son
crecientes.
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Indicador 6-geoc-i03 (Alumnos FCO)

Satisfaccion del alumno con la
oferta educativa - orientacién

El nivel de satisfaccion con la
oferta educativa de los alumnos
constituy6 otro indicador importante
para el seguimiento de los objetivos

BAT . BT B AN

B

Indicador 7-Pain-i29 (Oferta-
Orientacion)
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wr
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estratégicos OE1 y OE2 (tabla 1). Los
mecanismos establecidos para garan-
tizar la adaptacion del servicio presta-
do a las necesidades del entorno ha
proporcionado una evolucion del in-
dicador con algunos altibajos, pero
con una tendencia general creciente
mantenida.

Satisfaccion del personal res-
pecto a funcionamiento centro

Para medir la evolucion del OE3
(“Desarrollar una Estructura organi-
zativa eficaz”) a lo largo del tiempo,
se ha seleccionado como indicador la
percepcion directa a través de la en-
cuesta de personal, con respecto a la
forma de funcionamiento del centro.

La evolucion de sus valores
muestra una tendencia general cre-
ciente y un acercamiento a los resul-
tados de los mejores centros
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Indicador 7-Paln-i10
(Funcionamiento Centro)

Satisfaccion con el organigrama

Este indicador seleccionado tam-
bién para el OE3, no tienen compara-
ciones con los mejores pero muestra
la evolucion positiva de la apreciacion
del personal con respecto a al estruc-
tura organizativa del CMFP.
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Indicador 7-pain-i31 (Organigrama)

Puntos EFQM obtenidos en Auto-
evaluacion

El afianzamiento de una cultura de
CT en el centro (OE4) se midi6 a tra-
vés de este indicador y el siguiente.
La autoevaluacion anual, aunque no

se considera un valor totalmente ob-
jetivo, representa un punto de refe-
rencia valido a la hora de comparar la
organizacion con el modelo EFQIM.

Las comparaciones que pudiéra-
mos realizar en este parametro care-
cen de sentido, y el gréafico presenta
simplemente la evolucion a lo largo
del tiempo con respecto a unos obje-
tivos establecidos.
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Indicador 7-Auto-i03 (Puntos EFQM)

Satisfaccion global del alumno
con el centro

El indice de satisfaccion global de
los alumnos con respecto al centro,
mide la progresion del centro con
respecto a las expectativas que de él
tienen sus clientes, y consecuente-
mente constituye un buen indicador
del OE4.

La evolucion de este parametro
presenta una mejora constante a lo
largo del tiempo, cumpliendo objeti-
vos préacticamente todos los afios.
También se aprecia el acercamiento
de su valor a los mejores centros.

i

Indicador 7-pain-i28 (Satisfaccion
global con el centro)

il

CONCLUSIONES

Como ya se mencioné al inicio de
gste articulo, el proceso de implanta-
cion ha sido largo y complejo. Ha ha-
bido éxitos y fracasos en la implemen-
tacion de algunas ideas que han hecho
madurar el proceso de aprendizaje de
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la organizacion, pero la valoracion ge-
neral ha resultado muy positiva.

Algunas de las conclusiones parti-
culares que se pueden extraer des-
pués de finalizado el proyecto son:

e Aunque no es novedoso, se
vuelve a confirmar que no es posible
llevar a cabo un proyecto de este tipo
sin el completo respaldo de la direc-
cion de la organizacion. No basta con
el apoyo al proyecto explicito en reu-
niones o en comunicados, sino que
es necesaria la implicacion del equipo
directivo como responsables de pro-
cesos clave, grupos de trabajo, ... En
definitiva, su actuacion como lideres
impulsores de la Vision establecida
en el Plan.

* El modelo de excelencia EFQM
constituye un marco general de gran
utilidad a la hora de implantar un
cambio estructural o cultural en una
organizacion. Aunque en este articulo
no hemos profundizado en la totali-
dad de los 9 agentes y resultados que
contempla, se puede asegurar que en
mayor 0 menor medida, todos han te-
nido su influencia en la implantacion.

* La participacion de forma volunta-
ria del 80% del personal en el proceso
inicial de la reflexion estratégica del afio
2004 fue un elemento motivador impor-
tante. Establecio un diagndstico y una
situacion inicial acordado por la gran
mayoria del personal, y de esta forma
constituyd una base comin sobre la
que construir la planificacion posterior.

e La complejidad y volumen de los
datos involucrados en la gestion por
procesos y sus relaciones internas re-
sultaban dificiles de gestionar sin una
aplicacion informatica apropiada. A fina-
les del afio 2002 se comenzd a desarro-
llar un sistema informatico para regis-
trar los procesos, y posteriormente se
ha ido ampliando para incluir otras fun-
ciones como Plan Estratégico y Anual,
Sistema de Mejora Continua, Reunio-
nes, ... Las progresivas implantaciones
se iban realizando paulatinamente con-
forme se iban asentando y constituian
una base para ideas de futuras mejoras
que surgian de la propia organizacion.

* El trabajo en Grupo requiere de
mas tiempo para tomar decisiones
que el individual, pero en una situa-
cion normal de una organizacion, los

acuerdos adoptados son muy efica-
ces y motivadores.

e La toma de decisiones en base a
indicadores o datos, objetiva los
acuerdos y evita debates interminables
entre posiciones subjetivas o intuicio-
nes no suficientemente fundadas.

ACRONIMOS EMPLEADOS

- Catch-Ball: Proceso de negocia-
cion y comunicacion de objetivos en
el despliegue de la estrategia.

- CMFP: Centro Municipal de For-
macion Profesional Laudio/Llodio.

- CT: calidad total.

- DAFO: Matriz de analisis estraté-
gico de debilidades, amenazas, forta-
lezas y oportunidades.

- EA: Equipos de apoyo.

- EBG: Equipos basicos de ges-
tion.

- ED: Equipo directivo.

- EE: Equipos de etapa.

- EFQM: European Foundation for
Quality Management.

- EPC: Equipos de proceso (ense-
fianza aprendizaje, compras, manteni-
miento...).

- EQ: Equipo de calidad

- FCE: Factor critico de éxito

- FCO: Formacion continua y ocu-
pacional.

- GI: Grupos de interés.

- NCPM: No conformidad / Pro-
puesta de mejora.

- PDCA: Etapas del ciclo de mejo-
ra continua atribuido a Deming (Plan,
Do, Check, Act).

- PE: Plan estratégico.

- PyE: Politica y estrategia.

- PGA: Plan de gestion anual.

- PGA2004: Plan de gestion anual
del curso 2004-2005.

- PGA2005: Plan de gestion anual
del curso 2005-2006.

- OE: Objetivos estratégicos.

- OMR: Organo de méxima repre-
sentacion o consejo escolar.

- Q*For: Certificado de evaluacion
de la calidad de los centros de forma-
cion.

- SMC: sistema de mejora conti-
nua

- TOG: Theory of Constraints. La
teoria de las limitaciones es una linea
de pensamiento socratico aplicada a

la gestion de las organizaciones crea-
da por el fisico Eliah Goldratt.
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