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1. Introduccién a la Guia

ESTE DOCUMENTO ES UNA GUIA DE INTERPRETACION DEL MODELO EFQM DE EXCELENCIA PARA
LOS CENTROS E INSTITUCIONES QUE PERTENECEN A ESCUELAS CATOLICAS. SE CIMENTA EN LOS
CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA Y EN LA MATRIZ REDER, DESCRIBIENDO LA
FORMA EN LA QUE EL MODELO EFQM PUEDE SER UTILIZADO PARA QUE LOS CENTROS REALICEN
SUS CORRESPONDIENTES AUTOEVALUACIONES CON EL FIN DE MEJORAR SU RENDIMIENTO.

Al ser una Guia especifica para los centros de Escuelas Catélicas, se perciben elementos claros
del Cardcter Propio y de identidad de estos centros, su MISION, VISION y VALORES. En ella se
ponen de manifiesto los aspectos evangelizadores, pedagégicos, pastorales y de calidad rela-
cionados con nuestros centros.

Se ha procurado encajar las iniciativas de los diferentes departamentos de Escuelas Catdlicas:
Pedagdgico, Pastoral, Comunicacidn, Juridico y Administracién, con el fin de que nuestro sistema
de gestidn se acerque lo mds posible al pensamiento que preside y justifica nuestra razén de ser:
centros e instituciones educativas con ideario catélico y evangelizador.

Al mismo tiempo, queremos hacer especial hincapié en el hecho de que se trata de un sistema
emergente, riguroso, sélido, fundamentado y equilibrado de la gestién de un centro docente,
basado en el conocimiento y andlisis de las necesidades y expectativas de nuestros grupos de
interés de todo tipo y pensamiento.

Queremos ayudar a que nuestros centros se gestionen adecuadamente para conseguir resulta-
dos excelentes como fruto de un trabajo de enfoque, despliegue, y andlisis y evaluacién continua
de la labor educativa y formativa, alineados con el sentido social, humanitario y transformador
de la sociedad para los que fueron creados.

Se han intentado mantener intactos todos y cada uno de los términos y planteamientos que el
Modelo EFQM propone. Es evidente que ha sido necesario hacer una transposicién propia de
los centros educativos catdlicos. Este es el motivo por el cual el usuario de esta Guia encontrard
en letra azul a lo largo de los diferentes criterios del Modelo EFQM, lo que éste manifiesta tal y
como lo propone.
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—  Asimismo, hemos incluido pdrrafos que pueden servir de ayuda para interpretar los crite-
rios y trasladarlos a la vida diaria y a la gestién de nuestros centros. También aparecen
numerosos ejemplos especificos de Escuelas Catélicas.

Los términos que pudieran resultar inusuales en la vida docente o que pudieran resultar
mds complejos o confusos, aparecen con un asterisco (*) en su primera aparicién en el
texto; indica que en el Glosario que se acompana al final, se puede encontrar ayuda para
comprenderlos.

Estamos seguros de que el presente documento cumplird su funcién y de que, con él, ha-
bremos dado un paso mds hacia la sostenibilidad de la Misién y consecucién de la Visidn
de Escuelas Catdlicas en el camino de la Excelencia: ser lugar de encuentro, referente e
intercambio de buenas prdcticas y promocidén de iniciativas que ahadan valor e incorpo-
ren los principios de la Excelencia en la gestién de nuestras instituciones educativas con
el sello propio de Escuelas Catdlicas en beneficio de la sociedad.

Establecen redes adecuadas para identificar oportunidades potenciales de alianza que aumenten sus
—‘ capacidades y su habilidad para generar valor adicional para los grupos de interés.
Identifican posibles oportunidades para establecer nuevas alianzas mediante la participacién en fo-
ros, en grupos de intercambio de experiencias, la asistencia a cursos y congresos, las visitas a centros
referentes, estableciendo conexiones con organizaciones, universidades, etc. y creando redes educa-

tivas, que ayuden a la consecucién de los objetivos estratégicos y generen un valor adicional en fami-
lias, alumnos y personal.

. Trabajan con sus partners para lograr beneficios mutuos y mayor valor para sus respectivos grupos de
interés, apoydndose mutuamente con experiencias, recursos y conocimientos.

Identifican los beneficios mutuos esperados, tanto para los grupos de interés del propio centro como

para los de los aliados. De acuerdo con los beneficios previstos, se planifican las oportunas aportacio-

nes a realizar por las partes, en cuanto a recursos materiales, conocimiento y experiencias, posibles
colaboraciones para la realizacién de proyectos de investigacién o innovacion, etc.

Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas
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2. El Modelo EFOM

El Modelo EFQM define como organizaciones excelentes a las que logran y mantienen niveles
sobresalientes de rendimiento* que satisfacen o exceden las expectativas de todos sus grupos de
interés*. En consecuencia, podemos definir el nivel de excelencia* de una organizacidn por su ca-
pacidad de anadir valor a todos sus grupos de interés, de forma eficiente y sostenible.

La estructura del Modelo EFQM esté basada en 3 componentes que forman un sistema coherente.

AGENTES FACILITADORES I RESULTADOS I

PERSONAS

10%

PROCESOS,
LIDERAZGO ESTRATEGIA PRODUCTOS

]00/0 -loo/o Y SERVICIOS

10%

ALIANZAS
Y RECURSOS

10%

RESULTADOS EN
LAS PERSONAS

10%

RESULTADOS EN RESULTADOS
LOS CLIENTES CLAVE

15% 15%

RESULTADOS EN
LA SOCIEDAD

10%

APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

ANADIR VALOR
MANTENER EN EL PARA LOS CLIENTES
TIEMPO RESULTADOS
SOBRESALIENTES

CREAR UN
FUTURO
SOSTENIBLE
. ALCANZAREL
EXITO MEDIANTE
EL TALENTO DE
LAS PERSONAS
DESARROLLAR LA
CAPACIDAD DE LA
ORGANIZACION

GESTIONAR
CON AGILIDAD

APROVECHAR LA

. CREATIVIDAD Y LA
LIDERAR CON VISION, INNOVACION
INSPIRACION E
INTEGRIDAD

PLANIFICAR Y DESARROLLAR
ENFOQUES

BN,

RESULTADOS I

ReaugRIDos '(63“ enroouEs
)

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR
ENFOQUES Y DESPLIEGUE
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1. LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA*

Describen los atributos de una cultura* orientada a la excelencia. Facilitan la creacién de una
vision* compartida y un lenguaje comun de cudles son los atributos que conforman una cultura
de excelencia.

2. EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Aporta de forma estructurada y no prescriptiva en un conjunto de criterios*, segmentados a su
vez en subcriterios, los elementos a tener en consideracién para liderar y desarrollar un sistema
de gestidn* orientado a la excelencia (qué hacer). Es el resultado de anos de experiencia en
gestién, evolucionando en linea con la evolucién del contexto en el cual las organizaciones se
desarrollan.

3. LA INTEGRACION DE LOS CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA EN EL MODELO

Los atributos de los conceptos fundamentales se trasladan a la operativa del sistema de gestidon
a partir del conjunto de elementos propuestos por el Modelo, tal y como se evidencia en la tabla
de relacién.

5. PROCESOS,
PRODUCTOS Y
SERVICIOS

4. ALIANZAS Y
RECURSOS

2. ESTRATEGIA

CRITERIO 1. LIDERAZGO 3.PERSONAS

SUBCRITERIO

ANADIR VALOR A LOS CLIENTES

‘CREAR UN FUTURO SOSTENIBLE

DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE
LAORGANIZACION

APROVECHAR LA CREATIVIDAD Y
LAINNOVACION

LIDERAR CON VISION, INSPIRACION
EINTEGRIDAD

GESTIONAR CON AGILIDAD

ALCANZAR EL EXITO MEDIANTE EL
TALENTO DE LAS PERSONAS

MANTENER EN EL TEMPO
RESULTADOS SOBRESALIENTES

Asimismo, una lectura horizontal de la tabla a partir de los conceptos, evidencia que los mismos
se integran en el sistema de gestidn a partir de varios subcriterios. Este hecho implica un sistema
de gestidén transversal que gestiona las vinculaciones existentes.

4. EL ESQUEMA LOGICO REDER*

Proporciona las directrices a aplicar en el desarrollo del sistema de gestidn, para orientar a la
organizacién a generar valor para sus grupos de interés, con una operativa orientada a la mejo-
ra continua* de resultados y gestionada de forma flexible y sistematica (cémo hacer).

La comparacién de la ldgica de gestién aplicada en la organizacidn propia, respecto de la pro-
puesta por el Modelo, permite evaluar el nivel de Excelencia existente, identificando de forma
priorizada los puntos fuertes y las dreas de mejora existentes.

Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas V | @C cALDAD 9
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3. Los conceptos fundamentales
de la EXCELENCIA

K,~~7 A.ANADIR VALOR PARA LOS CLIENTES*

Las organizaciones excelentes afiaden constantemente valor para los clientes com-
prendiendo, anticipando y satisfaciendo necesidades, expectativas y oportunidades.

En la prdctica, las organizaciones excelentes:

+ Saben quiénes son sus distintos grupos de clientes, tanto los que ya existen como los potenciales, y
anticipan sus distintas necesidades y expectativas.

« Transforman las necesidades, expectativas y los potenciales requisitos* en propuestas de valor
atractivas y sostenibles* para clientes actuales y potenciales.

+ Establecen y mantienen un didlogo con los clientes basado en la franqueza y transparencia.

+ Se esfuerzan por innovary crear valor para sus clientes, implicandolos, cuando conviene, en el
desarrollo de nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias.

+ Se aseguran de que las personas* disponen de los recursos* competencias* y grado de delegacion*
necesarios para que la experiencia del cliente* sea maxima.

« Supervisan y revisan continuamente las experiencias y percepciones de sus clientes y se aseguran
de que los procesos* estan alineados para responder de manera adecuada a cualquier informacién
que estos les remitan.

« Comparan su rendimiento con referencias relevantes y aprenden de sus puntos fuertes y
oportunidades* de mejora para maximizar el valor generado para los clientes.

+ Comunican de manera segmentada a sus clientes eligiendo para ellos el mejor mensaje y el canal
mas adecuado.

B. CREAR UN FUTURO SOSTENIBLE*

Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo que les

¢ rodea porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las condi-
ciones econémicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen
contacto.
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En la prdctica, las organizaciones excelentes:

e Aseguran el futuro de la organizacion al definir y comunicar su objeto fundamental, que constituye
el fundamento de la Visién*, Mision*, Valores*, principios éticos* y cultura.

e Comprenden sus competencias clave* y como pueden generar valor compartido en beneficio de la
sociedad* en general.

e Integran los conceptos de sostenibilidad* en su estrategia* fundamental, cadena de valor* y disefio
de procesos, asignando los recursos necesarios a hacer realidad estos objetivos.

e Toman como referencia las tres dimensiones: social, ambiental y econémica (“Personas, Planeta y
Beneficios”) a la hora de equilibrar los imperativos -a veces en conflicto- que afrontan.

e Animan a sus grupos de interés a participar en actividades en beneficio de la sociedad en general.

e Asignan recursos* segun las necesidades a largo plazo y no solo la rentabilidad a corto y, cuando
la competitividad es relevante, asignan recursos para que la organizacion sea y se mantenga
competitiva.

e Disefan su cartera de productos y servicios y gestionan activamente todo el ciclo de vida* de los
productos de manera responsable.

e Demuestran que miden y optimizan el impacto de operaciones, servicio y ciclo de vida de productos
sobre la salud publica, la seguridad y el medio ambiente.

e Promueven activamente los estandares econémicos, ambientales y sociales en su sector.

$7% C.DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE LA ORGANIZACION

- ——- . . . . .
) . Lasorganizaciones excelentes incrementan sus capacidades gestionando el

«—tj—. cambio de manera eficaz dentro y fuera de ellas.

En la prdctica, las organizaciones excelentes:

e Analizan la tendencia de su rendimiento operativo para comprender sus capacidades* actuales 'y
potenciales e identificar qué es necesario desarrollar para alcanzar los objetivos estratégicos.

e Desarrollan una cadena de valor eficaz y eficiente para garantizar que pueden hacer realidad su
propuesta de valor* de forma coherente.

e Desarrollan una cultura que busca continuamente mejorar en toda la cadena de valor la eficacia* de
la colaboracién y el trabajo en equipo.

e Se aseguran de disponer de recursos financieros, fisicos y tecnolégicos para apoyar el desarrollo de
la organizacién.

e Establecen una cultura de valores compartidos, responsabilidad, ética, confianza y transparencia en
toda la cadena de valor.

e Trabajan con sus partners* para lograr beneficios mutuos y mayor valor para sus respectivos grupos
de interés, apoyandose mutuamente con experiencias, recursos y conocimientos¥*.

Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas | @C cALDAD 11
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Establecen redes adecuadas para identificar oportunidades potenciales de alianza* que aumenten
sus capacidades y su habilidad para generar valor adicional para los grupos de interés.

Elaboran un plan de comunicacién adecuado para el cumplimiento de sus objetivos.

. D.APROVECHAR LA CREATIVIDAD Y LA INNOVACION*

Las organizaciones excelentes generan mayor valor y mejores resultados a través
de la mejora continua y la innovacién sistematica, aprovechando la creatividad*
de sus grupos de interés.

En la prdctica, las organizaciones excelentes:

Desarrollan iniciativas para implicar a grupos de interés relevantes y utilizan su conocimiento
colectivo en la generacién de ideas e innovacion.

Establecen y gestionan redes de aprendizaje* y colaboracién para identificar oportunidades de
creatividad, innovacién y mejora.

Reconocen que la innovacién puede hacer referencia a productos, procesos, comunicacion y
marketing, estructuras y modelos organizativos.

Establecen metas y objetivos claros para la innovacién, basandose en el conocimiento del mercado
y las oportunidades*, y respaldandola con politicas* y recursos adecuados.

Utilizan un enfoque* estructurado para generary priorizar ideas creativas.

Someten a prueba y perfeccionan las ideas mas prometedoras, asignando los recursos necesarios
para hacerlas realidad en un plazo de tiempo adecuado.

Hacen realidad las ideas en plazos de tiempo que maximizan las ventajas a obtener.

< E. LIDERAR CON VISION, INSPIRACION E INTEGRIDAD

Las organizaciones excelentes tienen lideres* que dan forma al futuro y lo hacen
realidad, actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos.

En la prdctica, las organizaciones excelentes tienen lideres que:

Son referencia para las personas de la organizacion y generan, a través de sus acciones,
comportamiento y experiencia, una cultura de implicacién y pertenencia, delegacién y asuncién de
responsabilidades*, mejora continua y responsabilidad ante los resultados.

Promueven los valores de la organizacion y son modelo de referencia de integridad, responsabilidad
social y comportamiento ético, tanto interna como externamente, para desarrollar e incrementar la
reputacion de la organizacion.

12
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Establecen y comunican una clara direccién y orientacién estratégica*: logran unir a sus
colaboradores haciendo que compartan y hagan realidad la Misidn, Vision y los objetivos de la
organizacion favoreciendo el crecimiento de una cultura corporativa sélida.

Comprenden los factores clave* que impulsan y desarrollan su actividad: equilibran las necesidades
de la organizacién y las de sus grupos de interés a la hora de planificar el logro de los objetivos
actuales y futuros.

Son flexibles*: demuestran su capacidad para tomar decisiones fundadas y oportunas, basadas en
la informacidn disponible y su experiencia y conocimiento, y considerando su impacto potencial.

Reconocen que la ventaja sostenida depende de su capacidad para aprender rapidamente y
responder con prontitud cuando es necesario.

Fomentan una cultura que apoya la generacién de nuevas ideas y nuevos modos de pensar para
impulsar la innovacion y el desarrollo de la organizacion.

Son transparentes, responden de su actuacion ante sus grupos de interés y la sociedad en general, y
garantizan que sus colaboradores acttian de manera ética, responsable e integra.

F. GESTIONAR CON AGILIDAD

Las organizaciones excelentes se reconocen de manera generalizada por su ha-
bilidad para identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y
amenazas.

En la practica, las organizaciones excelentes:

Utilizan mecanismos para identificar cambios en su entorno externo y traducirlos en potenciales
escenarios futuros para la organizacion.

Convierten sus estrategias* en procesos, proyectos* y estructuras organizativas alineados,
asegurandose de que los cambios pueden implantarse con la velocidad adecuada a lo largo de toda
la cadena de valor.

Establecen para sus procesos un conjunto significativo de indicadores* de rendimiento y de
medidas de resultados*, permitiendo la revision de la eficiencia* y la eficacia de los procesos clave*
y de su contribucion a los objetivos estratégicos.

Utilizan datos sobre el rendimiento y las capacidades actuales de sus procesos, asi como
indicadores de referencia adecuados, para impulsar la creatividad, innovacién y mejora.

Gestionan eficazmente el cambio mediante una gestidon* estructurada de proyectos y una mejora de
procesos focalizada.

Adaptan rapidamente su estructura organizativa para apoyar el logro de los objetivos estratégicos.

Evaltian y desarrollan su cartera tecnoldgica* para mejorar la agilidad* de procesos, proyectos y
organizacion.

Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas
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G.ALCANZAR EL EXITO MEDIANTE EL TALENTO DE LAS PERSONAS

Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una
cultura de delegacién y asuncién de responsabilidades que permite alcanzar tan-
to los objetivos personales como los de la organizacién.

En la practica, las organizaciones excelentes:

e Definen las habilidades, competencias y niveles de rendimiento de las personas, necesarios para
alcanzar la Mision, Visién y objetivos estratégicos y de comunicacion.

e Realizan una planificacién eficaz que atraiga, desarrolle y retenga el talento necesario para
satisfacer sus necesidades.

e Alinean los objetivos personales y de equipo y facultan a las personas para que aflore todo su
potencial en un clima de verdadera alianza.

e Aseguran un equilibrio saludable entre la vida personal y laboral, teniendo presente la conectividad
permanente actual, la globalizacion creciente y las nuevas formas de trabajar.

e Respetany acogen la diversidad* de las personas y de las comunidades y mercados a los que dan
servicio.

e Favorecen el desarrollo de la organizaciéon promocionando los valores compartidos*, un
comportamiento responsable y ético y una cultura de confianza y transparencia.

e Desarrollan las habilidades y competencias de las personas para asegurar su futura movilidad* y
capacidad de empleo.

e Animan a las personas a ser embajadoras de la imagen y reputacion de la organizacion.

e Motivan a las personas para que se impliquen en la mejora e innovacién y dan reconocimiento a sus
esfuerzosy logros.

e Comprenden las necesidades de comunicacion de las personas y utilizan las estrategias 'y
herramientas adecuadas para mantener un didlogo.

H. MANTENER EN EL TIEMPO RESULTADOS SOBRESALIENTES

Las organizaciones excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantie-
nen en el tiempo y satisfacen las necesidades a corto y largo plazo de todos sus
grupos de interés, en el contexto de su entorno operativo.

En la prdctica, las organizaciones excelentes:

e Recogen las necesidades y expectativas de los grupos de interés incorporandolas al desarrollo y
revision de su estrategia y politicas de apoyo, permaneciendo constantemente atentas a cualquier
cambio.

14  @C cAupbAD | Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas
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e |dentifican y comprenden los resultados clave necesarios para alcanzar su Misién y evaltan el
progreso hacia la Visién y los objetivos estratégicos.

e Defineny utilizan un conjunto equilibrado de resultados para seguir la evolucién de la gestion de
la organizacién, cuentan con un conjunto de prioridades* a corto y largo plazo y gestionan las
expectativas de los grupos de interés clave.

e Despliegan la estrategia y politicas de apoyo de forma sistematica para alcanzar el conjunto de
resultados deseado, definiendo claramente las relaciones “causa-efecto”.

e Establecen objetivos basandose en la comparacion* de su rendimiento con el de otras
organizaciones, su capacidad* actual y potencial y los objetivos estratégicos.

e Evaltan el conjunto de resultados alcanzados con el fin de mejorar el rendimiento futuroy
proporcionar beneficios sostenibles a todos sus grupos de interés.

e Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al adoptar mecanismos eficaces para
entender futuros escenarios y gestionar eficazmente riesgos estratégicos, operativos y financieros.

e Aseguran transparencia en la informacién financiera y no financiera a los grupos de interés
relevantes, incluidos los 6rganos de gobierno* pertinentes, de acuerdo con sus expectativas.

e Se aseguran de poner a disposicion de sus lideres una informacion precisa y suficiente que les sirva
de apoyo para tomar decisiones de forma oportuna.

Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas | @C cALDAD 15
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4. El Modelo EFQM de EXCELENCIA

CRITERIO 1.

LIDERAZGO

LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES TIENEN LIDERES QUE DAN FORMA
AL FUTURO Y LO HACEN REALIDAD, ACTUANDO COMO MODELO DE
REFERENCIA DE SUS VALORES Y PRINCIPIOS ETICOS E INSPIRANDO
CONFIANZA EN TODO MOMENTO. SON FLEXIBLES, PERMITIENDO A LA
ORGANIZACION ANTICIPARSE Y REACCIONAR DE MANERA OPORTUNA
CON EL FIN DE ASEGURARSE UN EXITO CONTINUO.

Los lideres disenan las principales lineas de desarrollo futuro del proyecto educativo de la escue-
la catdlica en el centro y establecen la manera de llevarlas a la préctica. Son ejemplo y modelo
a seguir de los valores evangélicos del centro y de los principios éticos inherentes a la actividad
educativa. Los lideres inspiran confianza, acompanan y atienden las necesidades y expectativas
de los grupos de interés implicados: familias, alumnos, personal docente y no docente, personal
auxiliar, proveedores*, sociedad, anticipdndose y reaccionando de manera oportuna con el fin
de asegurarse el éxito continuo.

LOS SUBCRITERIOS SON:

la

LOS LIDERES DESARROLLAN LA MISION, VISION, VALORES Y PRINCIPIOS

ETICOS Y ACTUAN COMO MODELO DE REFERENCIA.

b LOS LIDERES DEFINEN, SUPERVISAN, REVISAN E IMPULSAN TANTO LA MEJORA
DEL SISTEMA DE GESTION DE LA ORGANIZACION COMO SU RENDIMIENTO.

Ic LOS LIDERES SE IMPLICAN CON LOS GRUPOS DE INTERES EXTERNOS.

1d LOS LIDERES REFUERZAN UNA CULTURA DE EXCELENCIA ENTRE LAS
PERSONAS DE LA ORGANIZACION.

LOS LIDERES SE ASEGURAN DE QUE LA ORGANIZACION SEA FLEXIBLE Y

GESTIONAN EL CAMBIO DE MANERA EFICAZ.
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LOS LIDERES DESARROLLAN LA MISION, VISION, VALORES Y PRINCIPIOS ETICOS Y AC-
TUAN COMO MODELO DE REFERENCIA. Por ejemplo, los lideres de los centros educativos
excelentes:

Aseguran el futuro de la organizacién al definir y comunicar su objeto fundamental, que cons-
tituye la base de la Visién, Misién, Valores, principios éticos y cultura y los incluyen en los dife-
rentes planes del centro (comunicacién, sostenibilidad, innovacién, etc.).

Definen y comunican con claridad la razén de ser del centro, su Proyecto Educativo que se con-
creta en la Misidn, Visién y Valores, asegurdndose de su correcta comprensién por parte de las
personas del centro, procurando que sean asumidos por todos los profesionales y haciendo visi-
bles dichos principios a toda la sociedad: familias, alumnos, Administracidn, entorno externo, etc.

Promueven los valores de la organizacién y son modelo de referencia de integridad, responsa-
bilidad social y comportamiento ético, tanto interna como externamente, para desarrollar e
incrementar la reputacién de la organizacién.

Actuan en todo momento de acuerdo con los principios éticos y los valores del Proyecto Educa-
tivo del centro, promoviendo y cuidando su imagen y reputacién en la sociedad. Por ejemplo, se
recogen en su manual de imagen corporativa y en su plan de comunicacién. Ademds, se com-
prometen con los valores y principios éticos y evangélicos que representan la base de cdmo el
centro va a desarrollar su actividad y reflejar su responsabilidad social, adhiriéndose por ejem-
plo, a un cédigo de conducta ética y buen gobierno.

Establecen y comunican una clara direccién y orientacién estratégica; logran unir a sus co-
laboradores haciendo que compartan y hagan realidad la Misién, Visién y los objetivos de la
organizacion.

Establecen y comunican la estrategia del centro educativo, asumiendo el papel de impulsores
de la misma y proporcionando evidencias de su compromiso. El conjunto de estos aspectos se
percibe y comparte de manera general en el centro, dando lugar a la cultura de la organizacidn,
gracias a que los lideres motivan al personal del centro a un mayor compromiso con la Misiény
consiguen que las personas asuman los objetivos como propios.

Desarrollan y apoyan una cultura de liderazgo compartido y revisan y mejoran la eficacia de sus
comportamientos como lideres.

Fomentan que el liderazgo del centro esté compartido por todas las personas de la organizacién
(direccidn, tutores, profesores, responsables de departamento, etc.), promoviendo la descentrali-
zacién y la participacién en la toma de decisiones, dentro del dmbito que les compete. Los lide-
res establecen cudles son las competencias generales y especificas que tienen que desarrollar,
miden la eficacia de su liderazgo (mediante encuestas de clima o herramientas especificas) y
despliegan sus planes, como pueden ser itinerarios de iniciacién, desarrollo y profundizacién en
el conocimiento o en la experiencia de fe.

LOS LIDERES DEFINEN, SUPERVISAN, REVISAN E IMPULSAN TANTO LA MEJORA DEL SIS-
TEMA DE GESTION DE LA ORGANIZACION COMO SU RENDIMIENTO. Por ejemplo, los lide-
res de los centros educativos excelentes:

Definen y utilizan un conjunto equilibrado de resultados para seguir la evolucién de la gestién
de la organizacién, cuentan con un conjunto de prioridades a corto y largo plazo y gestionan las
expectativas de los grupos de interés clave.
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Identifican y analizan los resultados alineados a los objetivos estratégicos, complementados
claramente con los indicadores de los procesos clave, conformando asi un cuadro de mando que
les ayude a seguir la evolucidn de la gestidn del centro, a tener claras las prioridades a corto y
largo plazo y a asegurar que se da respuesta a las necesidades y expectativas de la titularidad,
Administracién, familias, alumnos, personal, aliados*...

Entienden y desarrollan las capacidades subyacentes de la organizacién.

Demuestran un conocimiento profundo del centro educativo y de su potencial real, incluidas las
capacidades ocultas que puedan existir, como niveles de rendimiento potencial o conocimien-
tos no utilizados, y las desarrollan convenientemente.

Evalian el conjunto de resultados alcanzados con el fin de mejorar el rendimiento futuro y pro-
porcionar beneficios sostenibles a todos sus grupos de interés.

Analizan de forma periddica y sistemdtica los resultados que se van alcanzando, tanto los del
cuadro de mando como los de los procesos mds relevantes, de manera que los distintos lideres
-Direccidn, propietarios de procesos*, etc.- puedan determinar el ajuste en los objetivos y las
acciones de mejora pertinentes. Por ejemplo, se puede elaborar una herramienta de cdélculo y
control del margen operativo real de los bienes y servicios y, periddicamente, se puede hacer un
seguimiento presupuestario-andlisis de desviaciones-informacién estratégica.

Fundamentan las decisiones en informacién fiable y basada en datos, y utilizan todo el conoci-
miento disponible para interpretar el rendimiento actual y previsible de los procesos relevantes.
Desarrollan herramientas o sistemas informatizados que les permiten analizar fdcilmente las
tendencias de los resultados, el cumplimiento de los objetivos y las comparaciones* con otros
centros, de manera que, gracias a dicha informacién, puedan analizar las relaciones causa-
efecto, tomar las decisiones oportunas y prever resultados futuros.

Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al adoptar mecanismos eficaces
para entender futuros escenarios y gestionar eficazmente riesgos estratégicos, operativos vy fi-
nancieros.

Periddica y sistemdticamente, los lideres proporcionan a los grupos de interés informacién re-
levante para conseguir de ellos un alto nivel de confianza, identifican precozmente los posibles
cambios y riesgos que puedan afectar al centro, y proporcionan herramientas y soluciones que
permitan la puesta en marcha de planes para su control o para la minimizacién de los danos.
Por ejemplo, se pueden tener modelos de informacién periddica de reporte econdmico y hacer
un andlisis de los datos respecto de series significativas (tres/cuatro anos).

LOS LIDERES SE IMPLICAN CON LOS GRUPOS DE INTERES EXTERNOS. Por ejemplo, los
lideres de los centros educativos excelentes:

Implantan enfoques para entender, anticipar y dar respuesta a las distintas necesidades y ex-
pectativas de sus grupos de interés clave.

Implantan los canales y herramientas de comunicacién mds adecuados y se involucran en los
procesos de relacién correspondientes (accidn tutorial, relacién con familias, encuestas, gestidn
de quejas, gestidn de proveedores, aliados, y relacién con responsables de comunicacién de
otras entidades, periodistas, con representantes de la sociedad y de las administraciones publi-
cas) para identificar, analizar y dar respuesta a las necesidades y expectativas de sus grupos de
interés externos (alumnos, familias y sociedad).
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Establecen una cultura de valores compartidos, responsabilidad, ética, confianza y transparen-
cia en toda la cadena de valor.

Para conseguir que las relaciones con familias, alumnos y sociedad se basen en la confianzay la
transparencia, se esfuerzan para que los valores de la organizacién y la ética profesional estén
establecidos y compartidos a todos los niveles y en todos sus canales de comunicacidn, tanto
en los propios procesos de relacidn anteriormente mencionados como en el resto de procesos
operativos*, al mismo tiempo que participan y colaboran con otros centros educativos y profe-
sionales del sector, asi como con la Iglesia local.

Son transparentes, responden de su actuacién ante sus grupos de interés y la sociedad en gene-
ral, y garantizan que sus colaboradores actiian de manera ética, responsable e integra.

Incorporan en su sistema de gestidn, con circuitos claros, entendibles y accesibles para todos,
los principios de ética, responsabilidad social e integridad, para responder de su actuacién ante
familias, alumnos y sociedad -como quedd explicado en el subcriterio 1a-. Ademds, garantizan
que el resto de las personas del centro actden conforme a dichos principios, por ejemplo me-
diante la adhesién al cédigo ético y la definicién y evaluacién de las competencias respectivas.

Aseguran transparencia en la informacién financiera y no financiera a los grupos de interés re-
levantes mediante una adecuada comunicacién, incluidos los 6rganos de gobierno pertinentes,
de acuerdo con sus expectativas.

Establecen mecanismos y canales para conocer las necesidades y expectativas de informacidn,
tanto educativa como econdmica, de sus grupos de interés relevantes -familias, alumnos, pro-
veedores y aliados, administracién educativa, entidad titular-, y les facilitan sistemdticamente la
informacién que les concierne, asegurdndose de su transparencia con mecanismos adecuados,
como por ejemplo el control periddico de los procesos de relacién, auditorias o certificaciones
externas, etc. Por ejemplo, mediante:

e Procedimientos de control interno.

e Informes econdmicos cuantitativos y cualitativos apropiados al nivel de responsabilidad de sus
destinatarios.

e Segmentacion del andlisis en actividad educativa (concertado y no concertado), bienes y servicios
(comedor, extraescolares, venta de libros, uniformidad), y actividades para el sostenimiento general
(arrendamientos, publicidad, merchandising, etc.).

Animan a sus grupos de interés a participar en actividades en beneficio de la sociedad en general.
Favorecen e impulsan la participacién de familias, alumnos y otros grupos de interés externos
en actividades en beneficio de la sociedad. Por ejemplo, la ayuda a colectivos desfavorecidos,
actividades de reciclaje o gestién de residuos, voluntariado, colaboracién con ONG, etc.
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LOS LIDERES REFUERZAN UNA CULTURA DE EXCELENCIA ENTRE LAS PERSONAS DE LA OR-
GANIZACION. Por ejemplo, los lideres de los centros educativos excelentes:

Son referencia para las personas de la organizacién y generan a través de sus acciones, com-
portamiento y experiencia, una cultura de implicacién y pertenencia, delegacién y asuncién de
responsabilidades, mejora continua y responsabilidad ante los resultados.

Definen programas, actividades y herramientas para asegurar que, en todo momento, estén
accesibles a todas las personas bajo su responsabilidad, generando un entorno de comunica-
cién abierta e impulsando la delegacién de responsabilidades en la gestién, un alto nivel de
autonomia en la toma de decisiones y una cultura de implicacidn y mejora continua. Por ejem-
plo, recogen las aportaciones de las personas para desplegar anualmente el Plan Estratégico,
impulsan la creacién de grupos de mejora e innovacién estimulando el trabajo en equipo, im-
plican a personas en la responsabilidad de la gestién de los procesos, etc.

Reconocen que la ventaja sostenida depende de su capacidad para aprender rdpidamente y
responder con prontitud cuando es necesario.

Tienen procesos para identificar precozmente los cambios educativos y dar respuestas dgiles a
los mismos. Para ello impulsan actividades de benchmarking* interno y externo y favorecen la
generacion de ideas y la puesta en marcha de proyectos de innovacion.

Apoyan a las personas para que hagan realidad sus planes, objetivos y metas, reconociendo sus
esfuerzos y logros oportuna y adecuadamente.

Realizan un seguimiento de las personas de la organizacién para apoyarles en la consecucidn
de sus planes, objetivos y metas. Por ejemplo, aseguran la informacién y recursos necesarios,
se implican personalmente en la formacién y desarrollo de las personas del centro, comunican
a personas y equipos los resultados de rendimiento y satisfacciéon que les afectan, se implican
personalmente en el inicio y despliegue* de proyectos de mejora para favorecer la participacién
de las personas, etc. Asimismo, impulsan y utilizan sistemas de reconocimiento de los esfuerzos
y logros conseguidos como herramientas de motivacién para personas y equipos. La direccién
del centro ejerce un liderazgo valorativo y cooperativo, y sigue un plan de direccién de personas
donde se establecen: canales de comunicacién vertical y horizontal, el plan de formacién y la
evaluacién/seguimiento.

Fomentan una cultura que apoya la generacién de nuevas ideas y nuevos modos de pensar para
impulsar la innovacién y el desarrollo de la organizacién.

Facilitan la generacién de ideas y soluciones innovadoras a corto, medio y largo plazo, realizan-
do una valoracién continua de las sugerencias realizadas por el personal. Impulsan un proceso*
sistemdtico para aprovechar la creatividad e identificar oportunidades de innovaciéon de los ser-
vicios del centro, dotando de los recursos necesarios, impulsando los proyectos de innovacidén y
difundiendo los logros alcanzados.

La gestién de la innovacidn deberia abarcar todos los aspectos relevantes del centro contem-
plados en su Misién, Visién y Valores.

Fomentan y animan la igualdad de oportunidades* y la diversidad.

Promueven y fomentan la inclusién, la equidad, la igualdad de oportunidades y la diversidad
dentro de las personas de la organizacién en relacién con la contratacién, la composicién de
grupos de mejora, el reconocimiento, la promocién interna y cualquier otra situacién en la que
se requiera, estando todos estos criterios claramente definidos.

20 @CcALpbAD | ‘ Guia de interpretacion del Modelo EFQM de EXCELENCIA para centros e instituciones de Escuelas Catélicas



Q%S.Z..o
escuelas catolicas

LOS LIDERES SE ASEGURAN DE QUE LA ORGANIZACION SEA FLEXIBLE Y GESTIONAN EL
CAMBIO DE MANERA EFICAZ. Por ejemplo, los lideres de los centros educativos excelentes:

Son flexibles, demuestran su capacidad para tomar decisiones fundadas y oportunas, basadas en
la informacién disponible y su experiencia y conocimiento, y considerando su impacto potencial.
Han definido mecanismos (benchmarking, participacién en foros y congresos, grupos focales*,
paneles de expertos, andlisis del entorno, identificacidon de riesgos...) para detectar con la sufi-
ciente antelacién posibles cambios de escenario (demogrdficos, la evolucién del contexto legal y
socioecondmico, innovaciones educativas o tecnoldgicas, etc.), analizando la informacién y eva-
luando su impacto en el propio centro. Una vez analizados dichos factores, y ante la decisién de
realizar un cambio en el centro, toman las decisiones pertinentes: se aseguran de su coherencia
con la estrategia, planifican el proceso del cambio -desde las pruebas piloto hasta su implanta-
cién-, lo comunican de forma adecuada y motivan a las personas.

Toman como referencia las tres dimensiones social, ambiental y econémica (“Personas, Planeta
y Beneficios") a la hora de equilibrar los imperativos -a veces en conflicto- que afrontan.

Se aseguran de que los posibles cambios se hacen de forma equilibrada, paulatina y para dar
respuesta a las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés, incluyendo su impacto
econdmico, social, ambiental y religioso-espiritual.

Implican y buscan el apoyo y la contribucién de todos los grupos de interés relevantes para in-
troducir los cambios necesarios que aseguren el éxito sostenido de la organizacién.

Implican a los grupos de interés (familias, personal, entidad titular, Administracién educativa...)
para incrementar su sentido de pertenencia e introducir los cambios necesarios, recogiendo sus
opiniones y sugerencias, y analizan y mitigan las resistencias aparecidas en el propio proceso.

Gestionan eficazmente el cambio mediante una gestién estructurada de proyectos y una mejora
de procesos focalizada.

Se implican desde el principio en el desarrollo de los planes de cambio conjuntamente con el
personal del centro. Para ello se disefian e implantan proyectos de innovacién y se revisa en
qué procesos es necesdrio introducir mejoras. Dicha planificacién debe incluir la definicién de
objetivos, presupuesto, calendario de actuaciones y sistemdtica de evaluacién, tanto de la im-
plantacién progresiva como de la comparacién de los resultados obtenidos con los objetivos
establecidos.

Utilizan un enfoque estructurado para generar y priorizar ideas creativas.

Entienden el cambio como una gran oportunidad para propiciar la creatividad de las personas
del centro y otros grupos de interés relevantes. Para ello utilizan un enfoque dgil y sistematico:
lanzan retos para generar ideas creativas, dinamizan la participacién del personal para obte-
ner sus aportaciones con equipos concretos y reuniones planificadas y evaliian dichas ideas en
funcién de criterios légicos, como por ejemplo la alineacién con los objetivos estratégicos, bene-
ficios aportados, aplicabilidad y viabilidad.

Someten a prueba y perfeccionan las ideas mdas prometedoras, asignando los recursos necesa-
rios para hacerlas realidad en un plazo de tiempo adecuado.

Realizan pruebas piloto de las mejores ideas con el fin de asegurar su implantacién y la obten-
cién de los resultados esperados, garantizando los recursos y el apoyo necesario para el cambio.
Por ejemplo, elaboran planes de "negocio” o “viabilidad” para los nuevos centros de coste o
actividad, y marco temporal de maduracién-decisién.
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CRITERIO 2.

ESTRATEGIA

LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES IMPLANTAN SU MISION Y VISION
DESARROLLANDO UNA ESTRATEGIA CENTRADA EN SUS GRUPOS DE
INTERES. ESTAS ORGANIZACIONES DESARROLLAN Y DESPLIEGAN
POLITICAS, PLANES, OBJETIVOS Y PROCESOS PARA HACER REALIDAD
LA ESTRATEGIA.

L]
P A 28

“

Entendemos por estrategia el conjunto de metas, objetivos estratégicos y acciones de mejora (con
sus responsables, recursos necesarios y temporalizacién) de la entidad educativa, asi como la for-
ma en la que estos se formulan e integran en los proyectos institucionales y planes estratégicos.

En este criterio se recoge cémo en la planificacién y la estrategia de la entidad educativa se asume
el concepto de mejora continua, cdmo sus principios se utilizan en la formulacidn, revisién y mejo-
ra de las mismas y cémo la organizacién se adapta a los cambios del entorno y a las eventuales
nuevas necesidades de familias, alumnos, personal y titulares o socios de la institucién educativa.

e |aMision expresa larazon de ser de la entidad educativa, lo que justifica su existencia continuada.

e |aVision expresa laimagen deseaday alcanzable por la entidad a medio y largo plazo.

e | os objetivos se fijan para alcanzar esa Vision definida y responder a la Mision que tiene que llevar a cabo.

e Seentiende por Valores el conjunto de actitudes y principios (las ideas basicas) que configuran el
comportamiento del personal de la entidad educativa e influyen en sus relaciones.

La Estrategia de una entidad educativa hace referencia a las siguientes cuestiones:

e El Plan Estratégico del centro.

e |Los Proyectos Institucionales (caracter propio, ideario...) de la entidad educativa que reflejan sus
caracteristicas propias.

e ElProyecto Educativo de la entidad educativa -con sus elementos curriculares o propuesta curricular-
y la Programacioén General Anual o Plan Anual de Centro.

e El Reglamento de Régimen Interior (RRI) o Reglamento de Organizacién y Funcionamiento (ROF).

e |as estrategias educativas y su planificaciéon a medio y largo plazo, incluida la innovacién.

e La planificacion de la formacion del personal de la entidad educativa.

e |adeterminaciony comunicacion de los objetivos de la entidad educativa.

e | aestrategia de comunicacién e imagen corporativa.
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LOS SUBCRITERIOS SON:

2a LA ESTRATEGIA SE BASA EN COMPRENDER LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS
DE LOS GRUPOS DE INTERES Y DEL ENTORNO EXTERNO.

2  LAESTRATEGIA SE BASA EN COMPRENDER EL RENDIMIENTO DE LA
ORGANIZACION Y SUS CAPACIDADES.

2¢c  LAESTRATEGIAY SUS POLITICAS DE APOYO SE DESARROLLAN, REVISAN
Y ACTUALIZAN.

2d LA ESTRATEGIA Y SUS POLITICAS DE APOYO SE COMUNICAN, IMPLANTAN
Y SUPERVISAN.

LA ESTRATEGIA SE BASA EN COMPRENDER LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS
GRUPOS DE INTERES Y DEL ENTORNO EXTERNO. Por ejemplo, los centros educativos ex-
celentes:

Recogen las necesidades y expectativas de los grupos de interés incorpordndolas al desarrollo
y revision de su estrategia y politicas de apoyo, permaneciendo atentos a cualquier cambio.
Teniendo en cuenta que un centro educativo se organiza como una comunidad de aprendiza-
je donde las familias tienen su rol clave de participacién, identifican los grupos de interés que
forman parte de la organizacién educativa y obtienen peridédicamente y a través de los canales
adecuados la informacién para conocer sus necesidades y expectativas, de forma que sean in-
corporadas a la elaboracién y actualizacién de su planificacién estratégica. Para ello utilizan
aquellas herramientas y metodologias que sean oportunas: encuestas, cuestionarios, grupos
focales, reuniones, entrevistas, herramientas en soporte web, escucha activa en redes sociales,
informacién en buscadores y foros, informes y memorias, sugerencias, quejas y felicitaciones,
grupos de trabagjo, etc.

Identifican, analizan y comprenden los indicadores externos que les pueden afectar, como las
tendencias econémicas globales y locales, de mercado y de la sociedad.

Prestan atencién al entorno externo y obtienen de organizaciones similares, del sector publico
o privado, la informacién relevante de indicadores que pueden influir o condicionar la propia
planificacién estratégica.

Por ejemplo, indicadores vinculados al comportamiento del sector educativo (requisitos para
que sus alumnos puedan acceder a otros estudios o al mercado laboral -como notas de corte
de las universidades, oposiciones, ofertas de trabajo, etc.-, programas de innovacién, la aplica-
cién de la tecnologia* al proceso de ensenanza-aprendizaje, metodologias activas, ofertas de
servicios educativos o complementarios, benchmarks* de referencia, etc.), aspectos econémicos
(modelos de financiacién, familias, conciertos econédmicos, subvenciones e identificacidén de va-
riables econdmico-financieras criticas que han de ser revisadas de forma periddica, etc.), aspec-
tos sociales (factores demogrdficos o culturales), valores diferenciales del centro, etc.
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Comprenden y anticipan el impacto -global y local, a largo y corto plazo-, de los cambios que
se producen en los requisitos relevantes de tipo politico, legal, normativo y otros de obligado
cumplimiento.

Analizan y valoran con antelacién el efecto que generarian de forma esperable aquellos cam-
bios significativos de la regulacién y normativa politico-administrativa, o que le compete con
cardcter obligado, y analizan los riesgos y los planes de contingencia para minimizarlos.

Utilizan mecanismos para identificar cambios en su entorno externo y traducirlos en potencia-
les escenarios futuros para la organizacién.

Reconocen y valoran con antelacién los cambios del entorno, utilizando la informacién de los
tres puntos anteriores, para establecer los posibles escenarios futuros que sean relevantes en su
gestidn estratégica.

@ LA ESTRATEGIA SE BASA EN COMPRENDER EL RENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION Y SUS
CAPACIDADES. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Analizan la tendencia de su rendimiento operativo para comprender sus capacidades actuales
y potenciales e identificar qué es necesario desarrollar para alcanzar los objetivos estratégicos.
Evaluan sistemdticamente la evolucidn de los indicadores clave de rendimiento de sus propias
actividades. Por ejemplo, efectividad de los procesos educativos, la accidn pastoral, los relativos
al personal docente y no docente, indicadores de los servicios, resultados académicos, rendi-
miento econdmico: herramienta de control del Margen Financiero (Coste de Produccidn vs. Pre-
cio de los bienes y servicios), de manera que les permita conocer si es adecuado actualmente
o potencialmente mejorable, para definir, actualizar y desarrollar su planificacién estratégica.

Analizan los datos e informacién relativos a las competencias y capacidades clave de los partners
actuales y potenciales para comprender cémo complementan las capacidades de la organizacién.
Evaltian y valoran la informacidn relevante sobre las atribuciones, aptitudes y rendimiento de
las alianzas y colaboraciones vigentes y/o futuras, con el objeto de identificar aquellos aspectos
significativos que les permitan mejorar o perfeccionar su propia capacidad como organizacién
educativa, aprovechando las sinergias o los posibles beneficios de dicha relacién.

Determinan el impacto potencial de las nuevas tecnologias y los modelos de gestién en el ren-
dimiento de la organizacién.

Valoran y evaliian la informacién y el conocimiento relevantes sobre las innovaciones tecno-
légicas en el sector educativo, asi como los modelos de gestién y organizacién docente que
tienen relacién con su actividad especifica, con la finalidad de conocer el potencial impacto que
supondria sobre la mejora de sus propios procesos y resultados y facilitar la planificacién de su
estrategia.

Comparan su rendimiento con indicadores de referencia relevantes (benchmarks) para compren-
der sus fortalezas y dreas de mejora.

Realizan comparaciones de forma sistemdtica frente a otras organizaciones utilizando los in-
dicadores y resultados clave de referencia para disponer de un adecuado diagndstico de sus
fortalezas y debilidades, asi como para establecer nuevas metas u objetivos e incorporar a su
estrategia las mejores prdcticas*.
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LA ESTRATEGIA Y SUS POLITICAS DE APOYO SE DESARROLLAN, REVISAN Y ACTUALIZAN.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Crean y mantienen una estrategia y politicas de apoyo claras para hacer realidad su Misién y
Visién.

A partir del conocimiento de las oportunidades y amenazas del contexto (2a) y las fortalezas
y debilidades propias (2b) -andlisis DAFO-, disenan, aplican de forma sostenida en el tiempo
y revisan su planificacidn estratégica, para apoyar y desarrollar su propdsito o razén de ser
(Misién) y la direccién o camino futuro donde quieren llegar (Visidn). Asimismo, en apoyo del
plan estratégico se elaboran planes o politicas de alto nivel tales como: Calidad, Comunicacidn,
Medioambiente, Prevencidn, Seguridad, Proteccidn de datos, Personal... Todas ellas vertebradas
desde el cardcter propio.

Integran los conceptos de sostenibilidad en su estrategia fundamental, cadena de valor y dise-
fo de procesos, asignando los recursos necesarios para hacer realidad estos objetivos.
Adoptan voluntariamente los compromisos sobre los principios del desarrollo sostenible, inte-
grando en la estrategia la dimensién econdmica, social, ambiental y evangélica, y aceptando
las propuestas de la responsabilidad social corporativa como elemento estratégico de la ges-
tién de la organizacion.

Y, para cumplir dichos compromisos en su estrategia, politicas o directrices, planes, proyectos y
procesos, aseguran los suficientes recursos econémico-financieros, humanos y materiales.

Identifican y comprenden los resultados clave necesarios para alcanzar su Misién y evalian el
progreso hacia la Vision y los objetivos estratégicos.

Identifican y evaltiian los resultados clave necesarios para alcanzar la Misién, avanzar hacia la
Visidn y conseguir los objetivos estratégicos identificados. Dichos resultados clave deben evaluar
la respuesta a las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés (familias, alumnos,
personas, sociedad, administracién y titularidad) y la eficacia y eficiencia de su actividad (eco-
némica y educativa). Ejemplos de resultados clave son los propuestos en la presente Guia, en los
apartados correspondientes a los Criterios 6,7, 8 y 9.

Adoptan mecanismos eficaces para gestionar los riesgos estratégicos identificados mediante la
planificacién de escenarios.

A partir de los escenarios futuros definidos (segtin lo descrito en 2a), realizan planes de contingen-
cia para abordarlos, estableciendo la metodologia y herramientas necesarias -mediante la expe-
riencia, la adopcidén de buenas prdcticas*, la innovacién y la creatividad- para gestionar los posi-
bles riesgos de cardcter estratégico que les puedan afectar, tanto sistémicos (econédmicos, politicos
o sociales) como especificos (educativos o caracteristicos de la singularidad del propio centro).
Por ejemplo, dentro del Plan de Comunicacién se define un comité de crisis; el Plan de Contingen-
cia contempla aspectos relativos a la crisis de religiosidad e increencia existente en la sociedad.

Comprenden sus competencias clave y cémo pueden generar valor compartido en beneficio de
la sociedad en general.

Conocen claramente cudles son sus conocimientos* o habilidades mds relevantes -tanto de las
personas como del centro en su conjunto-, y aprovechan dichas competencias en su planifica-
cién estratégica para integrar el cumplimiento de sus objetivos con la creacién de beneficios
sociales en su entorno y en el sector educativo, yendo incluso mdés alld de los principios de la
responsabilidad social corporativa.
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LA ESTRATEGIA Y SUS POLITICAS DE APOYO SE COMUNICAN, IMPLANTAN Y SUPERVISAN.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Convierten sus estrategias en procesos, proyectos y estructuras organizativas alineados, asegu-
rdndose de que los cambios pueden implantarse con la velocidad adecuada a lo largo de toda
la cadena de valor.

Planifican el despliegue a todos los niveles de los objetivos operativos necesarios para alcanzar
los objetivos estratégicos. Dicho despliegue operativo se realiza mediante la definicidn clara y
desarrollo de los procesos clave y el disefio de planes anuales de mejora y proyectos de innova-
cién, asignados a equipos de mejora o de procesos, grupos de trabajo, comisiones técnicas, etc.,
asegurando su capacidad para tomar decisiones (delegacién de responsabilidades, autonomia,
tiempos de trabgjo...).

Por ejemplo, la traduccidn en proyectos concretos de nuestro cardcter propio podria encontrarse en:

e Programaciones que incluyan el diadlogo fe-cultura en las asignaturas.

e Plan de accion tutorial y pastoral.

e Orientacion académico-profesional en clave vocacional.

e Plan de formacion del personal que considere la formacion teolégico-pastoral.

Establecen objetivos basdndose en la comparacién de su rendimiento con el de otras organiza-
ciones, su capacidad actual y potencial y los objetivos estratégicos.

Establecen los objetivos numéricos y metas -a corto y largo plazo- de los indicadores referentes
a sus resultados clave, tomando como referencia las comparaciones con otras organizaciones
educativas (2b), la suficiencia y potencialidad de su rendimiento actual y futuro (2b) y el cumpli-
miento de los objetivos estratégicos definidos (2c).

Se aseguran de disponer de recursos financieros, fisicos y tecnolégicos para apoyar el desarrollo
de la organizacién.

Se aseguran de la disponibilidad de los recursos actuales (sistemas de informacidén, aplicaciones
informdticas, instalaciones, etc.) y de que dispondrdn de los recursos futuros necesarios (huma-
nos, tecnolégicos y econdmicos) para cumplir sus objetivos estratégicos y operativos.

Por ejemplo, en clave econdmica, el presupuesto anual del centro y la dotacién anual de amor-
tizacién (fondo de amortizacidn).

Despliegan la estrategia y politicas de apoyo de forma sistemdtica para alcanzar el conjunto de
resultados deseado, definiendo claramente las relaciones “causa/efecto".

Implantan de forma efectiva y sistemdtica el despliegue operativo de procesos, planes de mejora,
proyectos y estructuras organizativas (definido en el primer punto de este subcriterio), evaluando
y revisando el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos (definidos en el segundo punto)
y asegurando la relacidn causa-efecto entre los procesos y planes con los resultados obtenidos.

Establecen metas y objetivos claros para la innovacién y la comunicacién, basdndose en el cono-
cimiento del mercado y las oportunidades, y respalddndola con politicas y recursos adecuados.
En coherencia con su estrategia, definen e incluyen en el despliegue aquellos objetivos y metas
relacionados con la innovacidén y la comunicacién en su dmbito de actuacién (innovacién de
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servicios, educativa, metodoldgica, de procesos, organizativa o de imagen, en el dmbito pasto-
ral, etc.), incorporando a la mejora continua de su gestidn estratégica los resultados obtenidos
en este campo.

Comunican la estrategia y politicas de apoyo a los grupos de interés relevantes.

Implantan los mecanismos de comunicacién oportunos para asegurar el compromiso con el
cumplimiento de los planes y los objetivos, posibilitando que todos los grupos de interés rele-
vantes y segmentados (especialmente personal, familias y alumnos) conozcan y entiendan
cudles son las estrategias, planes y politicas o directrices que les afectan.
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CRITERIO 3.

PERSONAS

> LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS EXCELENTES VALORAN A LAS

- . PERSONAS QUE LAS INTEGRAN Y CREAN UNA CULTURA QUE PERMITE

+ ' LOGRAR LOS OBJETIVOS PERSONALES Y LOS DE LA ORGANIZACION

O DE MANERA BENEFICIOSA PARA AMBAS PARTES. DESARROLLAN

=" LAS CAPACIDADES DE LAS PERSONAS Y FOMENTAN LA EQUIDAD E
IGUALDAD.

Se utiliza el término “personas” para referirse a los docentes y no docentes de la entidad edu-
cativa, con independencia de su modalidad de contratacién y sea cual sea su responsabilidad.

Se preocupan por las personas de la organizacién, potencian la comunicacién interna, reconocen
los esfuerzos para, de este modo, motivar a las personas, mejorar la imagen de marca con el cum-
plimiento de las normas del manual de imagen corporativa, incrementar su compromiso con la
organizacién y favorecer que utilicen sus capacidades y conocimiento en beneficio de la misma.

En este criterio se recoge cémo gestiona, desarrolla y aprovecha el centro la planificacién, el cono-
cimiento y todo el potencial de las personas que lo componen y cémo organiza estas actividades
en apoyo de su planificacién y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. El centro

debe actuar para mejorar las condiciones de las personas y el modo en que estas se implican y
participan en actividades para la mejora continua.

LOS SUBCRITERIOS SON:

3a  LOS PLANES DE GESTION DE LAS PERSONAS APOYAN LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION.
3b  SE DESARROLLA EL CONOCIMIENTO Y LAS CAPACIDADES DE LAS PERSONAS.

LAS PERSONAS ESTAN ALINEADAS CON LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION,
IMPLICADAS Y ASUMEN SU RESPONSABILIDAD.

3c

3d  LAS PERSONAS SE COMUNICAN EFICAZMENTE EN TODA LA ORGANIZACION.

3e  RECOMPENSA, RECONOCIMIENTO Y ATENCION A LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION.
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LOS PLANES DE GESTION DE LAS PERSONAS APOYAN LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Han definido claramente los diferentes niveles de resultados que deben alcanzar las personas
para lograr los objetivos estratégicos.

Establecen claramente los distintos objetivos y resultados que deben alcanzar cada una de los
agentes educativos (docentes y no docentes) en el desempeno de sus funciones y competencias,
con el fin de que colaboren en la consecucién de los objetivos estratégicos del centro.

Alinean los planes de gestién de las personas con la estrategia y estructura de la organizacién,
las nuevas tecnologias y los procesos clave.

Disponen de un plan de gestidon de las personas, documentado, sistemdtico y con todas sus
implicaciones, con objetivos a corto y largo plazo. Dicho plan es coherente con la estrategia
del centro, con la estructura organizativa (organigrama, funciones, niveles de responsabilidad,
departamentos, horarios, asignacién de materias, etc.), con los procesos clave y con las nuevas
tecnologias y metodologias educativas.

Adaptan rapidamente su estructura organizativa para apoyar el logro de los objetivos estratégicos.
La estructura organizativa es lo suficientemente flexible* como para poder modificarse en fun-
cién de cambios en la estrategia, el proyecto educativo o la normativa legal aplicable, y para
lograr los objetivos estratégicos marcados por la Direccidn. Se revisa periédicamente la adecua-
cién de la estructura organizativa con el fin de gestionar eficientemente el centro sin que dicha
estructura condicione la estrategia. Por ejemplo, en la estructura organizativa se tiene en cuenta
también a la comunicacidn y el marketing, formando parte sus responsables del equipo directivo.

Implican a los empleados y sus representantes en el desarrollo y revisién de la estrategia, poli-
ticas y planes de gestion de las personas, adoptando enfoques creativos e innovadores, cuando
resulta conveniente.

Promueven la participacién del personal -mediante equipos multidisciplinares, comisiones de
trabajo, etc.- en el desarrollo y revisién del plan de gestiéon de las personas, analizando los as-
pectos que mds les afectan y valoran, teniendo en cuenta sus opiniones y estimulando para que
sean creativas e innovadoras.

Gestionan la seleccién, desarrollo de carreras, movilidad y planes de sucesién, con apoyo de las
politicas adecuadas, para garantizar la equidad e igualdad de oportunidades.

Disponen de procedimientos* especificos y politicas claras de seleccidén y contratacién del per-
sonal, de posibilidades de mejora y desarrollo profesional, de los cambios organizativos o fun-
cionales de los puestos de trabajo y de las sustituciones o relevos en las funciones que desem-
penan. Dichos procedimientos y politicas deben asegurar los principios de equidad e igualdad
de oportunidades, en coherencia con el perfil profesional previamente definido por el centro
educativo para cada puesto. Por ejemplo, el centro mantiene el ideario de la escuela catdlica
contemplando en sus procesos de seleccién el compromiso cristiano.

Utilizan las encuestas de personal y otras fuentes objetivas de informacién procedente de los
empleados para mejorar las estrategias, politicas y planes de gestién de personas.

Disponen de un proceso que recoge de manera fiable, sistemdatica y periddica, la opinién de las
personas sobre todos los aspectos referentes a su gestién, promoviendo la participacién de los
empleados en los procesos de encuestas u otros medios de recogida de informacién (grupos fo-
cales, entrevistas, evaluaciones estructuradas...), con el fin de analizar la informacién obtenida y
utilizarla para desarrollar y mejorar el plan de gestién de las personas y establecer las acciones
de mejora pertinentes.
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SE DESARROLLA EL CONOCIMIENTO Y LAS CAPACIDADES DE LAS PERSONAS. Por ejemplo,
los centros educativos excelentes:

Definen las habilidades, competencias y niveles de rendimiento de las personas necesarios para
alcanzar la Misién, Visién y objetivos estratégicos.

Concretan cudles son las competencias profesionales de las personas -generales y especificas-,
asi como el nivel requerido para cada una de dichas competencias, en funcién del perfil o puesto
de trabajo, con el objetivo final de alcanzar la Misidn, Visidn y objetivos estratégicos estableci-
dos por el centro. Por ejemplo, desde la institucidn y los equipos directivos se ofrece formaciény
apoyo acerca de aspectos que se deben tener en cuenta en las programaciones diddcticas y de
aula. Entre las competencias que integran los perfiles competenciales en una escuela catélica
se debe encontrar la religiosa-espiritual.

Realizan una planificacién eficaz que atraiga, desarrolle y retenga el talento necesario para
satisfacer sus necesidades.

Para satisfacer las necesidades y cumplir los objetivos del centro, seleccionan al personal ade-
cuado y desarrollan las capacidades de las personas, mediante planes de formacién continug,
autoformaciéon e intercambio de conocimiento y buenas prdcticas -tanto en el dmbito interno
(proyectos de investigacién e innovacidn, asistencia a congresos, publicaciones, etc.) como ex-
terno-. Se contemplan por ejemplo, planes de formacién en fe-carisma, tanto de conocimiento
como de posible prdctica.

Evalian y ayudan a las personas a mejorar sus resultados y compromiso.

Disponen de un plan sistemdtico de evaluacién de las competencias de las personas y del des-
pliegue de sus objetivos profesionales. Definen planes de mejora de los niveles competenciales
requeridos y dotan a las personas de los recursos necesarios para conseguirlos y mejorar sus
resultados. Por ejemplo, para evaluar el conocimiento de la religién cristiana y del carisma de
la Entidad Titular a la que pertenecen las personas, asi como la aplicacién de este conocimiento
a la accién educativa (oracién-reflexién de la manana, didlogo fe-cultura en su asignatura, etc.)
se ponen los recursos necesarios para conseguir que mejoren los resultados.

Desarrollan las habilidades y competencias de las personas para asegurar su futura movilidad
y capacidad de empleo.

Se definen y ejecutan planes de desarrollo especifico para cada persona (formacién continua
interna y externa, otras capacitaciones profesionales, seguimiento por parte de directivos o
companeros, participacién en proyectos...) en funcién de la evaluaciéon de su desempeno, de
manera que logren alcanzar o superar los niveles competenciales requeridos para su perfil y asf
aseguren su capacidad de empleo, mejoren su desarrollo personal y profesional o incrementen
su polivalencia para otros puestos de trabajo. El plan de formacién continua se acompaina por
ejemplo de mentoring, coaching, etc. (en toda la carrera docente).

Se aseguran de que las personas disponen de las competencias, recursos y oportunidades que
necesitan para maximizar su contribucién.

Se llevan a cabo acciones para que las personas dispongan de los recursos, tecnologias, opor-
tunidades, asi como de la autonomia y capacidad de asuncién de responsabilidades, necesarios
para la mejora de su desempeno profesional dentro del centro.
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LAS PERSONAS ESTAN ALINEADAS CON LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACION, IMPLI-
CADAS Y ASUMEN SU RESPONSABILIDAD. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Alinean los objetivos personales y de equipo y facultan a las personas para que aflore todo su
potencial en un clima de verdadera alianza dentro de la cultura e ideario del centro.

Se aseguran de que los objetivos individuales de las personas estdn relacionados con los obje-
tivos de los departamentos, etapas, secciones, dreas y equipos de trabajo, fortaleciendo asi el
cumplimiento de la estrategia. Los lideres responden e identifican las necesidades de las per-
sonas para ayudarles a hacer realidad sus objetivos, metas y planes, creando un entorno de
confianza, colaboracién y trabajo en equipo. Por ejemplo, posibilitando itinerarios de descubri-
miento y profundizacién de la fe.

Reconocen que la innovacién hace referencia a los servicios que ofrecen, a los procesos, al mar-
keting, a las estructuras del centro y a los modelos organizativos.

Apuestan por la innovacidn en todos los niveles, dmbitos y dreas del centro (metodologias, nue-
VOs servicios, innovaciones en los procesos, sistemas de comunicacién externa y captacién de
alumnos, estructuras organizativas, etc.), como generacién de valor para los grupos de interés
(alumnos, familias, sociedad, titularidad...), y como consecuencia directa de la cultura de eva-
luacién y revision. Por ejemplo, favoreciendo en los claustros la investigacién-accién en el aula
y prdctica reflexiva.

Crean una cultura de creatividad e innovacién en toda la organizacién, asegurdndose de que las
personas tienen una mentalidad abierta y responden rapidamente a los retos que encuentran.
Se aseguran de que la innovacién no es un suceso aleatorio y voluntario, sino un proceso clave/
critico que forma parte de la cadena de valor y, bien gestionado, ayuda a mejorar los resulta-
dos del centro. Dicho proceso debe favorecer una actitud creativa en las personas, que permita
generar ideas interesantes y viables, abarcar a una gran parte del personal y de los equipos,
estar estructurado con tiempos de trabajo planificados a lo largo del curso y estar abierto a una
actitud de aprendizaje continuo, asumiendo y controlando posibles riesgos o errores.

Animan a las personas a ser embajadores de la imagen y reputacién de la organizacién.
Potencian, entre sus trabajadores, el sentimiento de compromiso con el centro educativo, y se
apoyan en las personas como canales de comunicacién potenciales para crear y moldear la
imagen y reputacién del centro. Por ejemplo, les animan a que su imagen, tanto la externa como
las conductas que manifiestan en las redes sociales, sea acorde con la del propio centro, a que
exterioricen su identificaciéon con el centro y su orgullo de pertenencia, a que estén pendientes
continuamente ante los alumnos, familias y companeros del buen o mal ejemplo que pueden
dar, a que sean accesibles y tengan una actitud de escucha activa, etc.

Promueven la participacién en actividades que contribuyen a la sociedad en general.

Facilitan e impulsan que las personas participen en proyectos solidarios, internos y externos
(campanas solidarias, actividades de voluntariado, aprendizaje servicio, etc.), aportando ideas
para nuevos proyectos y/o participando en la estrategia social del centro educativo.

Por ejemplo, cultivan la dimensién interior y la vivencia de la fe.
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LAS PERSONAS SE COMUNICAN EFICAZMENTE EN TODA LA ORGANIZACION. Por ejemplo,
los centros educativos excelentes:

Comprenden las necesidades de comunicacién de las personas y utilizan las estrategias y he-
rramientas adecuadas para mantener un didlogo.

Incluyen la comunicacidn interna como parte de la estrategia del centro y se aseguran de que
los lideres transmiten la informacién a todos los niveles y personas, de acuerdo con sus nece-
sidades y normas comunicativas acordadas previamente. El centro dispone de herramientas
especificas para cada tipo de informacidn (claustros, entrevistas individuales, intranet, reuniones
periddicas de seccidn, aula, departamento, etapa o equipos de mejora, publicaciones, etc.), con
una sistemdtica conocida por todas las personas, que permite un retorno en todas las direccio-
nes posibles, cuidando los momentos celebrativos y de convivencia.

Comunican una clara direccién y orientacién estratégica asegurdndose de que las personas
comprenden y pueden demostrar su contribucién al éxito continuado de la organizacién.
Comunican la estrategia y los planes anuales y operativos, de manera que cada persona conoce
las metas individuales y de equipo y cémo contribuir a la consecucién de los mismos. Asimismo,
despliegan herramientas y una sistemdtica que les permiten conocer el grado de consecucion
de los objetivos y su causa-efecto en la consecucién de la estrategia.

Permiten y animan a compartir la informacién, el conocimiento y las mejores practicas, logran-
do un didlogo en toda la organizacién.

Aportan soluciones, herramientas y espacios para gestionar el conocimiento de personas y equi-
pos (tecnologias como plataformas, pdgina web y redes sociales o reuniones especificas y pe-
riddicas...), de manera que dicho conocimiento pueda ser compartido, discutido y favorezca la
nueva generacion de prdcticas excelentes replicables, tanto interna como externamente. Las
buenas prdcticas pueden comprender aspectos diddcticos y otros (labor tutorial con alumnado
y familias, gestién de aula, transmisién de valores, etc.).

Desarrollan una cultura que busca continuamente mejorar en toda la cadena de valor la efica-
cia de la colaboracién y el trabajo en equipo.

Entienden que el trabajo en equipo debe formar parte de la estrategia del centro educativo
para lograr sus objetivos y asegurar el rendimiento de los procesos clave. Para ello el centro
facilita que las personas puedan formarse (comunicacién, innovacidn, pastoral, etc.) y puedan
trabajar en equipos multidisciplinares. Tiene en cuenta, en la elaboracién de los horarios del
personal, momentos para su dinamizacién (coordinacidn, reuniones, etc.), midiendo la eficacia
de los equipos de trabajo por su impacto en el rendimiento de los procesos y en la repercusién
en los medios y canales digitales, asi como en la satisfaccién de familias y alumnos.

RECOMPENSA, RECONOCIMIENTO Y ATENCION A LAS PERSONAS DE LA ORGANIZACION.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Alinean los temas de retribucién, beneficios, y asuntos laborales con unas estrategias y politicas
transparentes.

Disponen de estrategias claras de remuneracién, mejoras en las condiciones laborales, bene-
ficios sociales para las personas, etc., dentro de un marco de transparencia y de respeto a la
normativa y a la ética profesional.
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Motivan a las personas para que se impliquen en la mejora e innovacién y dan reconocimiento
a sus esfuerzos y logros.

Dan difusién a acciones de reconocimiento de las personas que se implican en la mejora e inno-
vacidn, por sus esfuerzos y por la obtencién de beneficio y/o valor anadido para el centro.

Aseguran un equilibrio saludable entre la vida personal y laboral, teniendo presente la conecti-
vidad permanente actual, la globalizacién creciente y las nuevas formas de trabajar.

Velan por mantener un equilibrio saludable entre la vida personal y laboral de las personas, con
politicas definidas de conciliacién. Por ejemplo, respetan los tiempos de descanso, planifican y
comunican con claridad momentos de trabajo fuera de los horarios habituales, facilitan el trabajo
de los equipos -mds alld de reuniones presenciales- mediante herramientas on-line, adaptan los
horarios -cuando las circunstancias lo permiten- para poder atender a familiares, etc.

Fomentan una cultura de apoyo, reconocimiento y colaboracién entre individuos y entre equipos.
Desarrollan una cultura que va mds alld del reconocimiento por parte de los lideres, fomentan-
do que también entre personas y equipos existan mecanismos de apoyo y cooperacién y herra-
mientas de difusién interna y externa de los esfuerzos y logros.

Respetan y acogen la diversidad de las personas y de las comunidades a las que dan servicio.
Respetan la diversidad e igualdad de oportunidades de las personas, en contra de cualquier
tipo de discriminacién, y promueven los valores de la inclusidén y la equidad entre las personas,
familias, alumnos y entorno.
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CRITERIO 4.
ALIANZAS Y RECURSOS

LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES PLANIFICAN Y GESTIONAN LAS
ALIANZAS EXTERNAS, PROVEEDORES Y RECURSOS INTERNOS, PARA
APOYAR SU ESTRATEGIA Y POLITICAS DE APOYO, ASi COMO EL EFICAZ
FUNCIONAMIENTO DE SUS PROCESOS. SE ASEGURAN DE GESTIONAR
EFICAZMENTE SU IMPACTO SOCIAL Y AMBIENTAL.

En este criterio, el centro debe evaluar cdmo gestiona sus alianzas y sus recursos: financieros, de
informacidn, sus proveedores, materiales, edificios, equipos, la tecnologia y la propiedad intelectual.

LOS SUBCRITERIOS SON:

4a GESTION DE PARTNERS Y PROVEEDORES PARA OBTENER UN BENEFICIO SOSTENIBLE.

ab GESTION DE LOS RECURSOS ECONOMICO-FINANCIEROS PARA ASEGURAR
UN EXITO SOSTENIDO.

4c GESTION SOSTENIBLE DE EDIFICIOS, EQUIPOS, MATERIALES Y RECURSOS NATURALES.
4d GESTION DE LA TECNOLOGIA PARA HACER REALIDAD LA ESTRATEGIA.

GESTION DE LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO PARA APOYAR UNA EFICAZ TOMA

4e .
DE DECISIONES Y CONSTRUIR LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION.

GESTION DE PARTNERS Y PROVEEDORES PARA OBTENER UN BENEFICIO SOSTENIBLE.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Segmentan partners y proveedores, de acuerdo con la estrategia de la organizacién, y adoptan
las politicas y procesos adecuados para trabajar juntos eficazmente.

Distinguen entre proveedores y aliados, en linea con los objetivos estratégicos (las alianzas
deben nacer con vocacién de perdurabilidad y estar alumbradas por el concepto de beneficio
para ambas partes, y pueden realizarse con proveedores especificos, centros educativos,
asociaciones de padres, instituciones publicas o privadas...); los segmentan por tipologia, por
el valor anadido esperado o por su impacto en los procesos y resultados; y definen procesos
especificos para gestionar y evaluar la relacién. Por ejemplo, gestionando la estrategia vy
evaluacién de proveedores.
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Favorecen y establecen relaciones sostenibles con partners y proveedores basadas en la confian-
zq, respeto y transparencia mutuos.

Gestionan la relacién mediante contratos o acuerdos sostenibles por el tiempo que dure la co-
laboracién, donde se especifican los compromisos adquiridos, los objetivos que se pretenden
alcanzar, los recursos, el plan de accién y el sistema de evaluacién. Ademds, existe una comuni-
cacién fluida que permite mantener y hacer crecer la relacién.

Se aseguran de que partners y proveedores operan de acuerdo con las estrategias y valores de
la organizacién.

Se aseguran de que la cultura y los valores de aliados y proveedores son compatibles con los
propios, rechazdndose aquellas relaciones que puedan entrar en conflicto con dichos valores, e
identifican cudles son los objetivos estratégicos sobre los que impactan las actividades previstas
con ellos.

Establecen redes adecuadas para identificar oportunidades potenciales de alianza que aumen-
ten sus capacidades y su habilidad para generar valor adicional para los grupos de interés.
Identifican posibles oportunidades para establecer nuevas alianzas mediante la participacién
en foros, en grupos de intercambio de experiencias, la asistencia a cursos y congresos, las visitas
a centros referentes, estableciendo conexiones con organizaciones, universidades, etc. y creando
redes educativas, que ayuden a la consecucién de los objetivos estratégicos y generen un valor
adicional en familias, alumnos y personal.

Trabajan con sus partners para lograr beneficios mutuos y mayor valor para sus respectivos gru-
pos de interés, apoydndose mutuamente con experiencias, recursos y conocimientos.
Identifican los beneficios mutuos esperados, tanto para los grupos de interés del propio centro
como para los de los aliados. De acuerdo con los beneficios previstos, se planifican las oportunas
aportaciones a realizar por las partes, en cuanto a recursos materiales, conocimiento y experien-
cias, posibles colaboraciones para la realizacién de proyectos de investigacién o innovacién, etc.
Por ejemplo, planificando la colaboracién con la Iglesia local.

GESTION DE LOS RECURSOS ECONOMICO-FINANCIEROS* PARA ASEGURAR UN EXITO
SOSTENIDO. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Implantan estrategias, politicas y procesos econémico-financieros para apoyar la estrategia
general de la organizacién y asegurar su resistencia y flexibilidad financiera*.

Desarrollan un plan econdmico (busqueda de recursos, financiacidn, inversiones* y desinversio-
nes*, disminucién de gastos... con indicadores adecuados para su evaluacién), de manera que
aseguren la asignacién de los recursos econémico-financieros necesarios para apoyar el cum-
plimiento de los objetivos estratégicos y la sostenibilidad del centro a largo plazo. Se identifican
los riesgos asociados a la gestién econdmico-financiera y los mecanismos implantados para su
control.

Disefan los procesos de planificacién, control, informacién y revisién econémica y financiera
para optimizar el uso de recursos.

Disponen de procesos sistemdticos de gestidn presupuestaria y contable para optimizar los recur-
sos disponibles (elaboracién de los presupuestos, control de las desviaciones de ingresos y gastos,
andlisis de costes, ratios de rentabilidad, evaluacidén de resultados del cuadro de mando, etc.), que
generen la informacién necesaria para dar respuesta a los grupos de interés que corresponda.
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Por ejemplo, con procedimientos de gestidén de los procesos econémicos clave (gestidén de im-
pagados, control de coste, fijacidn de precios, estimacién de margen, sustituciones, inversiones).

Asignan recursos segtin las necesidades a largo plazo y no solo la rentabilidad a corto y, cuando
la competitividad es relevante, asignan recursos para que la organizacién sea y se mantenga
competitiva.

En linea con el plan econdmico, asignan partidas presupuestarias suficientes para financiar la
estrategia, la innovacidn, los planes de mejora, las necesidades futuras, las mejoras previstas en
servicios, etc. A través de los presupuestos cuantifican los recursos necesarios para el desarrollo
de las actividades y planifican las inversiones para un periodo de varios anos. Se gestiona el
presupuesto vinculado a la Programacién General del Centro (vinculacidn recursos prioridades).

Implantan procesos econémico-financieros de gobierno, adaptdndolos a todos los niveles ade-
cuados de la organizacién.

Implantan la planificacién y los procesos econdmicos desplegando en cascada toda la infor-
macidn disponible: partidas presupuestarias teniendo en cuenta las propuestas y necesidades
de material de los departamentos o equipos y las necesidades y expectativas de distintos seg-
mentos de clientes, informacién de costes por servicio y proceso, etc., de manera que se facilite
la toma de decisiones para el manejo eficiente de los recursos. Identifican los nucleos clave de
actividad: contabilidad analitica, presupuestos analiticos y asignacién de responsables de cen-
tros de coste.

Evaldan, seleccionan y validan las inversiones y desinversiones en activos tangibles* e intangi-
bles* teniendo en cuenta su impacto econémico, social y ambiental a largo plazo.

Identifican y evaltdan las inversiones en tecnologias, equipamientos e infraestructuras, asi como en
conocimiento, imagen y propiedad intelectual, teniendo en cuenta las necesidades de personas y
equipos, su impacto presupuestario, los beneficios esperados -econédmicos y no econdmicos- y sus
repercusiones sociales o ambientales a largo plazo.

GESTION SOSTENIBLE DE EDIFICIOS, EQUIPOS, MATERIALES Y RECURSOS NATURALES.
Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Implantan estrategias, politicas y procesos para la gestién sostenible de edificios, equipos y
materiales desde el punto de vista financiero y ambiental.

Disenan e implantan planes y procesos de utilizacidn, gestién y explotacién de los inmuebles,
evaluacién y mejora de edificios, equipos y materiales para apoyar los objetivos estratégicos
del centro. Dichos planes y procesos se desarrollan con criterios de sostenibilidad econémica
(control de costes, asignacién presupuestaria...) y ambiental (gestidn de los posibles impactos
negativos en las personas, alumnos y entorno). Por ejemplo, realizan planes de inversién, amor-
tizacidn, previsidon de vida util, etc.

Optimizan el uso y gestionan eficazmente el ciclo de vida y la seguridad fisica de sus activos
tangibles, incluidos los edificios, equipos y materiales.

Garantizan que sus activos se encuentran siempre en éptimas condiciones para su utilizacién.
Para ello disponen de procedimientos para realizar un uso eficaz y eficiente de las instalaciones
y equipos (gestidn de los ambientes de aprendizaje en el aula, utilizacién dptima de las depen-
dencias del centro, tales como laboratorios, gimnasio, pistas deportivas, etc., uso adecuado de los
recursos diddcticos...), desarrollan planes de mantenimiento correctivo -averias y desperfectos- y
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preventivo de edificios, equipos y materiales, con presupuesto adecuado, e implantan un proceso
sistemdtico de inventario de equipos y materiales que tenga en cuenta sus ciclos de uso y obso-
lescencia. Ademds, el centro tiene establecidas las medidas de seguridad fisica en sus activos,
necesarias para alumnos, familias y personas (proteccién de tomas de corriente, alarmas contra
el robo, proteccién contra incendios, accesos restringidos a zonas peligrosas, etc.). Por ejemplo,
facilitan espacios y tiempos para que las personas puedan trabajar en equipos cooperativos de
forma habitual, estructuran los espacios de la escuela de modo que reflejan el proyecto educati-
vo, a través de su arquitectura, equipamientos y ambientacién.

Miden y optimizan el impacto de operaciones, servicios y ciclo de vida de productos sobre la
salud publica, la seguridad y el medio ambiente.

Evaldan y minimizan los posibles impactos negativos de sus actividades sobre la salud publica
(por ejemplo, inspecciones adecuadas del servicio de comedor, adscripcién voluntaria a progra-
mas de salud infantil...), la seguridad dentro y fuera del centro (por ejemplo, marcas de seguri-
dad, planos de evacuacion actualizados, realizacidn sistemdtica de simulacros de emergencia,
medidas de disminucidn de la contaminacién acustica...) y el medio ambiente (actividades edu-
cativas para fomentar entre los alumnos los valores ecoldgicos...).

Minimizan su impacto ambiental, local y global, incluido el establecimiento de objetivos ambi-
ciosos que cumplan y superen las normas y requisitos legales.

Desarrollan planes medioambientales, impulsando prdcticas innovadoras, que incluyan la dis-
minucién de residuos, la reutilizacién de materiales y el reciclado, la minimizacién del consumo
de recursos naturales (gas, electricidad y agua), y politicas preferentes hacia los proveedores
implicados en la proteccién del medio ambiente.

Promueven activamente los estdndares econémicos, ambientales y sociales en su sector.
Integran en sus objetivos y estrategia los principios del desarrollo sostenible, los promocionan
entre familias, alumnos y sector educativo y se implican con actividades sistemdticas, por ejem-
plo mediante la adscripcidn voluntaria a proyectos medioambientales para educacién (Escuela
verde, Ecoescuela...). Algunos ejemplos de estos esténdares o principios se refieren a los valores
de la equidad y la justicia social, la Declaracién Universal de los Derechos Humanos de la ONU,
la igualdad de género, la sostenibilidad ambiental, Agenda 21, etc. Por ejemplo, participan en
proyectos y campanas para el desarrollo humano integral.

GESTION DE LA TECNOLOGIA PARA HACER REALIDAD LA ESTRATEGIA. Por ejemplo, los
centros educativos excelentes:

Gestionan una cartera tecnolégica que apoya su estrategia general.

Desarrollan un plan de tecnologias en apoyo del plan estratégico, que incluye la optimizacidn
del uso de la tecnologia existente y la sustitucidn o renovacién de la obsoleta. La cartera tec-
noldgica de los centros educativos estd vinculada a la prestacidn del servicio y puede compren-
der el equipamiento tecnoldgico (ordenadores, PDI, tablets, medios audiovisuales...), los sistemas
de informacién y comunicacién que dan apoyo a la gestién y al proceso educativo (TIC) y las
tecnologias del aprendizaje y el conocimiento (TAC) y su aplicacién en el aula.
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Evalian y desarrollan su cartera tecnolégica para mejorar la agilidad de procesos, proyectos y
organizacion.

Evaldan su tecnologia con indicadores adecuados y la actualizan para apoyar la mejora de los
procesos y del propio centro, identificando tecnologias o medios diddcticos innovadores y ana-
lizando su impacto.

Implican a los grupos de interés relevantes en el desarrollo y despliegue de nuevas tecnologias
para maximizar los beneficios generados.

Desarrollan la competencia tecnoldgica del personal para mejorar su eficacia y colaboran con
grupos de interés relevantes (proveedores clave, aliados, expertos...) en el desarrollo de nuevas
tecnologias, a fin de conseguir mejores resultados en el servicio educativo y en la gestidn del
centro.

Identifican y evalian las tecnologias alternativas y emergentes desde la 6ptica de su impacto
tanto sobre el rendimiento y capacidades de la organizacién, como sobre el medio ambiente.
Tienen métodos establecidos para identificar las oportunidades de introduccién de tecnologias
emergentes utilizando diversas fuentes -formacidn, investigacién, benchmarking-. Algunas tec-
nologias emergentes en el mundo de la educacién son: las herramientas para el aprendizaje
colaborativo (redes sociales, blogs, wikis, podcasts, comunidades de contenido tipo YouTube...);
la mejora de la comunicacién (pdgina web, blogs institucionales, redes sociales...); y el uso edu-
cativo de los dispositivos mdviles, los cddigos QR, la realidad aumentada, impresoras 3D, etc.,
que apoyan metodologias como la ludificacidn, el e-learning o el flipped classroom. Evaldan las
propuestas tecnoldgicas valorando su impacto en los resultados académicos y econdmicos, en la
mejora de la eficacia y eficiencia de los procesos y en el medio ambiente (por ejemplo, reduccion
de consumo de papel).

Utilizan la tecnologia para apoyar la cultura de creatividad e innovacién.

Incorporan y desarrollan herramientas tecnoldgicas educativas (Tecnologias del Aprendizaje y
la Comunicacién) en apoyo de la creatividad y la innovaciéon pedagdgica, asi como otras tec-
nologias para mejorar los servicios existentes o para desarrollar nuevos servicios (mejora de los
sistemas de informacién y comunicacién, plataformas para familias, pdgina web, redes sociales,
tutorias on-line...).

GESTION DE LA INFORMACION Y EL CONOCIMIENTO PARA APOYAR UNA EFICAZ TOMA
DE DECISIONES Y CONSTRUIR LAS CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION. Por ejemplo, los
centros educativos excelentes:

Se aseguran de poner a disposicién de sus lideres una informacién precisa y suficiente que les
sirva de apoyo para tomar decisiones de forma oportuna.

Disponen de procesos y sistemas integrados y automatizados de gestién de la informacién con
los indicadores establecidos (cuadro de mando e indicadores de gestiéon y de procesos, plan de
comunicacién) que facilitan datos oportunos, fiables y precisos a todos los lideres (directivos,
propietarios de procesos, responsables de proyectos...) segun sus niveles de responsabilidad, de
manera que se agiliza la toma de decisiones. Revisan y actualizan tanto los propios sistemas y
vias de comunicacién como el conjunto de informacidn, y establecen mejoras en funcién de las
necesidades especificas. Por ejemplo, definicién de informes clave y periodicidad de los mismos.
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Transforman los datos en informacién y, cuando conviene, en conocimiento que puede ser com-
partido y utilizado eficazmente.

Van mds alld de una simple recogida de datos, ya que, gracias a los procesos y sistemas de
gestidn, perfeccionan dicha informacién (mediante informes de seguimiento, fichas de resulta-
dos, resimenes de las bases de datos...) y proporcionan segmentaciones adecuadas, estudios
de tendencias y comparativas, alarmas en caso de incumplimiento de objetivos, correlaciones
entre indicadores, relaciones causa-efecto, lecciones aprendidas y buenas prdcticas, etc. Dicho
conocimiento se analiza, se utiliza para el establecimiento de posibles objetivos y se comunica
a los distintos grupos de interés, seguin sus distintas necesidades.

Desarrollan iniciativas para implicar a grupos de interés relevantes y utilizan su conocimiento
colectivo en la generacién de ideas e innovacién.

Potencian actividades de benchmarking, tanto interno -equipos de mejora y de proyectos- como
externo -paneles de expertos, centros referentes, partners...- en las que, tras compartir conocimien-
to, se identifiquen buenas prdcticas que puedan ser implantadas en el centro.

Facilitan y supervisan el acceso adecuado a la informacién y el conocimiento relevantes para
las personas de la organizacién y los usuarios externos, garantizando al mismo tiempo la pro-
teccién de la propiedad intelectual de la organizacién y la seguridad de la informacién y el
conocimiento.

Clasifican, ordenan, distribuyen y protegen la informacién y el conocimiento explicitando los
canales adecuados (intranet, plataformas educativas, pdgina web, redes sociales, etc.), con ac-
cesos segun perfiles establecidos en funcién del grupo de interés. Gestionan la proteccién de los
datos y la seguridad de la informacién cumpliendo la legislacién, asi como la proteccién de la
propiedad intelectual del centro.

Establecen y gestionan redes de aprendizaje y colaboracién para identificar oportunidades de
creatividad, innovacién y mejora.

Fomentan la participacidn sistemdatica de las personas y grupos de interés externos en activi-
dades que potencian la creatividad y la innovacidn (por ejemplo para compartir metodologias,
tecnologias innovadoras, etc.), promueven la participaciéon de las personas en redes de colabo-
racién con plataformas externas de educacién donde se generan buenas prdcticas, aprovechan
las herramientas Web 2.0 para ampliar el desarrollo de dichas redes, participan en foros secto-
riales, desarrollan proyectos de investigacién con universidades, etc.

Por ejemplo, se ofrecen materiales para el aula y dreas que estimulan al aprendizaje signifi-
cativo (construccién de conocimientos a través de los sentidos, utilizacidon de espacios para el
aprendizaje curricular, imaginario de fe adaptado a la sensibilidad actual...).

Hacen realidad las ideas en plazos de tiempo que maximizan las ventajas a obtener.
Establecen herramientas para detectar sistemdticamente oportunidades de mejora y para
abordarlas, anticipdndose a los cambios y mejorando su competitividad. Implantan procesos
para transformar con rapidez la creatividad en la identificacidn, priorizacién e implantacién
de proyectos de innovacidn, y el posterior andlisis y evaluacién de los cambios introducidos. Se
sistematiza el seguimiento de las iniciativas, especialmente en lo referido a los plazos de cum-
plimiento y eficacia de las implantaciones (en recursos de tiempo y resultados).
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CRITERIO 5.

PROCESOS, PRODUCTOS Y
SERVICIOS

LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES DISENAN, GESTIONAN Y MEJORAN
SUS PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS PARA GENERAR CADA VEZ
MAYOR VALOR PARA SUS CLIENTES Y OTROS GRUPOS DE INTERES.

Denominamos proceso a un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interac-
tdan, cuyo adecuado tratamiento conduce a la correcta prestacién de los servicios que ofrece el
centro educativo. Podemos diferenciarlos en:

PROCESOS ESTRATEGICOS*, que son los relacionados con la direccién, organizacién, plani-
ficacién y estrategia del centro (para planificar estratégicamente es necesario previamente
haber definido la Misién, Visién y Valores del centro). Son procesos de cardcter global y
transversal, que afectan a todas las dreas y departamentos de la organizacién y que nos
ayudan a planificar y a definir la estrategia.

2. PROCESOS OPERATIVOS, que contemplan las operaciones directamente relacionadas con
las actividades de ensenanza-aprendizaje propias del centro. Constituyen la razén de ser de
la organizacién y estdn dirigidos a la prestacidn de servicios para satisfacer las necesidades
y expectativas de los usuarios, aportédndoles un valor anadido.

3. PROCESOS DE APOYO* (o de soporte), que ayudan al desarrollo de nuestro proceso de en-

senanza-aprendizaje. Son los procesos que facilitan la realizacién del conjunto de activida-
des de los procesos operativos.

Entre todos ellos nos interesa destacar los procesos que, por su importancia en el funcionami-
ento del centro educativo y por su vinculacién directa con la estrategia, requieren una atencién
especial y que denominaremos Procesos clave. Los Procesos clave pueden definirse como aque-
llos que contribuyen directamente a la consecucidn de los objetivos estratégicos y los Factores
Clave de Exito* de la organizacién. Pueden pertenecer a cualquiera de las tres categorias ante-
riormente mencionadas, y pueden ser, por ejemplo:

Organizacion del centro (horarios, adscripcién del personal, agrupamiento de alumnos, gestion del

comedor y transporte...).

e Clima escolar (convivencia, insercion, acogida e integracién de los nuevos alumnos, control de
asistencia y entradas y salidas del centro...).

e Ensefanzay aprendizaje (aplicacién de los elementos curriculares del Proyecto Educativo,
cumplimiento de las programaciones, tasas de promocidn y titulacion del alumnado...).
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e Evaluacion del alumnado (caracter continuo de la evaluacion, ejecucion de las decisiones de las
juntas de evaluacion...).

e Orientacion y Tutoria (aplicacién de los objetivos de tutoria en los distintos cursos, con los padres,
en los equipos de profesores...).

LOS SUBCRITERIOS SON:

5a LOS PROCESOS SE DISENAN Y GESTIONAN A FIN DE OPTIMIZAR EL VALOR PARA
LOS GRUPOS DE INTERES.

5b LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE DESARROLLAN PARA DAR UN VALOR OPTIMO A
LOS CLIENTES.

5c  LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE PROMOCIONAN Y PONEN EN EL MERCADO EFICAZMENTE.
5d LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE PRODUCEN, DISTRIBUYEN Y GESTIONAN.
5e  LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES SE GESTIONAN Y MEJORAN.

LOS PROCESOS SE DISENAN Y GESTIONAN A FIN DE OPTIMIZAR EL VALOR PARA LOS
GRUPOS DE INTERES. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Utilizan un marco de procesos clave para implantar la estrategia de la organizacién.

Aplican un sistema de gestién basado en procesos que facilita la orientacién de los servicios
-especialmente los educativos- hacia el alumno y su familia, contribuye a sistematizar los
objetivos y las actividades, promueve la eficacia y la eficiencia del sistema y se sustenta en un
estructurado andlisis, seguimiento y control de la actividad. En concreto, los procesos operativos
en contacto directo con el alumno y/o las familias (por ejemplo los procesos relacionados con la
ensenanza-aprendizaje) pretenden mejorar los resultados académicos y el grado de satisfaccion
de quienes reciben el servicio, y todos los procesos clave, pertenecientes a cualquier categoria,
pretenden alcanzar los objetivos estratégicos.

Gestionan sus procesos de principio a fin, incluyendo aquellos procesos que exceden los limites
de la organizacién.

Abordan la gestién de los procesos de forma completa, se identifican las necesidades y expec-
tativas de los clientes y se utiliza la metodologia apropiada para su gestién. Por ejemplo, deter-
minan la secuencia e interaccién de los procesos, su definicién y la representacién grdéfica que
precise, el alcance y limites del proceso, la oportuna continuidad de la ensenanza-aprendizaje,
la accién tutorial y la atencién a la diversidad entre los diferentes niveles y recursos del centro,
las responsabilidades generadas, las actividades a desarrollar, los destinatarios y objetivos re-
queridos, las caracteristicas de calidad incluyendo los formatos aplicables, asi como el sistema
de indicadores para su medicién y seguimiento.
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Se aseguran de que los propietarios de proceso comprenden cudl es su funcién y responsabilidad
en el desarrollo, mantenimiento y mejora de los procesos.

Identifican las responsabilidades y papeles asignados a las personas para asegurar y mejorar
el rendimiento y la gestidn transversal de los procesos, implicdndoles en su diseno, revisién y
mejora continua. Se aseguran de mantener la competencia y actualizacién de las personas en
el conocimiento y ejecucidn de los procesos, asi como la disponibilidad de los recursos precisos
para su correcto control, evaluacién y mejora.

Desarrollan para sus procesos un conjunto significativo de indicadores de rendimiento* y de me-
didas de resultados, permitiendo la revisiéon de la eficiencia y la eficacia de los procesos clave y
de su contribucién a los objetivos estratégicos.

Tienen establecido un sistema de indicadores que ayuda a la toma de decisiones, proporcionando
la informacidn oportuna para evaluar objetivamente el rendimiento de los procesos -mediante
indicadores de control o eficiencia adecuados- y especialmente los resultados finales a alcanzar
-mediante indicadores de impacto o eficacia-, asi como su contribucién al cumplimiento de los
objetivos estratégicos, alineando dichos indicadores con el cuadro de mando. Por ejemplo, en el
dmbitoecondmico, disponen devariables clave de lagestidén econdmica: indicadores, periodicidad
y andlisis. Analizan la evolucién de donaciones (en ndmero de alumnos, nimero de familias, otras
instituciones y entidades, asi como su importe anual), evolucién de la morosidad y politica de
gestidn de impagados (contable, seguimiento, comunicacidn, asignacién de responsabilidades,
intervencidn social y planteamiento de alternativas), evoluciéon de la estructura de costes fijos
frente a los ingresos fijos.

Utilizan datos sobre el rendimiento y las capacidades actuales de sus procesos, asi como indica-
dores de referencia adecuados, para impulsar la creatividad, innovacién y mejora.

Emplean la informacién resultante del andlisis y revisidon de los resultados de los procesos y de
las comparativas externas relevantes para impulsar ideas creativas y proyectos de innovacién y
mejora continua en el centro. Por ejemplo, planifican y despliegan las mejoras derivadas de los
cambios en los procesos, identifican y utilizan las estructuras para su impulso (propietarios de
proceso, dreas o unidades de innovacién/calidad, equipos de mejora, departamentos, comisio-
nes, etc.), afrontan la eliminacién de tareas, actividades o registros sin valor anadido y formali-
zan la comunicacién a los grupos de interés pertinentes.

5B.LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE DESARROLLAN PARA DAR UN VALOR OPTIMO A LOS
CLIENTES. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Se esfuerzan por innovar y crear valor para sus clientes, implicdndolos a ellos y otros grupos de in-
terés, cuando conviene, en el desarrollo de nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias.
Promueven la creatividad e innovacién en la cartera de servicios* que ofrecen -especialmente
los educativos-, manteniendo el compromiso en su actualizacién, adaptacién y mejora. Para
ello promueven la participacién e implicacién de los diferentes grupos de interés con los que se
relacionan, especialmente de sus clientes actuales y potenciales (familias, alumnos) con la fina-
lidad de generar un valor agregado para ellos, superando las expectativas marcadas, dando
soluciones a los problemas y contribuyendo a que tanto familias como alumnos perciban una
diferencia positiva sustancial respecto de la situacién de origen.
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Utilizan la investigacién de mercado, las encuestas de clientes y otras formas de informacién
para anticipar e identificar mejoras destinadas a fortalecer la oferta de servicios.

Obtienen la informacién de su entorno de referencia y realizan el andlisis oportuno para identi-
ficar potenciales mejoras aplicables a sus servicios, especialmente los educativos. Para ello, por
ejemplo, utilizan informes y estudios de dmbito educativo (publicaciones, proyectos de investi-
gacidén, innovaciones de centros referentes, etc.), gestionan la interaccidén con las personas del
centro (encuestas o cuestionarios, informacién de equipos de mejora, de procesos y de proyectos
de innovacién, foros y redes de informacién, departamentos o comisiones, etc.), y la relacién con
familias/alumnos (comités de calidad percibida, andlisis de quejas, reclamaciones y sugeren-
cias, encuestas, grupos de discusidn, grupos focales, etc.).

Desarrollan su cartera de servicios de acuerdo con las necesidades en continuo cambio de sus
clientes actuales y potenciales.

Tras identificar las necesidades y expectativas de familias y/o alumnos, despliegan un conjunto
de servicios y acciones adaptados a los cambios identificados, como por ejemplo la utilizacién
de una o varias lenguas extranjeras, las nuevas metodologias e innovaciones pedagdgicas
(inteligencias multiples, aprendizaje cooperativo, ABP [Aprendizaje Basado en Proyectos], o PBL
[Problem Based Learning], neurodiddctica, flipped-classroom, portfolio y rdbrica de evaluacién...),
las tutorias individualizadas, la utilizacién de las TAC en el aula, etc., con el objeto de mejorar
los resultados formativos y las competencias clave de los alumnos, asi como la contribucién a la
mejora del propio sistema educativo.

Disefian su cartera de servicios y gestionan activamente todo el ciclo de vida de los servicios de
manera responsable.

Diserian de forma coherente el proceso de ensenanza-aprendizaje (programaciones, gestion del
curriculo, evaluacién del aprendizaje, planes de convivencia, de orientacidn y accidn tutorial...),
los proyectos de innovacidén y los servicios complementarios que ofertan. Controlan y evaldan
el ciclo de vida de dichos procesos, proyectos y servicios, desde su disefio hasta que quedan
obsoletos o necesitan una mejora drdstica, teniendo presentes en dicha evaluacién, de forma
significativa, la ética profesional, los sistemas de informacién, las dreas tecnoldgicas, la gestion
de recursos (econémicos, de seguridad y medioambientales), la propiedad intelectual, etc.

LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE PROMOCIONAN Y PONEN EN EL MERCADO EFICAZ-
MENTE. Por ejemplo, los centros educativos excelentes:

Saben quiénes son sus distintos grupos de clientes, tanto los que ya existen como los potencia-
les, y anticipan sus distintas necesidades y expectativas.

Conocen los grupos de clientes (familias/alumnos) con los que se relacionan, tanto actuales
como potenciales, y los segmentan segun caracteristicas socio-demogrdéficas, econdmicas,
tipologia de uso de servicios, etc., explorando sus necesidades y expectativas, tanto actuales como
futuras. Utilizan las herramientas y técnicas necesarias para la identificacién de las necesidades
y expectativas de los clientes (encuestas, andlisis de quejas, reclamaciones y sugerencias,
reuniones con asociaciones y representantes de familias y antiguos alumnos, reuniones con
familias de nuevo ingreso, foros de educacidn, técnicas de investigacidn cualitativas, grupos de
discusién, grupos focales, cuestionarios de opinidn, etc.), para cumplir o incluso anticiparse a
dichas necesidades y expectativas.
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Transforman las necesidades, expectativas y los potenciales requisitos en propuestas de valor
atractivas y sostenibles para clientes actuales y potenciales.

Transforman las necesidades y expectativas identificadas en los clientes en una definicién clara
de su propuesta de valor (servicios que otorgan un valor diferenciador respecto a los estdndares
educativos y las ofertas de otros centros). Por ejemplo, utilizan las valoraciones y preferencias
de las familias y alumnos para la adecuacién de los procesos y los procedimientos operativos
y proponen mejoras e innovaciones en los servicios en funcién de las necesidades, expectativas
e importancia que las familias y alumnos les atribuyen (oferta y adecuacién de la cartera de
servicios, incorporacién de nuevos servicios o actividades extraescolares, cambios en los ho-
rarios, mejoras en la accesibilidad y en medidas de conciliacién en relacién con las reuniones
de padres, entrevistas y eventos, planes de formacién y asesoramiento a familias, medidas de
inclusién y atencidén a la diversidad, desarrollo de las TIC y las TAC, etc.).

Implantan el modelo organizativo definiendo propuesta de valor, aspectos diferenciadores que
le otorgan ventajas competitivas y grupos de clientes a los que se dirigen.

Tras conocer claramente sus grupos de clientes, actuales y potenciales, asi como sus necesidades
y expectativas actuales y futuras, y una vez definida su propuesta de valor, implantan en el seno de
su gestién y actividad educativa todos los cambios necesarios para llevarlos a cabo. Por ejemplo,
revisan y redisefian su organigrama, considerando la conveniencia de trasladar un modelo jerdr-
quico a otro funcional, disefian nuevos modelos de delegacidn, modifican las estructuras departa-
mentales, revisan los niveles de responsabilidad de los propietarios de los procesos*, etc.

Desarrollan estrategias de comunicacién y marketing para promocionar sus servicios entre los
clientes y grupos de usuarios a los que se dirigen.

Definen e implantan estrategias y acciones de comunicacién y marketing para difundir, divulgar y
promocionar la oferta de sus servicios entre los clientes actuales y potenciales, con un despliegue
eficaz, tanto interno como externo. Por ejemplo, comunican, distribuyen y suministran de forma
eficaz la oferta y prestaciéon de servicios (cartas de servicios, carteleria, boletines, campanas
publicitarias, jornadas de puertas abiertas, acceso multimedia, pdgina web corporativa, redes
sociales, etc.), desarrollan eficazmente campanas de captacién y fidelizacién de alumnos, mejoran
las interrelaciones con grupos de interés especificos (Asociacién de Padres, Antiguos Alumnos,
grupos cristianos...), etc. Persiguen obtener un alto grado de conocimiento en la poblacién de
referencia tanto de la imagen y prestigio de la organizacién como de la oferta de servicios.

LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS SE PRODUCEN, DISTRIBUYEN Y GESTIONAN. Por ejemplo,
los centros educativos excelentes:

Prestan servicios que satisfacen o exceden las necesidades y expectativas de los clientes de
acuerdo con la propuesta de valor que ofertan.

Elaboran y ponen a disposiciéon de las familias y alumnos aquellos servicios educativos y com-
plementarios que han sido objeto de una oportuna identificacién de sus necesidades y expecta-
tivas, de acuerdo con la propuesta de valor definida, en funcién de la capacidad de gestiéon que
tienen atribuida y el seno de sus competencias. Por ejemplo, implantan las mejoras en los pro-
cesos, proyectos y servicios midiendo y revisando el grado de cumplimiento de los compromisos
de calidad definidos en su carta de servicios y estableciendo acciones correctoras en casos de
fallos de calidad o cumplimiento.
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Desarrollan una cadena de valor eficaz y eficiente para garantizar que pueden hacer realidad
su propuesta de valor de forma coherente.

Responden a las necesidades y expectativas identificadas en los clientes y hacen realidad su
propuesta de valor gestionando de principio a fin sus procesos y planes operativos. Por ejemplo,
aseguran y controlan la calidad educativa de dichos procesos y planes operativos (programa-
ciones, atencidén en el aula, atencién a la diversidad, convivencia, orientacidn y accién tutorial,
servicios complementarios, etc.), asegurando la continuidad y la coordinacién entre profesores,
dreas, departamentos, cursos, ciclos y etapas de forma estructurada (reuniones sistemdticas,
evaluacién de resultados, control de registros...), incorporando la tecnologia, etc.

Se aseguran de que las personas disponen de los recursos, competencias y grado de delegacién
necesarios para que la experiencia del cliente sea méaxima.

Asumen la capacitacién, competencia y grado de delegacién necesario de las personas para
realizar su trabajo, de manera que familias y alumnos no solo estén satisfechos con el centro,
sino que lo recomienden claramente y se conviertan en promotores o prescriptores de marca.
Por ejemplo, facultan a las personas para optimizar la prestaciédn del servicio educativo
(responsabilidad y autonomia de las personas y grupos mediante equipos de procesos, equipos
de proyectos, grupos de mejora, departamentos y comisiones, etc.) y se aseguran de que disponen
de los recursos y competencias necesarios para prestar un servicio excelente (evaluacién del
desempeno y plan de formacién y desarrollo profesional).

Gestionan servicios a lo largo de todo su ciclo de vida considerando cualquier impacto en la
salud publica, la seguridad y el medio ambiente y teniendo en cuenta la reutilizacién y el reci-
clado cuando sea conveniente.

Contemplan y gestionan el potencial impacto de la prestacién de los servicios en la proteccion
y seguridad de los alumnos y abordan sistemdaticamente la gestién de riesgos. Por ejemplo, im-
pulsan y difunden la cultura en seguridad y los planes de emergencia, evalian y controlan los
riesgos en cualquier servicio que prestan, etc. Asimismo, contemplan y gestionan el impacto de
la prestacién del servicio sobre el medioambiente y la salud publica. Por ejemplo, identifican y
evallian los aspectos ambientales (gestidn de residuos, vertido de aguas residuales, ruido, con-
sumo de energia, consumo de materias primas, recursos naturales y productos, etc.), identifican-
do los impactos reales y potenciales asociados a las actividades, y desarrollan y promocionan
los valores medioambientales en los procesos y planes operativos (programaciones, accién tu-
torial, convivenciaq, etc.).

Comparan su rendimiento con referencias relevantes y aprenden de sus puntos fuertes y oportu-
nidades de mejora para maximizar el valor generado para los clientes.

Evaltian los resultados de los servicios educativos y complementarios, compardndose con otros
centros educativos, organizaciones de referencia o resultados nacionales o internacionales, y
gestionando adecuadamente el aprendizaje para su potencial incorporacién a la estrategia
y planes de mejora. Por ejemplo, identifican oportunamente las organizaciones, prdcticas
y experiencias relevantes, despliegan sistemdticamente las comparaciones (benchmarking
interno/externo) y revierten el conocimiento aprendido en planes y lineas de mejora en la
organizacion.
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@ LAS RELACIONES CON LOS CLIENTES SE GESTIONAN Y MEJORAN. Por ejemplo, los centros
educativos excelentes:

Segmentan los clientes con arreglo a la estrategia de la organizacién y adoptan las politicas y
procesos adecuados para gestionar eficazmente la relacién.

Estratifican sus clientes en funcién del tipo y caracteristicas de la relacién que comparten (fami-
lias y/o alumnos de nuevo ingreso, familias promotoras, clientes con mucho tiempo de relacién
con el centro, alumnos o familias con necesidades de integracién o inclusién, AMPA, Consejo
Escolar, alumnos o familias delegadas, antiguos alumnos o familias...), con arreglo a la estra-
tegia del centro y, teniendo en cuenta sus diferentes necesidades y caracteristicas, gestionan la
relacién de forma estructurada (planes especificos, programas de insercién, procesos y procedi-
mientos de comunicacidn, reuniones especificas, etc.). Por ejemplo, segmentan los clientes por
actividades y servicios (contabilidad analitica), implican y forman a las familias en la proyeccidn,
despliegue y evaluacién de actividades de cardcter pastoral (pastoral con las familias y pastoral
con los jévenes) y educativo (tutorias entre iguales y verticales, grupos interactivos, etc.).

Determinan y satisfacen los requisitos de los clientes en cuanto a los contactos habituales y a
largo plazo con la organizacién.

Contemplan los aspectos clave del contacto con el cliente (familia/alumno) y consideran, por
ejemplo, la sistematizacidn del proceso de atencién a familias y alumnos, tanto a nivel grupal
como individual, incluyendo las estructuras necesarias (direccidn, tutores, orientacién...), la or-
ganizacién del servicio (sistemas de citacién, horarios, posibilidades de conciliacién, etc.), las
formas y dmbitos de participacidn, la oferta de los servicios (cartas de servicios con objetivos,
servicios y compromisos de calidad), los formatos y canales de accesibilidad a la informacién
y contacto (plataforma educativa, correo electrénico, contacto telefénico, servicios web, etc.),
la deteccidn de las necesidades de contacto por parte de familias y/o alumnos (periodicidad y
numero de entrevistas o reuniones), la valoracidén de la relacién, etc.

Establecen y mantienen un didlogo con los clientes basado en la franqueza y transparencia.
Mantienen un didlogo con los clientes basado en la transparencia, y abordan la relacién en un
clima de confianza adecuado para la comunicacién e intercambio oportuno de la informacién,
orientado a conciliar las expectativas y necesidades y generar beneficios conjuntos. Aportan,
por ejemplo, un correcto tratamiento de las sugerencias de mejora, la informacién transparente
sobre los aspectos que les interesan (académicos, econdmicos, etc.), la informacién sobre los
indicadores de rendimiento y resultados clave mds significativos del centro, etc.

Supervisan y revisan continuamente las experiencias y percepciones de sus clientes y se ase-
guran de que los procesos estdn alineados para responder de manera adecuada a cualquier
informacién que éstos les remitan.

Prestan atencién a la calidad percibida por los clientes y valoran el aprendizaje que supone
para la mejora de sus procesos. Disponen de las estructuras y metodologia precisas para dicha
actividad (por ejemplo, encuestas de satisfaccion, reuniones, comités de calidad percibida, pro-
ceso de andlisis de quejas y reclamaciones, estudios de opinidn, grupos focales, etc.), y gestionan
la informacidén obtenida y el aprendizaje generado para la mejora continua (adaptacién, modi-
ficacién o implantacidn de los servicios y andlisis sistemdtico de los indicadores de satisfaccién
y quejas asociados a cada proceso).
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Se aseguran de que los clientes conocen claramente cudl es su responsabilidad con relacién al
uso de los servicios.

El centro ofrece la informacidén necesaria y precisa a las familias y alumnos sobre la utilizacién
responsable de los servicios y recursos y los compromisos generados por ambas partes, facili-
tando los canales y medios de contacto oportunos para su adecuada difusién (como por ejem-
plo sobre la normativa de convivencia, el uso de informacidn sensible, la proteccién de datos, el
uso de las redes sociales, la responsabilidad en el uso de las instalaciones, los procedimientos
de entrada y salida de alumnos fuera del horario, etc.).
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CRITERIO 6.

RESULTADOS EN LOS CLIENTES

V LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES ALCANZAN Y MANTIENEN EN EL

I TIEMPO RESULTADOS SOBRESALIENTES QUE SATISFACEN O EXCEDEN
LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE SUS CLIENTES.

Este criterio se refiere a la eficacia en la prestacién del servicio en relacién con los logros con los
clientes, es decir, los alumnos y familias.

Por logros en relacién con los alumnos y familias se entiende la percepcién del cumplimiento
por parte del centro de sus fines, planes, objetivos y valores, asi como las mediciones internas
que muestran los resultados del centro. En concreto este criterio se refiere a todos los logros en
términos de satisfaccidn y de resultados respecto a la formacién que reciben los alumnos, a los
conocimientos y las habilidades que le sirven para su desarrollo personal, asi como a los servi-
cios complementarios que resulten necesarios.

En la préctica, los centros educativos excelentes:

e Utilizan un conjunto de medidas de percepcién* y sus indicadores de rendimiento, basado en las
necesidades y expectativas de sus clientes, para determinar el éxito del despliegue de su estrategia
y politicas de apoyo.

e Establecen objetivos claros para los resultados clave que guardan relacién con sus clientes
basandose en sus necesidades y expectativas y de acuerdo con la estrategia.

e Segmentan los resultados para comprender la experiencia, necesidades y expectativas de grupos
de clientes especificos.

e Demuestran resultados positivos o sostenidos en los clientes durante al menos 3 afos.

e Entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan las tendencias observadas y el
impacto que estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento, percepciones y
resultados relacionados.

e Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros y se basan para ello en que comprenden
las relaciones causa-efecto que existen.

e Interpretan la comparacion de los resultados clave que guardan relacién con sus clientes con los de
organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos.

6a  PERCEPCIONES.
6b  INDICADORES DE RENDIMIENTO.
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@ PERCEPCIONES

Son las percepciones que del centro tienen los clientes. Pueden obtenerse de una serie de fuentes
como, por ejemplo, encuestas, grupos focales, ratings, felicitaciones y quejas. Estas percepcio-
nes deben dejar claro qué opinan los clientes sobre la eficacia del despliegue y los resultados de
la estrategia de clientes, sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir percepciones (de familias y/o alumnos) sobre:

Reputacién e imagen

- Numero de felicitaciones/reconocimientos de clientes.

- NuUmero de quejas/reclamaciones.

- Valores propios del ideario. Por ejemplo: en una lista de valores, que las familias elijon aquellos
que consideren que sus hijos han aprendido en el centro; o que los alumnos elijan los que consi-
deran que han aprendido en el centro.

Valor otorgado por los clientes a los servicios

- Satisfaccién global de padres.

- Satisfaccién global de alumnos.

- Cauces para efectuar sugerencias.

- Competencias docentes de los profesores.

- Nivel académico de los alumnos.

- Orientacién académica.

- Medidas de atencién a la diversidad.

- Formacidén en valores.

- Servicios del centro (orientacién, comedor, aula matinal, actividades extraescolares, cursos
de verano, transporte, etc.).

- Instalaciones (limpieza, eficiencia...).

- Recursos tecnoldgicos (adecuacidn, utilizacién, disponibilidad...).

- Satisfaccién con las actividades propiamente de pastoral. Ejemplo: oraciones, celebraciones,
convivencias cristianas, campanas solidarias, etc.

- Satisfaccién con la pastoral extra escolar. Por ejemplo: movimiento juvenil, voluntariado,
catequesis, escuela de familias, etc.

Distribucién de los servicios

- Adecuacidén de la disciplina y el comportamiento.
- Relacién padres-colegio.

- Relacién alumnos-colegio.

- Informacién recibida.

Servicio, atencién y apoyo al cliente

- Atencidn de la direccidn.

- Atencidén del profesorado al alumno.

- Atencidén del profesor/tutor a la familia/alumno.

- Atencién de porteria/secretaria.

- Atencidn por parte del coordinador y/o departamento de pastoral.
- Atencidn por parte de catequistas, monitores, capelldn, etc.
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Fidelidad y compromiso del cliente

indice NPS (grado 1-10 con el que recomendarian el centro educativo).
Porcentaje de familias y/o alumnos que recomendarian el centro.
Porcentaje de familias con clara intencién de matricular a otros hijos en el centro.

@ INDICADORES DE RENDIMIENTO

Son medidas internas que utiliza el centro para supervisar, entender, predecir y mejorar su rendi-
miento y predecir las percepciones de sus clientes. Estos indicadores deben dar una idea clara del
despliegue y el impacto de la estrategia de clientes, sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir indicadores de rendimiento sobre:

Distribucién de servicios

Porcentaje de bajas voluntarias.

Porcentaje de alumnos en los servicios (comedor, aula matinal, actividades extraescolares,
cursos de verano, orientacidn, etc.).

Porcentaje de abandono escolar.

Porcentaje de incidentes con familias y alumnos.

Porcentaje de participacién de familias en reuniones.

Porcentaje de participacién de las familias y/o alumnos en las encuestas.

Porcentaje de familias que participan en actividades del centro.

Porcentaje de familias que pertenecen a la Asociacién de Padres.

Porcentaje de familias que participan en actividades de pastoral (escuela de padres, grupos
de fe, catequistas, etc.).

Porcentaje de alumnos que participan en actividades de pastoral extraescolar (catequesis,
voluntariado, grupos de fe, grupo juvenil, etc.).

Porcentaje de familias o alumnos que piden no acudir a actividades lectivas de pastoral
(talleres de interioridad o de oracidn, celebraciones, etc.).

Servicio, atencién y apoyo al cliente

Promedio de tutorias individuales con familias y/o alumnos.
Porcentaje de familias que reciben ayudas (comedor, transporte, escolaridad...).
Porcentaje de familias o alumnos acompanados por el departamento de pastoral.

Gestion de quejas

Porcentaje de quejas/reclamaciones resueltas.

Implicacién de clientes y partners en diseiio de servicios, procesos, etc.

Nudmero de actividades conjuntas familia-colegio.
Nudmero de actividades en los que participan servicios de la comunidad, del pueblo, etc. don-
de estd emplazado el centro.
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CRITERIO 7.

RESULTADOS EN LAS PERSONAS

LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS EXCELENTES ALCANZAN Y

(/ MANTIENEN EN EL TIEMPO RESULTADOS SOBRESALIENTES QUE

s SATISFACEN O EXCEDEN LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LAS
7/, PERSONAS QUE TRABAJAN EN EL CENTRO.

Las personas del centro son el profesorado y el resto del personal (de Administracién y Servicios,
cuidadores, monitores, especialistas...) que, directamente o a través de subcontratas, prestan un
servicio a alumnos y familias. Se incluyen los lideres de cualquier nivel. La libertad del centro
en este dmbito se ve a menudo limitada por restricciones externas. Por tanto, los centros deben
conocer y exponer de manera clara cudles son estas limitaciones y qué esfuerzos realizan por
atenuarlas. Por consiguiente, las mediciones deben centrarse en las dreas donde el centro goza
de libertad, que es donde puede mejorar.

En la prdctica, los centros educativos excelentes:

e Utilizan un conjunto de medidas de percepcién y sus indicadores de rendimiento, basado en las
necesidades y expectativas de las personas, para determinar el éxito del despliegue de su estrategia
y politicas de apoyo.

e Establecen objetivos claros para los resultados clave que guardan relacion con las personas
basandose en sus necesidades y expectativas y de acuerdo con la estrategia escogida.

e Segmentan los resultados para comprender la experiencia, necesidades y expectativas de grupos
especificos de personas de la organizacion.

e Demuestran resultados positivos o sostenidos en las personas durante al menos tres tres anos.

e Entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan las tendencias observadas y
el impacto que estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento y resultados
relacionados.

e Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros y se basan para ello en que comprenden
las relaciones causa-efecto que existen.

e Interpretan la comparacion de los resultados clave que guardan relacién con las personas, con los de
organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos.

70 PERCEPCIONES.
7b  INDICADORES DE RENDIMIENTO.
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@ PERCEPCIONES

Son las percepciones que de la organizacidn tienen las personas. Pueden obtenerse de una serie
de fuentes como, por ejemplo, encuestas, grupos focales, entrevistas y evaluaciones estructura-
das. Estas percepciones deben dejar claro qué opinan las personas sobre la eficacia del desplie-
guey los resultados de la estrategia de personas, sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir percepciones (de profesores y PAS) sobre:

Satisfaccién, implicacién y compromiso

- Satisfaccién global con el centro.

- Orgullo de pertenencia.

- Satisfaccién, identificacién y compromiso con el Proyecto Educativo de Centro.

- Identificacién del personal con la Misidn, Visién, Valores.

- Relacién con las familias.

- Reputacién e imagen del centro.

- Trabajo que se realiza.

- indice NPS (grado 1-10 con el que recomendaria trabajar en el centro educativo).
- Estabilidad en el puesto de trabajo.

- Satisfaccién con las actividades de pastoral que se realizan en horario lectivo.

Motivacién y delegacién y asuncién de responsabilidades

- Oportunidades de participacidn en el centro.

- Apoyo a las iniciativas y sugerencias.

- Trabajo en equipo.

- Reconocimiento del trabajo.

- Satisfaccidn con las actividades no lectivas de pastoral de aquellos que participan en las mis-
mas. (Ejemplo: movimiento juvenil, catequesis, etc.).

Liderazgo y gestion

- Satisfaccién con los distintos lideres.

- Atencidn de la Direccién a sus situaciones especificas.

- Gestién y administracién del personal.

- Accesibilidad y capacidad de escucha de la Direccidn.

- Satisfaccién con el acompanamiento en su proceso de crecimiento interior y/o itinerario de fe.
- Satisfaccién con la atencién recibida por parte del Departamento de Pastoral.

Gestidn de las competencias y del rendimiento

- Evaluacién al desempenio profesional.

- Claridad en la definicidn de objetivos y responsabilidades.

- Posibilidades de participacidn, creatividad e innovacidn.

- Numero de personas que participan en el diseno, despliegue y evaluacién en las actividades
de pastoral lectivas (oraciones, campanas, etc.).

Formacién y desarrollo de carreras

- Formacién continua y planes de formacidn.

- Planes de carrera docente.

- Oportunidades de desarrollo profesional.

- Satisfaccién del profesorado con la formacién en fe-carisma, y su implicacién en la labor docente.
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Comunicacidn eficaz

- Comunicacién interna (Direccién, equipo directivo, coordinadores, etc.).
- Informacién necesaria para realizar el trabajo.

- Coordinacién entre ciclos, etapas, etc.

- Efectividad de las reuniones.

- Protocolos de bienvenida para nuevos trabajadores.

Condiciones de trabajo

- Condiciones individuales de trabajo (entorno, salario, horarios, vacaciones, estabilidad y
seguridad en el puesto de trabgjo...).

- Condiciones de seguridad y salud.

- Clima laboral.

- Companerismo.

- Conciliacién.

- Beneficios sociales.

- Recursos diddcticos disponibles.

- Instalaciones, equipamientos y aulas.

- Servicio de soporte informdtico.

@ INDICADORES DE RENDIMIENTO

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender, predecir y mejorar
el rendimiento de las personas de la organizacién y predecir su impacto sobre las percepciones.
Estos indicadores deben dar una idea clara del despliegue y el impacto de la estrategia de per-
sonas, sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir indicadores de rendimiento sobre:

Actividades de implicacién y compromiso

- Indice de absentismo.

- Indice de puntualidad.

- Porcentaje de personas que responden a las encuestas.

- Porcentaje de personas implicadas en los proyectos de innovacién o de investigacién.

- Porcentaje de personas implicadas en actividades con familias o del centro.

- Numero de reconocimientos otorgados.

- Control de las IT.

- Costes de sustitucion.

- Situaciones de bajas-altas intermitentes.

- Porcentaje de profesores y PAS comprometidos en actividades de pastoral extraescolar
(voluntariado, catequesis, grupos de fe con alumnos o familias, etc.).

Actividades de gestion de las competencias y del rendimiento

- Grado de estabilidad del personal. Porcentaje de rotacién.

- Porcentaje de personas con desempeno profesional bueno o excelente.

- indice medio de competencia (global y competencias especificas, como cumplimiento de las
programaciones, indice de éxito en el logro de los objetivos de aula, etc.).
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Resultados de la gestién del liderazgo

Porcentaje de personas implicadas en equipos de gestién y mejora.

Promocidn interna a cargos y responsabilidades.

Ndmero de actividades voluntarias propuestas para el crecimiento en la fe del personal.
Ejemplo: oraciones, convivencias, retiros, etc.

Actividades de formacién y desarrollo de carreras

Horas de formacién por empleado.

Eficacia de la formacidn.

Porcentaje de personas que realizan cursos de formacidn.

Porcentaje de cumplimiento del Plan de Formacién.

Porcentaje de presupuesto destinado a formacidn.

Desarrollo de carreras profesionales.

Importe invertido en formacién vs. mejora de los resultados econémicos del centro.
Numero de actividades formativas en fe y/o carisma.

Ndmero de personas que han realizado cursos de formacidn teolégica o pastorales.
Porcentaje que participan en las actividades propuestas para el desarrollo de la dimensién
interior y/o el descubrimiento-crecimiento de la fe.

Comunicacién interna

Grado de cumplimiento del Plan de Comunicacién.
Utilizacién de los canales de comunicacién adecuados.
Grado de cumplimiento del manual de imagen corporativa.
Frecuencia de publicacién de contenidos.
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CRITERIO 8.

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES ALCANZAN Y MANTIENEN EN EL
TIEMPO RESULTADOS SOBRESALIENTES QUE SATISFACEN O EXCEDEN
LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS GRUPOS DE INTERES
RELEVANTES DE LA SOCIEDAD.

Se entiende por resultados en la sociedad los logros y la eficacia del centro educativo para satisfa-
cer las necesidades y expectativas de la sociedad en general y de su entorno en particular. En este
criterio se miden las percepciones que tienen sobre el centro grupos de interés externos (provee-
dores, partners, otros centros educativos, entorno, ONG, personas o entidades que visitan el centro,
formadores, alumnos en prdcticas, organizaciones visitadas por los alumnos, empresas colabo-
radoras, etc.), asi como el impacto de la entidad educativa en dichos grupos de interés externos
-distintos de los clientes directos y del personal del centro educativo- y en la sociedad en general.

En la prdctica, los centros educativos excelentes:

e Utilizan un conjunto de medidas de percepcion y sus indicadores de rendimiento, basado en las
necesidades y expectativas de los grupos de interés relevantes de la sociedad, para determinar el
éxito del despliegue de su estrategia y politicas de apoyo.

e Establecen objetivos claros para los resultados clave que guardan relacién con la sociedad
basandose en sus necesidades y expectativas de acuerdo con la estrategia escogida.

e Segmentan los resultados para comprender la experiencia, necesidades y expectativas de los
grupos de interés relevantes de la sociedad.

e Demuestran resultados positivos o sostenidos en la sociedad durante al menos 3 afios.

e Entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan las tendencias observadas y
el impacto que estos resultados pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento y resultados
relacionados.

e Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros y se basan para ello en que comprenden
las relaciones causa-efecto que existen.

e Interpretan la comparacion de los resultados clave que guardan relacién con la sociedad, con los de
organizaciones similares y, donde fuere relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos.

8a  PERCEPCIONES.
8b  INDICADORES DE RENDIMIENTO.
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@ PERCEPCIONES

Son las percepciones que de la organizacién tiene la sociedad. Pueden obtenerse de una serie de
fuentes como, por ejemplo, encuestas, informes, referencias en prensa, reuniones ptiblicas, ONG,
agentes sociales y administraciones ptblicas. Estas percepciones deben dejar claro qué opina
la sociedad sobre la eficacia del despliegue y los resultados de la estrategia social y ambiental,
sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir percepciones (de los grupos de interés externos, instituciones u or-
ganismos sociales relevantes) sobre:

Impacto ambiental

Compromiso del centro con la proteccién medioambiental: reduccién de consumos energéticos
y recursos naturales (como papel), gestion de los residuos, actividades de reciclaje, cuidado y
limpieza de jardines, calles, mobiliario urbano del entorno, etc.

Imagen y reputacién

- Satisfaccién global de proveedores.

- Imagen del centro: comportamiento ético, transparencia...

- Tratamiento de las quejas: rapidez y calidad de respuesta.

- Rectificaciones hechas como consecuencia de las quejas.

- Conocimiento del centro en la sociedad.

- Prestigio del centro educativo en la sociedad.

- Comportamiento de los alumnos en las salidas culturales.

- Valoracién de las actividades que se realizan en colaboracién con otras instituciones.

- Satisfaccién de nuestra participacién por parte de las instituciones con las que colaboramos.
- Satisfaccién de las instituciones-personas que nos visitan para aportar experiencias.

Impacto en la sociedad

- Responsabilidad social y voluntariado.
- Apoyo a ONG y colectivos necesitados.

- Implicacién en la formacién (por ejemplo, satisfaccién de los alumnos en précticas, incidencia
en la educacién local...).

- Ayuda al deporte (colaboracién y patrocinio de actividades deportivas del entorno) o a la
cultura (por ejemplo, apoyo a las actividades culturales del ayuntamiento).

- Compromiso con la ética y valores sociales, con la implantacién de la prevencién de riesgos la-
borales, con la diversidad e igualdad, con la accesibilidad universal, con la integracién social.

- Satisfaccidn de los participantes externos con las iniciativas de cardcter social o con cierta
trascendencia comunitaria organizadas por el centro educativo.

- Satisfaccién de las ONG con las que se colaboran (Cdritas, Manos Unidas, las propias de la
institucidén, etc.).

- Satisfaccién de los organismos con los que se desarrollan las actividades de voluntariado.
(Por ejemplo, comedores sociales, residencias de ancianos, etc).

- Satisfaccién de los agentes de pastoral parroquial (pdrroco, catequistas, etc.), alguna delega-
cién diocesana u otro organismo eclesidstico con los que se participe.
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Impacto del lugar de trabajo

- Reduccién de molestias y ruidos.
- Preocupacién del centro por evitar riesgos en la circulacién a la entrada y salida de los alumnos.

Premios

- Numero de felicitaciones, referencias publicas o reconocimientos externos (premios del centro).
- Numero de premios o reconocimientos recibidos tanto por alumnos como por docentes.
- Numero de actividades de pastoral presentadas a certdmenes, premios, mesas redondas, etc.

Cobertura en medios de comunicacién

- NuUmero de apariciones en prensa y medios de comunicacién, impresos y digitales.

- Numero de seguidores, publicaciones, "me gusta”, visionados, compartidos, interacciones,
etc. en redes sociales.

- Publicaciones con mayor repercusién (videos, tuits, imdgenes, etc.).

@ INDICADORES DE RENDIMIENTO

Son medidas internas que utiliza la organizacién para supervisar, entender, predecir y mejorar
su rendimiento y predecir su impacto sobre las percepciones de los grupos de interés relevantes
de la sociedad. Estos indicadores deben dar una idea clara del despliegue y el impacto de la
estrategia social y ambiental, sus politicas de apoyo y sus procesos.

Las medidas pueden incluir indicadores de rendimiento sobre:

Actividades ambientales, econémicas y sociales

- Indicadores de proteccién medioambiental: reduccién de consumos energéticos (agua, luz,
gas, papel...) y recursos naturales, gestién de los residuos y actividades de reciclaje.

- Numero de actividades para la proteccién del medio ambiente.

- Indicadores relacionados con la igualdad de género, el respeto a la diversidad y la intercul-
turalidad, el desarrollo de la igualdad y la integracién social, la atencién de los colectivos
con necesidades especiales, asi como la participacidén activa de los miembros del centro en el
voluntariado y la cooperacidn social, por ejemplo:

Presupuesto anual destinado para estas actividades.

Cesiones de las instalaciones para estas actividades.

Porcentaje de alumnos inmigrantes o en situaciones desfavorecidas.

Numero de actividades de integracién para alumnos y familias inmigrantes o desfavorecidas.
Campanas solidarias (participacién e ingresos recogidos).

Participacién de personas externas a la institucién en iniciativas impulsadas desde el centro.
Colaboraciones con organizaciones sin dnimo de lucro o en campanas concretas de sen-
sibilizacién social.

- Indicadores de evaluacién del impacto propio o su contribucién sobre la extensién formativa,
cultural o deportiva, la promocién de la innovacidn, la creacién y la transferencia de conoci-
miento y el desarrollo social, cultural y econdmico del entorno préximo, por ejemplo:
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Programas en los que interviene el centro, por ejemplo intercambios, que tienen repercu-
sién en su entorno.

Numero de actividades conjuntas con otros centros educativos, instituciones y autoridades
locales.

Tasa de alumnos que participan en eventos organizados por las instituciones u organiza-
ciones del entorno, por ejemplo concursos deportivos, literarios, culturales...

Numero de alumnos del centro que han llegado a ser influyentes en su entorno.

Presencia en actos sociales, foros, congresos, eventos...
Ndmero de alquileres o cesiones de espacios del entorno del centro.
Numero de cesiones gratuitas de los espacios del centro en relacién con el entorno.

NuUmero de actividades de compromiso social que se realizan en el centro y aquéllas que se
realizan en colaboracidn con entidades externas.

Numero de actividades de compromiso social programadas, desplegadas, evaluadas y mejo-
radas por alumnos del centro.

Ndmero de actividades de compromiso social realizadas en horario lectivo. Ejemplo: apren-
dizaje-servicio, campanas solidarias, charlas de concienciacién, etc.

Cumplimiento de la legislacién y las diferentes normativas oficiales

Indicadores sobre resultados de auditorias, informes publicos, inspecciones, certificaciones,
etc., respecto al cumplimiento de las normas vigentes que regulen su actividad (legislacién
laboral, proteccién del medioambiente, responsabilidad social, igualdad de género,
proteccién de datos...).

Sometimiento a auditorias o controles externos, mds allé de los formalmente obligatorios.
Indicadores sobre certificados de Hacienda y Seguridad Social.

Resultados respecto a salud y seguridad

Indicadores sobre sistemas normalizados, modelos de excelencia, certificaciones y auditorias
sobre la implantacién de la prevencién de riesgos laborales, prevencién de la drogadiccidén,
hdbitos alimenticios saludables, gestién de la accesibilidad integral para discapacitados,
planes de seguridad o autoproteccidn, simulacros de emergencia...

Numero de incidentes relacionados con salud laboral y escolar.

Ndmero de accidentes laborales con baja/sin baja.

Gestion socialmente responsable de compras y proveedores

Seleccién y gestién de proveedores.
Consumo de productos respetuosos con el medioambiente y la sociedad.
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CRITERIO 9.
@ RESULTADOS CLAVE

W LAS ORGANIZACIONES EXCELENTES ALCANZAN Y MANTIENEN EN EL
TIEMPO RESULTADOS SOBRESALIENTES QUE SATISFACEN O EXCEDEN
LAS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE LOS GRUPOS DE INTERES QUE

= APORTAN LA FINANCIACION*,

Por resultados clave se entiende lo que consigue la entidad educativa respecto a sus factores
clave de éxito y a los objetivos previstos en su Plan Estratégico, concretados en los procesos
clave y en otros procesos significativos, utilizando para ello los medios de que dispone. Dichos
resultados clave deben satisfacer y estar en linea con las necesidades y expectativas de los gru-
pos de interés que aportan la financiacién (entidad titular y administracién educativa, seguin
corresponda).

Los resultados del centro educativo constituyen evidencias de la eficiencia y eficacia en la forma-
cién y educacién del alumno, teniendo en cuenta las circunstancias particulares que concurran
en su propia organizacién. Son, por tanto, logros en el terreno de la educacién y de la gestidn, a
corto, medio y largo plazo, que contribuyen al éxito de la entidad educativa y al cumplimiento
de su Misién y de su estrategia.

En la prdctica, los centros educativos excelentes:

e Desarrollan un conjunto de resultados clave econémico-financieros y no econémicos, basado en las
necesidades y expectativas de los grupos de interés que aportan la financiacién, para determinar el
éxito del despliegue de su estrategia.

e Establecen objetivos claros para estos resultados clave basandose en las necesidades y
expectativas de los grupos de interés que aportan la financiacion en linea con la estrategia
escogida.

e Segmentan los resultados para comprender el rendimiento de areas especificas de la organizacién y
la experiencia, necesidades y expectativas de los grupos de interés que aportan la financiacion.

e Demuestran resultados clave positivos o sostenidos durante al menos 3 afos.

e Entienden claramente las razones y los factores clave que impulsan las tendencias observadas y el
impacto que los resultados clave pueden tener sobre otros indicadores de rendimiento y resultados
relacionados.

e Tienen confianza en su rendimiento y resultados futuros y se basan para ello en que comprenden
las relaciones causa-efecto que existen.

e Interpretan la comparacion de los resultados clave con los de organizaciones similares y, donde
fuere relevante, utilizan estos datos para establecer objetivos.
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9a  RESULTADOS CLAVE DE LA ACTIVIDAD.
9b  INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO DE LA ACTIVIDAD.

@ RESULTADOS CLAVE DE LA ACTIVIDAD

Son los resultados clave econémico-financieros y no econémicos que demuestran el éxito al-
canzado en la implantacién de la estrategia. El conjunto de medidas y objetivos relevantes se
definird y acordard con los grupos de interés que aportan la financiacién.

Las medidas pueden incluir resultados sobre:

Resultados econémico-financieros

- Volumen de facturacién anual.

- Resultado neto de explotacion.

- Ratio de endeudamiento.

- Porcentaje Rentabilidad (EBITDA/facturacién total).

Percepciones de los grupos de interés que aportan la financiacién

- Satisfaccién de socios, propietarios o titulares con el rendimiento y funcionamiento del
centro educativo.

- Informes favorables de inspectores de educacién.

- Felicitaciones o reconocimientos publicos de la Administracién educativa.

Resultados de la gestién del presupuesto

- Porcentaje de cumplimiento presupuestario.
- Resultado de ejecucién presupuestaria.

Volumen de servicios clave

- Tasa de ocupacién del centro.

- Porcentaje de solicitudes frente a plazas ofertadas.

- Antiguos alumnos que solicitan plaza para sus hijos.

- Indice de fidelidad (renovacién de matricula).

- Porcentaje de alumnos de escolarizacién completa (con su promocién).

- Porcentaje de alumnos que utilizan los servicios (comedor, transporte, extraescolares...).

- Numero de actividades realizadas de formacién en valores cristianos.

- Numero de actividades de didlogo fe-cultura que se realizan en las asignaturas.

- Numero de actividades de pastoral (lectiva) realizadas en relacién con las programadas.

- Porcentaje de alumnos que participan en actividades voluntarias de pastoral (catequesis,
voluntariado, etc.).

- Porcentaje de alumnos implicados en la preparacién de las actividades de pastoral.
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Resultados de los procesos clave

Porcentaje de alumnos que titulan Bachillerato/Ciclos Formativos.

- Porcentaje de aprobados en PAU sobre matriculados en 2° Bachillerato.

- Porcentaje de alumnos que superan las pruebas competenciales de la CC.AA.

- Resultados en pruebas diagndsticas o de evaluacidn externas.

- Porcentaje de alumnos que acceden a su primera opcidn en la Universidad.

- indices de insercién laboral en alumnos de FP.

- Nota media de PAU.

- Porcentaje de alumnos que titula ESO.

- Porcentaje de alumnos que superan FPB.

- Porcentaje de alumnos que superan pruebas de idiomas y/o titulados en idiomas.

- Porcentaje de alumnos que promocionan Primaria/ESO con O suspensos.

- Porcentaje de alumnos de Infantil que alcanzan la lectoescritura.

- Porcentaje de alumnos que superan estudios superiores en otro centro.

- Porcentaje de alumnos en actividades de tipo social.

- Porcentaje de alumnos en programas de refuerzo (repetidores, materias pendientes...) que
aprueban.

- Porcentaje de alumnos con Adaptacion Curricular de Integracién Significativa que superan
los objetivos.

- Porcentaje de alumnos que es capaz de verbalizar su vocacién (o posible profesidn) antes de
salir del centro.

- NuUmero de alumnos que comienzan un proceso catecumenal.

- Numero de alumnos que siguen comprometidos en actividades de compromiso social una
vez salen del centro.

- Numero de alumnos que contindan en el movimiento juvenil.

@ INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO DE LA ACTIVIDAD

Son los indicadores clave econémico-financieros y no econémicos que utiliza la organizacién
para medir su rendimiento operativo. Ayudan a supervisar, entender, predecir y mejorar los po-
sibles resultados clave.

Las medidas pueden incluir indicadores de rendimiento sobre:

Gestion econémico-financiera

- Porcentaje de ingresos por partidas (actividades extraescolares, servicios complementarios,
alquiler de instalaciones, cuotas de padres, cuotas extras...).

- Porcentaje de familias de niveles concertados que colaboran con aportaciones voluntarias.

- Porcentaje de presupuesto destinado a mantenimiento y reparaciones, inversiones, tecnologias...

- Control de costes (por alumno, por etapa, por servicio, de personal...).

- Rentabilidad de los servicios subcontratados.

- Rotacién de inventario.

Costes de los proyectos

- Costes de los proyectos de innovacidn.

- Costes de proyectos TIC.

- Costes de actividades de benchmarking y viagjes de contenido educativo.
- Coste de proyectos de pastoral.
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Rendimiento de los procesos clave

- Indice de conversién de informaciones en matriculas.

- Indice de abandono escolar.

- Indice de alumnos repetidores.

- Indice de absentismo escolar.

- Porcentaje de alumnos con incidentes graves de convivencia.

- Porcentaje de alumnos con Necesidades Especificas de Apoyo Educativo atendidos.

- NuUmero de empresas que mantienen los convenios de Formacién en Centros de Trabajo.

Rendimiento de partners y proveedores

- Beneficios/descuentos con proveedores.

- NuUmero de alianzas con las que se mantienen acuerdos formalizados.

- Porcentaje de cumplimiento de objetivos con las alianzas.

- Numero de acciones de mejora conjuntas o proyectos de innovacién con las alianzas.

Tecnologia, informacién y conocimiento

- Numero de alumnos/ordenador.

- Numero de visitas a la pdgina web.

- Numero de proyectos de innovacidén en los que participa el centro.
- Numero de suscriptores a los blogs y seguidores en redes sociales.
- Numero de canales de comunicacién digitales.
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5. El esquema légico REDER

EL ESQUEMA LOGICO REDER* ES UNA PODEROSA HERRAMIENTA DE GESTION Y UNA MANERA
ESTRUCTURADA DE EVALUAR EL RENDIMIENTO DE UNA ORGANIZACION.

Segun la dgica REDER, toda organizacidn necesita:

e Establecer los resultados que quiere lograr como parte de su estrategia.

e Planificar y desarrollar una serie de Enfoques sélidamente fundamentados e integrados que la lleven
a obtener los resultados requeridos ahora y en el futuro.

e Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar su implantacion.

e Evaluar, Revisary Perfeccionar* los enfoques desplegados basandose en el seguimiento y andlisis
de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de aprendizaje.

Para realizar un andlisis con mds rigor, los elementos REDER pueden descomponerse en atributos.

El esquema légico REDER para los Agentes Facilitadores persigue la mejora continua del sis-
tema de gestién en cuanto a su capacidad para entregar resultados sobresalientes, aportando
para ello una serie de elementos de gestidn, que se aplican a cada uno de los subcriterios.

ENFOQUE: La actividad se fundamenta en procesos interrelacionados, asegurando la aporta-
cién de valor a los grupos de interés, en linea con la estrategia.

DESPLIEGUE: Los procesos estdn implantados con responsabilidades definidas que aseguran la
flexibilidad* y la ejecucién sistemdtica.

EVALUAR, REVISAR Y PERFECCIONAR: Existe una medicién sistemdtica de los resultados aporta-
dos por el proceso, asi como de la eficiencia del mismo. La organizacion se mantiene en un ciclo
de mejora continua generada a partir de actividades de aprendizaje y creatividad y la compa-
racién de los resultados alcanzados.
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A. Andlisis de AGENTES FACILITADORES

ELEMENTOS ATRIBUTOS DIRECTRICES

Los enfoques tienen una légica clara, se basan en las

Sélid t
crcamente necesidades de los grupos de interés relevantes y se

Fundamentado
fundamentan en procesos.
Enfoque
e Los enfoques apoyan la estrategia y estdn vinculados a
otros enfoques relevantes.
Implantado Los enfoques estdn implantados en las dreas relevantes.
Despliegue
Estructurado La .e.jecucusn es.té e.structurado y permite flexibilidad y
agilidad organizativa.
L Se miden adecuadamente la eficacia y eficiencia de los
Medicién R
enfoques y su despliegue.
Evaluar, Revisar Aprend.iz.qje Aprendi.zaje y creativi.dcd se. utilizar},pcra generar
y Creatividad oportunidades de mejora e innovacién.

y Perfeccionar

Los resultados de las mediciones, el aprendizaje y la
Mejora e Innovacién creatividad se utilizan para evaluar, establecer prioridades
e implantar mejoras e innovaciones.

El esquema légico REDER para los resultados se centra en garantizar que el sistema de gestidn
mida un conjunto coherente de resultados, asegurando que los datos sean fiables y estén seg-
mentados de forma que se facilite la toma de decisiones.

Relevancia y utilidad: La medicién es coherente con los objetivos establecidos y el valor apor-
tado a los grupos de interés. Dicha medicién se encuentra segmentada de forma consistente y
es oportuna (se realiza en el momento conveniente), fiable y con el nivel de precisién adecuado.

Rendimiento: Los resultados tienen tendencias positivas, se marcan objetivos y se alcanzan o supe-
ran, en la medida de lo posible se comparan respecto de los alcanzados por otras organizaciones
similares y se analizan y comprenden las relaciones causa-efecto con los agentes facilitadores.
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B. Andlisis de RESULTADOS

ELEMENTOS ATRIBUTOS DIRECTRICES

Se ha identificado un conjunto coherente de resultados de los
grupos de interés relevantes -incluidos sus resultados clave-
que demuestra el rendimiento de la organizacién en cuanto
a su estrategia, objetivos y sus necesidades y expectativas.

Ambito y Relevancia

Relevancia

y Utilidad Integridad Los resultados son oportunos, fiables y precisos.

Los resultados se segmentan de forma adecuada para

s tacis
egmentacion aportar un conocimiento en profundidad de la organizacién.

Tendencias positivas o rendimiento bueno y sostenido en al

Tendencias ~
menos 3 anos.

Para los resultados clave se han establecido objetivos
Objetivos relevantes y se alcanzan de manera continuada, de acuerdo
con los objetivos estratégicos.

Rendimiento

Para los resultados clave se realizan comparaciones externas

Comparaciones L L.
P y son favorables, de acuerdo con los objetivos estratégicos.

Basdndose en las relaciones causa/efecto establecidas, hay
Confianza confianza en que los niveles de rendimiento se mantendrdn
en el futuro.

Conviene tener en cuenta que el conjunto de resultados que conforman el dmbito de medicién
de la REDER para resultados, corresponde a los resultados utilizados para medir y evaluar el
rendimiento en la REDER para los agentes facilitadores, y viceversa.

Asimismo, la ldgica REDER es una potente herramienta de evaluacién ya que permite puntuar el
nivel de aplicacién de sus elementos en cada uno de los subcriterios del Modelo, identificando
de esta forma los puntos fuertes y las oportunidades de mejora existentes en la organizacién.

En este aspecto es importante tener en cuenta que los criterios de aplicacién de las matrices
REDER para evaluar el nivel de Excelencia, ubican el enfoque (agentes) y el dmbito y relevancia
(resultados) como limites para la puntuacién global del subcriterio.
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6. Puntuar los criterios del Modelo
EFQM de Excelencia

LA HERRAMIENTA REDER DE EVALUACION Y GESTION ES EL METODO DE EVALUACION UTILIZADO
PARA PUNTUAR LAS MEMORIAS DE LAS ORGANIZACIONES QUE SE PRESENTAN AL PREMIO EFGM
A LA EXCELENCIA Y A LA MAYORIA DE LOS PREMIOS NACIONALES A LA EXCELENCIA EUROPEOS.
TAMBIEN LA PUEDEN UTILIZAR LAS ORGANIZACIONES QUE DESEEN REALIZAR AUTOEVALUA-
CIONES O EMPLEAR LA PUNTUACION PARA ACTIVIDADES DE BENCHMARKING O DE OTRA iINDOLE.

El principio en que se basa la puntuacién con REDER indica que cuando el rendimiento de una
organizacién mejora con el paso del tiempo, su puntuacidén respecto al Modelo aumenta. REDER
asigna un 50% del total de puntos a los Agentes Facilitadores y el 50% restante a los Resultados,
lo que garantiza la capacidad de la organizacién* para mantener su rendimiento en el futuro.
Al puntuar una organizacién mediante REDER, se asigna a cada uno de los nueve criterios del
Modelo un peso especifico que permitird calcular el nUmero total de puntos asignados a la or-
ganizacién. Los pesos especificos se establecieron inicialmente en 1991 tras un extenso ejercicio
de consultas en toda Europa y se revisan en la EFQM cada cierto tiempo. A continuacién se mu-
estra el esquema actual de ponderaciones.

En general, dentro de cada criterio se le asigna el mismo peso especifico a todos sus subcriterios;
por ejemplo, cada uno de los 5 subcriterios de Liderazgo contribuye con el 20% de los 100 puntos

asignados al criterio 1.

Cabe senalar, no obstante, dos excepciones:

e Al subcriterio 6a se le asigna el 75% del total de puntos del criterio 6 y al 6b el 25% restante.

e Al subcriterio 7a se le asigna el 75% del total de puntos del criterio 7 y al 7b el 25% restante.

Cada subcriterio se evalda mediante la matriz REDER y se acuerda la puntuacién. A continua-
cién se combinan estas puntuaciones para puntuar el criterio en cuestién. Se aplica entonces la
ponderacién para hallar la puntuacién total en una escala de 0 a 1.000 puntos.

RESULTADOS EN
PERSONAS LAS PERSONAS

10% 10%

PROCESOS
: RESULTADOS EN RESULTADOS
LIDERAZGO ESTRATEGIA PRODUCTOS LOS CLIENTES CLAVE

10% 10% . SIEBV;/CC:OS 15% 15%

ALIANZAS RESULTADOS EN
Y RECURSOS LA SOCIEDAD

10% 10%
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7. Glosario de términos

A CONTINUACION OFRECEMOS UNA RELACION DE TERMINOS EMPLEADOS EN LA GUIA.
LA RELACION SE HA ELABORADO COMO AYUDA PARA ENTENDER Y UTILIZAR EL MODELO.

e Activostangibles: Son todos los bienes de naturaleza material (mobiliario, mdquinas, terreno,
dinero...).

e Activos intangibles: Son los bienes de naturaleza inmaterial (conocimiento, relaciones con
clientes, procesos operativos, tecnologias de la informacién y el conocimiento, bases de datos,
capacidades y habilidades de los empleados...). Los activos intangibles o capital intelectual
son los valores de una organizacién que no estdn recogidos en su contabilidad tradicional y
representan con frecuencia la diferencia entre su valor de mercado y su valor contable.

e Agilidad: Capacidad de la organizacién para adaptarse répida y eficientemente a los cambios
o para responder y adaptarse oportunamente a cualquier amenaza u oportunidad que surja.

e Aliados: Todas aquellas personas, entidades o instituciones que, por medio de acuerdos o
pactos, colaboran en una relacién ganar/ganar para la consecucidn de los objetivos de la
Entidad Educativa. Estos acuerdos o pactos no necesariamente han de estar recogidos en un
documento mercantil.

e Alianza: Relacién de trabajo duradera entre organizacién y partners en la que ambas partes
crean y comparten valor ahadido. Las alianzas pueden establecerse, por ejemplo, con
proveedores (no todos tienen por qué ser aliados formales), distribuidores, otras entidades
educativas o clientes. Las alianzas estratégicas apoyan de modo especial los objetivos
estratégicos de la organizacidén.

e Aprendizaje: La adquisicién y comprensién de informacién que puede conducir a la mejora o
alcambio. Ejemplos de actividades de aprendizaje de las organizaciones son el benchmarking,
las evaluaciones y/o auditorias internas y externas, y los estudios de mejores prdcticas.
Ejemplos de aprendizaje individual serian la formacién y la cualificacién profesional.

e Benchmark (referencia): Punto de referencia cuantitativo respecto del cual comparar el
rendimiento propio, que se puede utilizar para establecer objetivos.

e Benchmarking: Proceso de comparacién sistemdtica de enfoques y resultados con otras
organizaciones relevantes, o con otras dreas o departamentos de la organizacién, para
obtener informacién valiosa que ayude a la organizacién a adoptar acciones para mejorar su
rendimiento emuldndolas. El benchmarking es una herramienta cuya finalidad es mejorar los
procesos, productos y servicios en una organizacién. Puede ser interno (cuando el objetivo del
benchmarking es la propia organizacidn, es decir distintas partes o unidades administrativas
de ésta) o externo (cuando se hace con referencia a otras organizaciones).
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Buenas prdcticas: Enfoques, politicas, procesos o métodos que conducen a logros
excepcionales. Dado que es dificil definir lo que es "mejor”, la mayoria de las organizaciones
prefieren usar la expresién "buenas prdcticas”. Entre las maneras de encontrar buenas
prdcticas fuera de la organizacidn se encuentran el benchmarking y el aprendizaje externo.

Cadena de valor: Describe el desarrollo de las actividades de una organizacién generando
valor al cliente final, siendo una herramienta de andlisis para la planificacién estratégica. Su
objetivo uUltimo es maximizar la creacién de valor minimizando los costes (econémicos, de
no calidad...), para lograr una ventaja competitiva. Conforma el proceso global de servicio:
desde la recepcién de la materia prima (normalmente fuera de la organizacién) hasta la
prestacién del servicio.

Capacidad de la organizacién: Se refiere a la habilidad y posibilidad de la organizacién
para alcanzar objetivos especificos. La organizacién puede incrementar su capacidad, por
ejemplo, mediante alianzas externas o aprendizaje y desarrollo, accediendo al conocimiento,
competencias, experiencia, recursos y procesos relevantes.

Cartera de servicios: Conjunto de servicios disponibles, capaces de satisfacer las necesidades
del cliente.

Cartera tecnolégica: Es una representacién de todas las tecnologias de la organizacidén,
caracterizadas en funcién de las variables de madurez, valor competitivo y posicionamiento
tecnoldgico, incluyendo criterios y parédmetros que se prevén como esenciales en los
desarrollos futuros gracias a la disponibilidad de dichas tecnologias. Una vez inventariadas
y evaluadas las tecnologias de que dispone la organizacién asi como de aquellas que le son
accesibles, conviene seleccionarlas e integrarlas debidamente.

Ciclo de vida de un activo: Son todas las etapas que transcurren en la vida dtil de un bien
material, desde su compra, instalacién, puesta en marcha, uso, hasta su baja en el inventario
por quedarse obsoleto o por su venta.

Ciclo de vida de un producto o servicio: Es la evolucién que sufre un producto o servicio
en el mercado desde su concepcidn, diseno, introduccién, desarrollo y retirada. La gestidn
adecuada del ciclo de vida implica que la organizacién es responsable y cuida su impacto
en la seguridad y medio ambiente en todas sus fases.

Cliente: Receptor de los productos o servicios de la organizacién. El que se beneficia
directamente de las actividades del centro. Se entenderd por cliente el alumno y su familia
(cuando proceda). También se pueden considerar clientes la Administracién educativa, otras
administraciones, las instituciones y las empresas en las que se integren los alumnos, asi
como el grupo social del que formen parte. En el caso de centros de formacidn, se pueden
considerar clientes las empresas de prdcticas o Formacién en Centros de Trabajo (FCT) y las
empresas clientes de la formacién impartida, segun el caso.

Comparaciones: Datos utilizados para comparar el rendimiento de una organizacién o
proceso con el de otras.

Competencia: Capacidad de una persona para poner en uso sus conocimientos, habilidades
y valores para enfrentarse exitosamente a un reto.

Competencias: Conjunto de técnicas, conocimientos y habilidades adecuadas para
desempenar el puesto de trabajo que se ocupa en la organizacidn.
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e Competencia clave: Capacidad o actividad interna bien llevada a cabo que es crucial para
que la organizacién sea competitiva, rentable o eficiente.

e Conceptos fundamentales de la Excelencia: Conjunto de principios probados y clave en que
se basa el Modelo EFQM de Excelencia.

e Conocimiento: Experiencia y destreza adquirida por una persona a través de la praxis
y la formacién; esta experiencia y destreza puede ser tedrica y/o prdctica de un tema y/o
especialidad.

e Creatividad:Generacién deideas para productos, servicios, procesos, sistemas o interacciones
sociales, nuevos o mejorados.

e Criteriosdel Modelo EFQM: Los criterios, o categorias de valoraciéon de la organizacidn, son las
dimensiones mds relevantes de la realidad de esta que permiten evaluar el posicionamiento
de una organizacién hacia la excelencia. Cada uno de ellos estd definido a nivel global y se
estructura, a su vez, en un ndmero variable de subcriterios que, a su vez, incluyen unas dreas
orientativas para abordar, las cuales no son prescriptivas ni exclusivas.

e Cultura: Conjunto especifico de valores y normas compartidos por las personas y grupos de
una organizacién, que controla el modo de interactuar entre ellos y con los grupos de interés
externos a la organizacidn.

e Delegacién y asuncién de responsabilidades (empowerment): Proceso por el que individuos
0 equipos asumen responsabilidades para tomar decisiones y trabajan con cierto grado de
autonomia en sus acciones.

e Desinversion: Es lo opuesto a una inversién; es la reduccién de algun tipo de activo por
motivos financieros, éticos o para la venta de un activo existente.

e Despliegue: Puesta en prdctica y/o desarrollo del enfoque. Da respuestas a: cémo, quién,
cudndo, dénde...

e Direccién y orientacién estratégica: Orientacién a medio plazo de los planes y objetivos
del centro, con el fin de lograr su Misién y alcanzar su Visidén a largo plazo, mediante las
programaciones anuales. Se concreta en planes estratégicos o proyectos de direccién.

e Diversidad: Medida en que las personas de la organizacién reconocen, apreciany aprovechan
las caracteristicas que hacen Unico a cada individuo. La diversidad puede estar relacionada
con la edad, raza, grupo étnico, género, creencias, capacidades fisicas y orientacién sexual.

e Eficaciay eficiencia: Ver "indicadores de rendimiento de procesos vs. resultados de procesos”.

e Enfoque: Forma o manera general en la que la organizacién hace las cosas. Responde al qué
y al por qué. El enfoque se compone de procesos y acciones estructuradas, integrados en un
marco de principios y politicas.

e Estrategia: Plan a alto nivel que describe las tdcticas a utilizar para que la organizacién haga
realidad su Misiény Visidn. Estas tdcticas se traducen en objetivos estratégicos que, alineados,
reflejan lo que la organizacidén tiene que hacer. Se materializa en proyectos institucionales
que orientan y desarrollan la actividad del centro. Entre ellos se encuentran el Proyecto
Educativo del centro (PEC), los elementos curriculares del mismo, el Plan de Orientacién y
Accidn tutorial (POAT o PAT), el Plan de Atencién a la Diversidad (PAD), el Plan de Convivencia
(PC), el Plan de Pastoral en su caso (PP), y otros planes operativos y Programaciones Anuales
(PGA), que permiten alcanzar la Misién y Visidn.
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Evaluar, Revisary Perfeccionar: Se trata de ver cdémo el centro mide, aprende de los resultados
de la medicién y aplica la creatividad, y mejora e implanta innovaciones como consecuencia
de los resultados del aprendizaje y la creatividad.

Excelencia: Prdcticas sobresalientes en la gestién de la organizacién y logro de resultados
basados en conceptos fundamentales que incluyen: la orientacién hacia los resultados,
orientacién al cliente, liderazgo y perseverancia, procesos y hechos, compromiso de las
personas, mejora continua e innovacién, alianzas mutuamente beneficiosasyresponsabilidad
social.

Experiencia del cliente: Es el conjunto de vivencias y sentimientos de un cliente al adquirir
los servicios de una organizacidn, no solo en el momento de su recepcidn, sino antes de ella
-con las expectativas que tenia- y después -qué sensacidn tiene o qué recuerda después-. Es
intangible, pero desemboca siempre en la medida de su satisfaccién final.

Factores clave de éxito (o factores criticos de éxito): NUmero limitado, generalmente entre
tres, y de caracteristicas, condiciones o variables, que inciden directamente sobre la eficacia,
eficiencia y viabilidad de una organizacién, programa o proyecto.

Flexibilidad: Se refiere a las capacidades de una organizacién para responder eficazmente
a un entorno competitivo, cambiante por tanto, al tiempo que mantiene o mejora su
posicidn competitiva. La flexibilidad puede ser estratégica (para ser proactivos y adaptarse
rdpidamente a los cambios en el entorno), organizativa (posibilidad de que la organizacién
modifique la distribucién de tareas y funciones, el contenido de los procesos, los canales de
comunicacién interna...), productiva (capacidad de producir nuevos productos o servicios o
variar el volumen de servicios segun las necesidades del mercado), y laboral (adecuacién
eficiente de los recursos humanos disponibles y de la organizacién del trabajo a las
variaciones de la demanda de servicios).

Gestion del cambio: Enfoque para liderar la transicién entre la situacién o estado actual de
personas, equipos y organizaciones, a otro definido y deseado. Proceso organizacional que tiene
por objeto ayudar a los grupos de interés afectados por el cambio a aceptarlo y hacerlo suyo.

Gestion del conocimiento: Es el proceso que asegura el desarrollo y la aplicacién de todo
tipo de conocimientos pertinentes de una organizacién con objeto de mejorar su capacidad
de resolucién de problemas y asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas.

Gestion por procesos: Gestidon de las actividades que integran los procesos buscando su
eficaciay eficiencia, identificando los propietarios y definiéndolos con detalle, y desarrollando
las correspondientes actividades de mejora en base a informacién relevante (seguimiento y
control) y aplicando sistemas de gestiéon de la calidad.

Gobierno de una organizacién: Esquema general de autoridad y control de una organizacién
que le ayuda a cumplir con sus obligaciones legales, econdmicas, financieras y éticas.

Grupos de interés: Persona, grupo u organizacién que tiene un interés legitimo directo o
indirecto en la organizacién, pudiendo afectar a la organizacién o ser afectado por ella.
Pueden ser internos o externos. Ejemplos de grupos de interés externos son los propietarios
o grupos de interés que aportan la financiacién (socios, patronos o accionistas), clientes,
proveedores, partners, administracién educativa, representantes de la comunidad o de la
sociedad y sociedad en general. Ejemplos de grupos de interés internos son las personas
0 grupos de personas que integran la organizacidn, incluida la titularidad si participa en la
gestién. Cada organizacién deberd identificar los suyos.
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Grupos de interés que aportan la financiacién: Son quienes aportan los fondos a la
organizacién, aquellos ante los que el equipo de direccidn es responsable en Ultima instancia.
En una empresa se trata de los propietarios, accionistas o inversores, mientras que en el
sector publico podrian ser las autoridades politicas con responsabilidades en la provisién/
asignacién de fondos a la organizacién.

Grupos focales: Técnica cualitativa de estudio de las opiniones de un publico de personas
(normalmente entre 6 y 12), mediante la labor de un moderador que encauza la discusién
para que no se aleje del tema de estudio.

lgualdad de oportunidades: Prdctica de garantizar que todas las personas reciben un
trato justo y equitativo con independencia de su género, edad, raza, nacionalidad, religién,
discapacidad u orientacién sexual.

Indicadores: Caracteristicas o rasgos medibles o cuantificables. Ayudan a medir objetivamente
la evolucién de un proceso, procedimiento o actividad y el grado de consecucién de un
objetivo.

Indicadores de rendimiento de procesos vs. resultados de procesos: Los indicadores de
rendimiento de un proceso miden el control sobre una actividad de un proceso o sobre un
procedimiento (por ejemplo, el tiempo para hacer algo, el coste de una actividad), mientras
que los resultados de proceso (o medidas de resultado, o indicadores de resultado) miden los
logros finales u objetivos que se esperan del proceso en si. Los indicadores de rendimiento
ayudan a evaluar la eficiencia de un proceso (por ejemplo, realizar una actividad con el
minimo coste posible) y los resultados evaliian la eficacia del proceso (hacer lo correcto);
en términos generales, si bien lo ideal seria lograr la eficacia y eficiencia de los procesos,
proyectos, servicios, etc., siempre es fundamental primar la eficacia sobre la eficiencia.

Innovacién: Traduccidn prdéctica de ideas en nuevos productos, servicios, procesos, sistemas
o interacciones sociales.

Inversién: Es una compra de un activo que realiza una organizacidn para obtener un beneficio
futuro, normalmente resignando un beneficio inmediato.

Lideres: Personas que coordinany equilibran los intereses y actividades de todos aquellos que
tienen interés legitimo en la organizacidén. Estdn incluidos el equipo de direccién, los demds
directivos y todos aquellos que dirigen equipos o participan de la funcién de liderazgo. Cada
organizacién deberd identificar los suyos. El principal reto del liderazgo en las organizaciones
educativas es lograr la implicacién de la cultura de excelencia en las personas que permita
avanzar de acuerdo con la estrategia de la organizacion.

Mejora continua: Filosofia que intenta optimizar y aumentar la calidad de productos, procesos
y servicios y, como consecuencia, los resultados de una organizacién. Un sistema de mejora
continua implica fundamentalmente tres caracteristicas: procesos documentados, sistema
de medicién y participacién de las personas en los procesos; y se basa en el ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) o la légica REDER.

Mejores practicas: Ver "buenas prdécticas”.

Misién: Declaracién que describe el objeto principal o razén de ser de la organizacidn,
confirmada por sus grupos de interés.

Movilidad: Voluntad y capacidad de las personas para cambiar de trabajo o la ubicacién
del mismo.
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Oportunidades: Sonsituaciones positivas que se generan enelentornoy que estédn disponibles
para todas las empresas, que se convertirdn en oportunidades reales para la organizacién
cuando esta las identifique y las aproveche en funcién de sus fortalezas.

Partner: Aliado externo de cardcter estratégico que la organizacién escoge para trabagjar,
alcanzar objetivos comunes y lograr un beneficio mutuo sostenido.

Percepcién: Opinién que los grupos de interés tienen de la organizacién.

Personas: Totalidad de individuos empleados en la organizacién (a tiempo completo o
parcial, ya sea con contrato fijo o temporal, incluidos los voluntarios); se incluyen los lideres
de cualquier nivel.

Planificacién de escenarios: Método utilizado para disminuir los riesgos de una planificacién
estratégica, mediante el cual se combinan hechos reales acerca del futuro (informacién
demogrdéfica, geogrdéfica, etc.) con alternativas posibles en lo referido a tendencias sociales,
tecnoldgicas, econdmicas y politicas (STEP).

Politicas: Directrices de alto nivel que rigen la actuacién de una entidad en un asunto o
campo determinado.

Principios éticos: Leyes morales universales que adopta la organizacién y por las cuales se guia.

Prioridades: Conjunto de acciones que una organizacién debe o no debe llevar a cabo
en funcién de su importancia y urgencia. En una matriz de prioridades las actividades
importantes y urgentes son las referidas a los planes operativos o acciones de mejora y han
de realizarse necesariamente; las importantes pero no urgentes o a largo plazo se refieren a
los planes estratégicos, fundamentales para conseguir la Misién y Visidn; las no importantes
y urgentes deben delegarse; y las no importantes y no urgentes hay que tratar de evitarlas.
Otra forma de planificar prioridades es mediante una matriz de impacto y probabilidad, en
el sentido de que las estrategias tienen un alto impacto en la organizacién y han de referirse
a actividades con una alta probabilidad de que ocurran.

Procedimiento: Es la forma de realizar cada parte o actividad de un proceso o incluso el
proceso entero. Podria decirse que un proceso define lo que se hace, y un procedimiento,
cdmo hacerlo.

Proceso: Conjunto de actividades que interactdan entre si donde la salida de una actividad
se convierte en entrada de otra. Los procesos anaden valor transformando elementos
de entrada en resultados, utilizando los recursos y cumpliendo los procedimientos o la
legislacién al respecto.

Procesos clave: Procesos que revisten la méxima importancia para hacer realidad la estrategia
de la organizaciény servir de palanca a la cadena de valor. Los procesos clave pueden definirse
entre los pertenecientes a cualquiera de las tres categorias que se explican a continuacién.
Nos garantizan que la organizacidn logra su Misidn y alcanza sus objetivos estratégicos.

Procesos de apoyo (o de soporte): Son los que suministran todo aquello que el centro necesita
para desarrollar los procesos clave; son los responsables de organizar, proveer y coordinar
los recursos que el centro necesita para desarrollar su actividad educativa.

Procesos estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos
de la organizacién. Son procesos cuya finalidad es determinar directrices (planes) para el
funcionamiento de otros procesos del centro educativo.
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Procesos operativos: Son los que afectan de modo directo a la prestacién del servicio educativo
y anaden valor al cliente externo (alumnos y familias), y por tanto inciden directamente en su
satisfaccién o insatisfaccién. Los procesos operativos siempre son procesos clave.

Propietario del proceso: Es la persona encargada del proceso y que, por lo tanto, debe
controlar el buen funcionamiento del mismo realizando un seguimiento de los indicadores
que conforman el sistema de control, verificando que se alcanzan los objetivos (en términos
de eficacia, eficiencia, calidad...) y procurando la mejora continua del proceso, para lo cual
llevard a cabo las modificaciones necesarias.

Propuesta de valor: Valor diferenciador que los productos y servicios de la organizacidn
ofrecen al cliente. Se centra mds en la demanda del producto o servicio que en la cadena de
valor interna, es decir, en ofrecer realmente lo que los clientes demandan y valoran.

Proveedor: Cualquier persona u organizacién que suministra productos o servicios al centro,
tales como conocimientos, recursos materiales, servicios de mantenimiento, etc.

Proyecto vs. proceso: Un proyecto es un esfuerzo temporal que produce un producto o un
servicio Unicos. La diferencia con un proceso es que todo lo nuevo o lo mejorado (en un sentido
amplio, no pequenos cambios) es un proyecto; todas las operaciones rutinarias son procesos.
Como un proyecto es temporal, se debe formar un equipo que disena y ejecuta un plan; al
acabar, el equipo se desintegra y regresan a sus puestos. Como un proceso es permanente,
se obtiene mds o menos el mismo producto o servicio y las personas hacen bdsicamente las
mismas tareas. En este sentido, un proyecto puede transformarse en un proceso si, una vez
se inicid, se repite luego peridédicamente y lo realizan mds o menos las mismas personas.
La principal similitud estriba en que en ambos casos -proyectos y procesos- se realiza una
gestién transversal, que afecta a varias dreas de la organizacién, y tienen un director del
proyecto o propietario del proceso, cuya responsabilidad estd por encima de la del jefe de
dichas dreas en los aspectos especificos a los que se refieren.

Recursos: Capital econémico, material y humano.

Recursos econémicos y financieros: Fondos a corto plazo necesarios para el funcionamiento
diario de la organizacién, asi como inversiones de capital, procedentes de distintas fuentes,
necesarias para la financiacién a largo plazo de la organizacidn.

REDER: Siglas que significan Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacién y Revisidn.

Redes de aprendizaje y colaboracién: Grupos de personas con un mismo objetivo o interés que
comparten informacién, conocimiento y experiencia para aprender juntos de forma activa.
Normalmente se asocia el término "redes” al hecho de que el aprendizaje y colaboracidn se
enmarca dentro deluso de lainformdticay de las tecnologias de la informaciény el conocimiento.

Redes para identificar oportunidades de alianza: Las redes son grupos de personas unidas
informalmente para compartir ideas e informacién (en muchas ocasiones utilizando las
nuevas formas de conectividad: Internet, redes sociales, etc.); las alianzas consisten en
relaciones de trabajo estrechas entre organizaciones para lograr objetivos comunes y
mejorar juntos. Es decir, las redes son un instrumento previo que puede servir para formalizar
posteriormente acuerdos formales de alianza.

Rendimiento: Medida de lo alcanzado por un individuo, equipo, organizacién o proceso.

Requisitos del cliente: Condiciones que determina el cliente bajo las cuales el producto o
servicio cumple sus expectativas.
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Resistencia y flexibilidad financiera: Capacidad estratégica que una organizacién debe
tener, debido a los constantes cambios, para obtener financiacién, y de esa forma asegurar
su sostenibilidad y competitividad.

Sistema de gestién: Esquema general de procesos, indicadores de rendimiento o de
resultado, y sistemas de gestién de procesos y de mejora, que se emplean para garantizar
que la organizacién puede llevar a cabo su Misién y Vision.

Sociedad: Infraestructura social externa a la organizacién que puede verse afectada por
dicha organizacion.

Sostenibilidad: Proceso mediante el cual se satisfacen las necesidades econdmicas, sociales,
de diversidad cultural y de un medioambiente sano de la actual generacidn, sin poner en
riesgo la satisfaccidn de las mismas a las generaciones futuras. El objetivo del desarrollo
sostenible es definir proyectos viables y reconciliar los aspectos econdmico, social y ambiental
de las actividades humanas.

Sostenibilidad econémica: Se da cuando la actividad que se mueve hacia la sostenibilidad
ambiental y social es financieramente posible y rentable.

Sostenibilidad social: Basada en el mantenimiento de la cohesidn social y de su habilidad
para trabajar en la persecucidn de objetivos comunes. Supondria tener en cuenta las
consecuencias sociales de la actividad de una organizacién en todos los niveles: los
trabajadores (condiciones de trabajo, nivel salarial, etc.), los proveedores, los clientes, las
comunidades locales y la sociedad en general.

Sostenibilidad ambiental: Compatibilidad entre la actividad considerada y la preservacién de la
biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la degradacidn de las funciones fuente y sumidero.
Incluye un andlisis de los impactos derivados de la actividad considerada en términos de flujos,
consumo de recursos dificil o lentamente renovables, asi como en términos de generacién de
residuos y emisiones. Este Ultimo pilar es necesario para que los otros dos sean estables.

Tecnologia: Conjunto de teorias, técnicas y recursos que permiten el aprovechamiento
prdctico del conocimiento, sistematizando el diseno y la prestacién del servicio.

Valor (crear, generar o afadir valor a un cliente): Se da cuando la cantidad de beneficios
que el cliente percibe o recibe es superior a lo que esperabag; el cliente ve que recibe mds
beneficios que antes y mds que si va a la competencia. Para generar valor son claves: la
innovacién continua respecto a los competidores; tener claras sus necesidades; la atencién
cordial; la incorporacién de tecnologias; la mejora continua; y la promocidn de los servicios.

Valores: Filosofia o principios operativos que rigen la conducta interna de una organizaciény
su relacién con el mundo exterior. Los valores aportan directrices a las personas sobre lo que
es bueno o deseable y lo que no. Ejercen una influencia fundamental en el comportamiento
de individuos y equipos y sirven como directrices generales en todas las situaciones.

Valores compartidos: Politicas y actividades de una organizacidn que aumentan su
competitividad, mientras que simulténeamente hacen progresar las condiciones sociales y
econdmicas en las comunidades en que operan.

Visién: Lo que la organizacién trata de alcanzar en el futuro a largo plazo. Su objetivo es servir
de guia clara para escoger lo que hay que hacer en la actualidad y en el futuro. Constituye
junto con la Misidén la base de las estrategias y politicas.
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