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I. | INTRODUCCION

Poco a poco se puede observar cémo instituciones piblicas estin incrementando los
esfuerzos en la mejora de la gestion; desde el desarrollo del Plan Director de
Organizacién para la Calidad de los Servicios hasta la inclusién de algunas empresas
o centros piiblicos entre las entidades asociadas al Centro Andaluz para la Excelencia
en la Gestién del Instituto Andaluz de Tecnologia; pasando por midltiples iniciativas
aisladas de menor dimensién.

Entre estas iniciativas aisladas se encuentra la que desarrollamos estos dos dltimos
afios el Conservatorio Profesional de Miisica “Francisco Guerrero”; uno de los mul-
tiples Centros de Ensefianzas de Régimen Especial pertenecientes a la Consejerfa de
Educacién y Ciencia de la Junta de Andalucia.

Nuestra apuesta inicial por desarrollar un modelo que permiriera la mejora de la cali-
dad de nuestra ensefianza nos permitié alcanzar el primer afio los primeros resulta-
dos satisfactorios y reconocimientos externos; lo cual nos animé en la bisqueda de
nuevos modelos que englobaran todos los aspectos que considerdbamos eran deter-
minantes para obtener los resultados deseados. De este modo llegamos a la adopcién
del Modelo Europeo de Excelencia. Este modelo ha sido desarrollado por la funda-
cién Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM), y es un marco de trabajo no-
prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organizacién se puede lograr de
manera sostenida mediante distintos enfoques.

Este modelo estd abierto a empresas de cardcter publico y privado (mds de 800 en

toda Europa han adoptado este modelo, en su gran mayoria privadas). “Su estructu-



Aplicacidn del Modelo E.F.Q.M. de Excelencia a la Gestion Piiblica

ra ordenada y sistemdrica hace posible su urilizacién por cualquier tipo de organiza-
cién y para cualquier clase de actividad. Por tal motivo, no existe posibilidad de con-
flicto o disfuncién entre el Modelo, en tanto que instrumento para la mejora de una
organizacién. El propio sector piiblico se ha aproximado al Modelo, siendo utiliza-
do en algunas Consejerfas, Ayuntamientos, Universidades y otras instituciones
publicas”!. Sin embargo, las entidades de cardcter piiblico deben superar una serie de
obstdculos que, en muchos casos, pueden mermar tanto los resultados como las ener-
gias de quien estd dispuesto a afrontar dicha reforma.

Con el fin de advertir de la existencia de dichos obsticulos, asf como ofrecer posi-
es soluciones para sortearlos?, se ha realizado este trabajo en el que se recorre, uno

bles soluc p tearlos?, se h lizado este trabaj lq

por uno, siete de los ocho criterios que forman el Modelo Europeo de Excelencia en

la Gestién.

Una de las innovaciones que se desarrollaron para dar forma al modelo, fue la con-
feccién de un Plan Estratégico, el cual, basindose en la realidad existente y las pers-
pectivas de futuro, definian una serie de procesos clave que se materializaban en unas
acciones con las que se esperaba llegar a determinados objetivos; también se defini-
an los indicadores vilidos para evaluar el rendimiento de cada una de las acciones.
Este Plan Estratégico estd plasmado en ¢l Anexo 1.

El Plan Director de Organizacién para la Calidad de los Servicios de la Junta de
Andalucia; dentro de la estrategia del plan establece lo siguiente:

«Para poder seguir en el proceso de consolidacidn y profundizacidn del programa de
Gestidn de Calidad hay que prestar una especial atencidn a los procedimientos de homo-
logacién en los sistemas de medicion y en el andlisis de los resultados obtenidos (..) para
ello se considera absolutamente necesario seguir los trabajos que se realizan en el dmbito
de la Unidn Europea y de la Organizacion para la Cooperacion y el desarrollo Econdmico
(OCDE). Efectivamente, el Modelo Europeo de Gestion de Calidad, adaptado a los diver-
sos servicios piiblicos y a las peculiavidades de las Unidades administrativas, es un instru-
mento iddneo que permite, tanto la imprescindible autoevaluacion, como la evaluacion
global e integrada en el conjunto de la gestion piiblica, contrastable y comprensiva en
cuanto a las personas, recursos, procesos, procedimientos, resultados y sus intervelaciones.

! “Adapracion a los Centro Educativos del Modelo Europeo de Excelencia®, MEC,

% En cada uno de los capitulos se describe el criterio correspondiente, posteriormente se enuncian los problemas de la apli-
cacién del mismo en la administracién piblica y, finalmente se describe cémo se han intentado superar en la pricrica (en
cursiva).



Introduccidn

Con las premisas expuestas, resulta conveniente una consolidacidn y profundizacién del
Programa de Gestion de Calidad de la Junta de Andalucia, fomentando las actuaciones
de las Unidades de Calidad y de los servicios antondmicos que, atin incipientemente, ya
estdn trabajando en sistemas de calidad mediante la difusidn de experiencias, la emula-
cidn positiva y el aprendizaje mutuo».

Este trabajo, pretende difundir la experiencia de una pequena institucién de la Junta
de Andalucia que ha desarrollado este modelo y tras el que se han obtenido una serie
de conclusiones que pueden constituir una pequeia aportacién a este aprendizaje
mutuo antes citado,






II. | EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

Este modelo se puede simplificar en el siguiente organigrama:

7. Resultados
en las personas

1. Lidérazgo 2. Politica y 6. Resultados | | 9. Resultados

estrategia en los clientes Clave

4. Alianzas y 8. Resultados
recursos en la sociedad

“Los resultados excelentes en el rendimiento general de una Organizacién, en sus
Clientes (6), Personas (7) y en la Sociedad (8) en la que actda, se logran mediante
un Liderazgo (1) que dirija ¢ impulse la Politica y Estrategia (2), que se hard reali-
dad a través de las Personas (3), las Alianzas y Recursos (4) y los Procesos (5)”.

Este modelo tiene un cardcter dindmico que se indica a través de las flechas: la inno-

vacién y el aprendizaje potencian la labor de los Agentes Facilitadores dando lugar a
una mejora de los Resultados.

15



Aplicacidn del Maodelo EEQM. de Excelencia a la Gestidn Piiblica

A su vez, el modelo contiene una serie de concepros fundamentales:

— Orientacién al usuario: como drbitro final de la calidad del servicio a prestar por
la entidad.

— Asociacién con colaboradores: relacién basada en la confianza, la integracién ade-
cuada y la biisqueda de sinergias con agentes externos.

— Desarrollo, implicacién y reconocimiento de las personas: importancia del capiral
humano y de su aportacién tanto a través del trabajo como de sus iniciativas a la
mejora de los procesos.

~ Mejora conrtinua e innovacién: los defectos de la organizacién se convierten en
oportunidades de mejora; la auroevaluacién es el principal modo de reconoci-
miento de estas dreas de mejora, la formacién y la innovacién los mejores instru-
mentos.

— Liderazgo y coherencia en los objetivos: los lideres desarrollan la cultura del cen-
tro, dirigen los recursos hacia la excelencia; la planificacién y la estrategia sistema-
tizadas permiten la orientacién de todos los medios hacia los objetivos.

~ Etica y responsabilidad: concepto de la misma mds alld de las responsabilidades
legales; fundamentalmente la ética del servicio que debe basar la actividad de
cardcter publico.

— Orientaci6n hacia los resultados: la eficacia de la organizacién se mide por su capa-
cidad de alcanzar los objetivos establecidos con éxito. El éxito se alcanza cuando se
tiecnen en cuenta el equilibrio de los intereses de todos los grupos implicados.

16



I1I. | LIDERAZGO

DEFINICION

Se entiende por liderazgo el comportamiento y la actuacién del equipo directivo y
del resto de los responsables guiando la institucién hacia la mejora continua.

El criterio ha de reflejar cémo todos los que tienen alguna responsabilidad en ella
desarrollan y facilitan la consecucidn de los fines y objetivos, desarrollan los valo-
res necesarios para alcanzar el éxito e implantan todo ello en el Centro, mediante
las acciones y los comportamientos adecuados, estando implicados personalmente
en asegurar que el sistema de gestién hacia la mejora continua se desarrolle e
implante en el centro.

CARACTERISTICAS EN EL SECTOR PUBLICO:

Jerarquia: uno de los aspectos importantes para ejercer el liderazgo es la posicién
jerdrquica que ostentan los responsables. Un gestor de un centro o institucidn piibli-
ca no tiene apenas poder sancionador o éste es muy limitado: la promocién o la con-
tinuidad laboral de los trabajadores de dicho centro apenas depende de la opinién de
estos superiores. Existe una serie de medidas sancionadoras o incentivadoras (infor-
mes favorables, no justificacién de ausencias, plus de productividad, etc..) que no se
traducen en medidas efectivas porque han pasado a ser un mero trdmite. Ademds de
esta ausencia de poder sancionador, muchos gestores son simplemente miembros de
un colectivo que, durante un tiempo determinado y, de modo provisional, ostentan
un cargo de responsabilidad ante el resto del colectivo, lo cual limita también las

17



Aplicaciin del Modelo E.EQ.M. de Excelencia a la Gestidn Piiblica

posibilidades jerdrquicas. La ausencia de esta jerarquia efectiva provoca que las 6rde-
nes de los superiores sean en la prictica una simple invitacién a su cumplimiento que
depende, en la mayoria de los casos, del compromiso ético o la conformidad de quie-
nes deben llevarlas a cabo. Nos encontramos pues ante dos bloques de trabajadores:
los que respetan y acatan de modo efectivo las instrucciones de sus superiores, y otro
bloque que no se siente obligado a ello y ante los cuales no hay medidas de coaccién
efectivas. La solucién equivocada que se suele tomar es la de dirigir la carga de tra-
bajo y responsabilidades hacia quienes pueden desarrollarlas eficientemente, “pre-
miando” asi la desobediencia con menor carga de trabajo 0 menos responsabilidades.

La solucién a esta problemdrica requiere un esfuerzo en la gestién que estd clara-
mente en sintonfa con los principios de Excelencia: ante la imposibilidad de impo-
sicién, o los peligros de imponer sélo a un grupo décil privilegiando a los que no se
someten a la jerarquia, se debe gestionar con el principio de la motivacién y la invi-
tacion (todos los lideres de estas organizaciones, sea cual sea su nivel en la misma, moti-
van y estimulan de manera continua a sus colaboradores hacia la excelencia y, al hacer-
lo, sirven de modelo de referencia para los demds en cuanto a comportamiento y rendi-
miento?). Para ello se desarrolla el siguiente proceso:

1. Se definen unos objetivos a aleanzar claramente identificables.

2. Se exponen a los colectivos implicados y se recogen iniciativas del modo de
alcanzarlos. 7

3. Una vez escuchados los diferentes colectivos, se establecen los medios necesarios
para llegar a los objetivos (materiales, personales, tempaorales, etc) y se exponen
claramente los medios de medicion del alcance de los objetivos y el modo en que

los mismos influyen en la mejora continua de la institucién.

o

Se invita al colectivo a que llegue a un acuerdo interno de distribucién de rareas

para alcanzar los objetivos.

5. Se¢ habilitan una serie de incentivos para el cumplimiento toral o parcial de los
objetivos tras la evaluacién. En caso de no existir acuerdo interno en el punto
anterior, estos incentivos se aplicardn de manera individual o al sector que haya
accedido a realizar las tareas; en caso de que haya existido acuerdo, se realizard
de manera conjunta.

6. Se revisan los objetivos, para comprobar si siguen siendo vilidos, y se inicia de

nuevo el proceso.

FEFOQM.
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Aplicacién del Modelo E.EQ.M. de Excelencia a la Gestidn Priblica

Las consecuencias positivas de la aplicacion de este proceso son varias:

— Se intenta en todo momento que los colectivos que tengan que alcanzar determi-
nados objetivos tenga la iniciativa en cuanto al modo de alcanzarlos; este margen
de autonomfa impide que personas capaces de alcanzar unos objetivos no lleguen
a los mismos por no creer en el medio para alcanzarlos que se les ha impuesto.

— Los objetivos no son impuestos autoritariamente, sino que son razonados como una
necesidad definida una vez tenidos en cuenta todos los colectivos relacionados con
la Institucién. De esta manera, se intenta que estos abjetivos se entiendan como unas
necesidades reales a las que hay que hacer frente, y los medios como un modo de que
el colectivo implicado participe en la mejora global del Centro.

— No existe sancidn para quienes no participan en ¢l proceso, sino que se invita de
manera abierta a todo el colectivo a suscribir los requisitos, habilitando un con-
junto de incentivos para aquellos que participen. Los que no participan no se
benefician de estos incentivos por voluntad propia: libremente toman la opcién de
renunciar a los mismos.

— Aunque es muy habitual la existencia en un mismo colectivo de dos grupos bien
diferenciados por su nivel de implicacién con los objetivos a alcanzar, su produc-
tividad y su disciplina; el sector piblico suele cometer el error de tratarlos de
modo homogéneo (igual salario, iguales complementos de productividad, misma
valoracién de la antigiiedad o los méritos en concursos de traslados o promaocién,
etc.). Las personas que acceden a colaborar con la mejora del Centro no lo hacen
con el principal fin de beneficiarse de unos incentivos; sin embargo, la incorpora-
cién de estos incentivos supone un trato diferenciado que da reconocimiento a
estas personas y que pone en evidencia la existencia de otro grupo que voluntaria-
mente rechaza los incentivos al no suscribir las condiciones previas. Estas perso-
nas que no se implican con los procesos de mejora, no estdn legitimados para pro-
testar por una presunta segregacion, ya que la decisién la han tomado ellos de
manera libre y voluntaria. A pesar de ello, un descenso de la productividad de
estos trabajadores por no estar de acuerdo con esta separacién, serd menos perju-
dicial para el proceso de mejora que una caida en la productividad del otro grupo,
cansado de cargar con los compromisos de mejora sin recibir a cambio ningin
tipo de reconocimientof.

4 Un centro puiblico es como un carro en el que hay tres grupos: unes que tiran de €, otros que van subidos en el mismo
¥ 01108 e caminan en pqralcln; la amenaza real 5 que las que tiran del mismo llegue un momento en el que no pucdan
soportar la enorme carga y decidan unirse a los que van subidos en & o a los que caminan en paralelo; entonces ¢l carro
se parard. La gestién debe basarse en atender a las necesidades de los que tiran, buscar todos los medios posibles para faci-
litar su tarea, reconocer su labor, recordar a los otros des grupos que se estin beneficiando de la labor de los que tiran ¢
invitarles a que se unan al primer grupo; de esa manera la carga serd mucho mids liviana y la velocidad mucho mayor.

20



Liderazgo

Podria argumentarse que es poco rentable tener que dar unos incentivos especificos
a cada colectivo por realizar su propia labor de manera eficiente. Para evaluar real-
mente esta rentabilidad hay que observar su rendimiento actual y el rendimiento
futuro, este aumento de rendimiento suele tener un peso mayor que los posibles cos-
tes de los incentivos. Con este sistema, una parte importante de la labor de los lide-
res es la de buscar ese conjunto importante de medidas que beneficien a cada colec-
tivo, de modo que puedan utilizarse como moneda de cambio para motivar los incre-
mentos en la productividad del personal. Las medidas no tienen porqué suponer
incrementos de costes; muchas de ellas consiste en aplicar privilegios que se toma-
ban de manera arbitraria de un modo selectivo, como contraprestacién del logro de
determinados objetivos (eleccion de horarios, de vacaciones, de espacios, etc.)

En nuestro centro hemos desarrollado este sistema para incrementar la productividad y
eficiencia del personal en varios dmbiros. Para el proféesorado, se realizd dentro del Plan
de Calidad del afio 2001-2002 un decdlogo de buenos hdbitos que resumian el perfil pro-
fesional de profesorado necesario para alcanzar con éxito objetivos de mejora continua. El
profesorado suscribia el decdlogo voluntariamente y, tras evaluar el efecto en la calidad
de la educacidn, conllevaba una serie de privilegios a las que tinicamente este profesora-
do podia acceder. El siguiente curso, nuevos profesores y profesoras se fueron incorporan-
do al Plan de Calidad a través de este decdlogo, permitiendo de esta manera asumir mds
compromisos de mejora al poder contar con un mayor niimero de profesores proclives a
participar en los mismos.

Andlagamente, en la Estrategia segiin el Modelo de Excelencia del curse 2002-2003 se
desarrolld un Plan Rector para el personal de administracidn y servicios; en él se esta-
blecta el proceso por el cual se integran veluntariamente en el Plan de Mejora del
Centro: periddicamente se definen unos objetivos en cuyo alcance estdn direcramente
implicados el personal de administracion, lofas ordenanzas o el personal de limpieza. En
reuniones con el equipo directivo, se exponen estos objetivos y se insiste en que estas
demanda son fruto de una necesidad real que se plantea en los servicios del centro; por
ejemplo, la apertura de aulas de estudio en los periodos vacacionales; una vez definida
esta necesidad, se recogen iniciativas que desembocan en una propuesta (en este caso, un
calendario de apertura del centro para estueio durante los perivdos vacacionales); se
habilita una serie de incentivos (en este caso, se permutan dias de periodos vacacionales
por dias de trabajo en los que no es necesario el 100% de la plantilla); al haber acuer-
do undnime, se delega en ellos la elaboracion de turnos para garantizar este servicio. A
su vez, el equipo directivo se encarga de publicar cémo esta aportacion del personal con-
leva un incremento de usuarios de las aulas de estudios cuantificable en el Plan de
Excelencia. Tras finalizar el curso, el equipo directivo se entrevista con los usuarios de

21



Aplicacidn del Modelo E.FEQ.M. de Excelencia a la Gestion Priblica

este servicio reales y potenciales para evaluar la necesidad de revisar los objetivos de cara

al préximo curso.

Otros objetivos que siguen un proceso similar han sido el plan de reduccién de gastos en par-
tidas directamente relacionadas con el personal de administracidn, recorte que se utilizard
para invertir en formacidn de este personal. De este modo se beneficia el Centro, sustituyendo
un gasto evitable por una inversién en formacion que permite una mayor productividad del
personal, y se benefician los trabajadores, que adquieren una formacion valiosa para su tra-
bajo y reconocida de cara a acumulacidn de méritos para promociones internas y traslacdos.

Falta de autonomia’: Normalmente, los centros e instituciones publicas son orga-
nismos dependientes de delegaciones, institutos, ayuntamientos o consejerias; que
no sélo definen los objetivos a cumplir, sino que también acotan la mayoria de los
medios para desarrollarlos; esto limita aparentemente las posibilidades reales de ges-
tién, ya que éstas vienen desarrolladas por Grganos superiores. Existe ademds un
especial celo en la vigilancia de estos medios, hasta el punto de que los mismos se
terminan convirtiendo en los verdaderos objetivos; ante lo cual, un gestor que acate
las decisiones y gestione los medios segiin las indicaciones de los drganos superiores,
serd mejor considerado por éstos que aquellos que se planteen la bondad de estos
medios y los intenten sustituir por otros que mejoran el logro de los objetivos.

Las administraciones piblicas poseen sus propios departamentos de personal que
establecen los medios de seleccién, promocién o traslado del mismo entre los dife-
rentes centros. Poseen un departamento de gestién financiera que decide los pard-
metros por los que asignar el presupuesto para gastos de gestién y funcionamiento
de estas instituciones, reservindose otros capitulos (formacidén del personal, asigna-
cién de material, infraestructuras, etc) para su gestién directa.

Ante esta limitacién, el liderazgo efectivo comienza por realizar un estudio amplio
de los mdrgenes de autonomia existentes; buscando sistemas alternativos que den
como resultado un campo de accién lo suficientemente elevado para desarrollar la
gestion deseada: a falta de medios, bisqueda de fuentes de financiacién adicional, a
rigidez en el curriculo: desarrollo de un para-curriculo flexible y de cardcter volun-
tario, a igualdad de trato en el personal: variacién de asignacién de horarios, espa-
cios o cualquier elemento que suponga diferenciacién, con arreglo a los criterios de

productividad establecidos...

% “La objecién a la propiedad piblica, aceptando que sea inteligente, es en realidad bdsicamente una objecién a la cen-
tralizacién excesiva. Pero el remedio de la centralizacién excesiva no & el mantenimiento de la propiedad desprovista de
funcién en manos privadas, sino la posesién descentralizada de la propiedad piblica” Tawney.

22



Liderazgo

En nuestro centro, realizamos un estudio de los criterios gue se utilizaban para la distri-
bucidn de aulas, horarios y alumnos entre lo/as diferentes profesore/as de cada departa-
mento. El criterio de antigiiedad no se consideraba suficientemente vdlido, ya que, no
existe ninguna relacidn directa entre los afios de servicio de unfa profesoria y su rendi-
miento; ), en caso de existiv, ya se realiza el correspondiente reconocimiento a través del
pago complementario por trienios y sexenios. Consideramos pues que, sin abandonar este
criterio pero considerdndolo como subsidiario, prevalecia el hecho de que el profesorado
del Plan de Calidad que habia suscrito el decdlogo de buenos hdbitos tenia mds cargas
horarias por reuniones de Comisiones; con lo cual, las primeras personas a la hora de la
eleccidn seguian siendo las de mayor antigiiedad, pero antes que éitas debian elegir las del
Plan de Calidad para poder cuadrar su hovario a las necesidades del Plan.

Otra medida andloga fue destinar los 6.000 euros del Premio Nacional de Calidad
Educativa a las necesidades especificas del profesorado integrado en el Plan de Calidad.

En cuanto a la actividad académica, nuestro Plan Estratégico definia un compromiso con
la sociedad que comprendia mds dmbitos que los que la administracidn nos permitia
abarcar (sdlo formacidn en miisica cldsica, sélo para alumnado que ingrese con 8 arios,
sélo ensefianzas de tipo oficial); ante lo cual iniciamos la elaboracién de un curriculo
paralelo en colaboracidn con agentes externos que nos ha permitido ampliar, directa o
indirectamente, la oferta a otros estilos musicales (jazz, flamenco, msica étnica), a otros
grupos de edad (menores de 8 arios, adultos) o a otres tipos de enseranza musical (ense-
Aanza no reglada a través de Talleres).

Criterios igualitarios: Los gestores de un centro piiblico estdn en un lugar inter-
medio en el organigrama de la administracién piblica. Asf, a pesar de que realicen
prdcticas encaminadas a la Excelencia y la mejora continua en colaboracién con
instituciones inferiores (claustro de profesores, personal de administracién, etc),
serdn a su vez gestionados por instituciones superiores (Consejeria de Educacién,
Delegacién Provincial, etc.). Los citados peligros de desmotivacién por parte de los
trabajadores mds implicados en los procesos de calidad que no reciben un recono-
cimiento por parte de sus gestores, son andlogos a los que pueden recaer en estos
gestores cuando su institucién superior no es sensible a este compromiso con la
mejora de la calidad. Desgraciadamente, esto sucede en algunas ocasiones, debido
en gran parte a la dificultad por parte de estas autoridades de cuantificar las mejo-
ras en la calidad y por tanto de considerarlas como un criterio vdlido, objetivo e
inapelable a tener en cuenta.
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Uno de los principios de excelencia es la asignacidn eficiente de los recursos y la fle-
xibilizacién de las medidas que suponen un obstdculo para el desarrollo. Un centro
que aplica principios de excelencia tiene mds posibilidades de lograr un uso eficien-
te de los recursos que se le asignen (personales, materiales, financieros, infraestruc-
turas...) y por tanto, es conveniente un esfuerzo por parte de la administracién para
procurar, apelando al mismo principio de eficiencia en el gasto publico, una distri-
bucién de los recursos que favorezca a este tipo de centros. En cuanto a la flexibili-
zacidn de medidas, debe tener en cuenta el objeto de ciertas peticiones (solicitud de
comisiones de servicio para la permanencia de determinados profesionales implica-
dos en planes de mejora a largo plazo, dotaciones de medios materiales, personales y
espaciales para aquellos centros que realizan actividades paralelas de interés piblico
dentro de planes de mejora, etc.), conscientes de que serd mayor el beneficio de esa
flexibilizacién en términos de servicio a la sociedad, que los costes en términos de
presion de colectivos que pierden privilegios.

Ortro peligro que se muestra en ambos frentes es el de la participacién de rodo el
personal en los procesos de mejora y en la retroalimentacién de la informacién en
los procesos. En el proceso de gestién de iniciativas anteriormente citado, un fac-
tor clave es el didlogo con las personas que deben trabajar en el logro de los obje-
tivos, escuchar sus iniciativas y aportaciones, conscientes de que estdn capacitadas
para enriquecer el andlisis y de que su eficiencia serd mayor cuando la accién se
desarrolle segiin sus preferencias®. De este modo, taml:;ie'n serfa conveniente gque
los informes y memorias que la administracidén solicita a los centros dependientes
sirvieran para la flexibilizacién y atencién adecuada a ciertas demandas que per-
mitirfan un mejor logro de los objetivos del centro sin perjudicar a ninguna de las
partes implicadas; esta flexibilizacién y adecuacién desde arriba, multiplicaria los
efectos beneficiosos de la gestién de calidad en aquellos centros que estdn capaci-
tados para desarrollarla.

Ante la problemdtica citada, nuestro centro, en lugar de desarrollar este sentido de frus-
tracidn por la ausencia de reconocimiento a nuestra labor; buscamos otros foros que fue-
ran sensibles a nuestro trabajo, y que nos etorgara un reconocimiento gue nuestra
Conseferia no alcanzaba a considerar: fue de esta manera como iniciamos un proceso que
comenzd con la obtencion del Premio Nacional de Calidad Fducativa; que ha prosegui-
do a través del Instituto Andaluz de lecnologia, que nos ha incluido entre las empresas

6 Las organizaciones excelentes reconocen la importancia creciente del ¢qpi:a] intelecrual de quienes la integran y urilizan
su conocimiento en beneficio de toda la organizacion. Se esfuerzan por atender, recompensar y dar reconocimiento a las
personas de modo que se incremente su compromiso y fidelidad a la organizacién, (EFQM).
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asociadas al Plan Andaluz de Excelencia en la gestion y que esperamos que culmine con
algiin reconocimiento en el Premio del Ministerio de Educacion y Cultura para centros
que desarrollan el Modelo Europeo de Excelencia.

Respecto a la bisqueda de la flexibilidad; continuamos utilizando los medios vigentes
para evaluar (memorias e informes anuales para nuestros superiores) para expresar nues-
trds inguietudes y aportaciones, con la esperanza de que, cuande la cultura de la calidad

¥ la excelencia llegue a nuestra Consejeria, tengan argumentos para el inicio de la cita-
da flexibilizacidn.

25






IV. | PLANIFICACION Y ESTRATEGIA

DEFINICION

Por planificacién y estrategia se entiende el conjunto de fines, objetivos y valores
de la institucién, asi como la forma en la que éstos se formulan e integran en los
proyectos institucionales. El presente criterio ha de reflejar cémo en la planifica-
cién y la estrategia del Centro se asume el concepto de mejora continua y cémo
sus principios se utilizan en la formulacién, revisién y mejora de las mismas.

Estrecho margen por normativa: como se ha citado anteriormente, la mayoria de los
centros pertenecientes a la administracién andaluza poseen un estrecho margen de
autonomfa; el departamento de seleccién de personal, el financiero, el de planifica-
cién, etc., pertenecen a la Consejerfa o Delegacién de las que dependen y, a través
de las que llegan indicaciones sobre la gestion a través de leyes, reglamentos, 6rdenes
o circulares. Esta centralizacién de gran parte de las decisiones, se basa en la posibi-
lidad de que éstas las tome el personal especializado, contando con una visién glo-
bal. Los principales problemas de esta centralizacién se deben a la falta de sensibili-
dad ante los problemas concretos de cada uno de los centros sobre los que se acri-
an, asf como la necesidad de buscar criterios objetivos y arbitrarios para que la toma
de decisiones no ocasione conflictos entre los centros dependientes. La aplicacién de
esta normativa nos lleva a una de las paradojas de la administracién piblica: se
toman decisiones a través de criterios objetivos para evitar la arbitrariedad de una
aplicacién flexible, sin embargo, esta aplicacién rigida ocasiona unos “danos colate-
rales” de un efecto mayor que el posible perjuicio que se intenta evitar. Se pueden

encontrar multitud de ejemplos:
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— A la hora de reconocer los méritos de los trabajadores, sélo se reconoce la forma-
cién que haya desarrollado un centro educativo superior o autorizado. De este
modo, la administracién presume una calidad de la formacién inicamente en fun-
cién de la entidad que la imparte; asi, puede quedar sin valorarse un curso con el
mejor profesor del mundo de una materia roralmente relacionada con el puesto de
trabajo y valorar en cambio la formacién en otra materia que no guarda la mds
minima relacién con el trabajo a desempefar, por ¢l simple hecho de haberse
impartido e¢n un centro de estudios superior.

— Las Consejerfas realizan asignaciones presupuestarias a cada centro desglosando los
fines de la financiacién, de este modo, se separa la inversién en infraestructura,
cuyas partidas gestiona directamente la consejerfa, de los gastos de funcionamien-
to. Con el fin de que no se desvien fondos a estos gastos, se limira la cantidad de
presupuesto que cada centro puede dedicar a material inventariable. Un centro que
necesita material inventariable que la Consejerfa no facilita, debe desviar fondos de
los gastos de funcionamiento a la adquisicién de estos bienes, que al no poderse
reflejar como tales, se anotardn como material fungible. Asi, por evitar abusos en
la adquisicién de un material con recursos destinados a otras partidas, no sélo no
se evita dicha desviacién, sino que material susceptible de ser inventariado no se
refleja en los inventarios, con las consecuencias negativas que ello conlleva.

— La Junta de Andalucia prohibe a los centros el endeudamiento financiero; lo cual
limita posibilidades como la de adquirir tarjetas de crédito; asi, por miedo a
incrementar el pasivo a través de créditos, pierde oportunidades de acceder a
determinados mercados (internet) o precios favorables; sin embargo, no logra
evitar un endeudamiento que se produce cada vez que se contrata un servicio o
adquiere un bien con pago aplazado y que, en la mayoria de los casos, encarece
el producro.

— Con el fin de crear un cuerpo especializado en la ensefanza superior, las autorida-
des impiden que catedrdticos de una determinada disciplina impartan dicha asig-
natura en conservatorios no superiores; sin embargo, aquellos caredrdricos que no
completan su horario con dicha disciplina en un centro superior, completan hora-
rio con otras asignaturas mds o menos afines; de este modo se logra que un profe-
sor que podria estar impartiendo una ensefianza de calidad durante parte de su jor-
nada en un centro de ensefanza media, tenga que estar impartiendo asignaturas
para las que no estd preparado en un centro superior.

— Ete.

Ante esta situacién, cada una de las instituciones que desee hacer una apuesta por la
Gestién de Calidad debe plantearse una serie de acciones:
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Flexibilidad: al igual que con otros aspecros del funcionamiento del sistema; nuestra
base es la de ampliar nuestros horizontes. Para ello habilitamos sistemas paralelos a
los oficiales para desarrollar aquellos aspectos que consideramos necesarios y que no
podemos dar salida con los mdrgenes que nos otorga ¢l sistema piramidal de la admi-
nistracion pablica: Si el curriculo oficial de estudios estd completamente cerrado, nos-
otros desarrollamos una oferta de Enseiianza no Reglada que puede ir adaptindose a las
necesidades educativas cambiantes de nuestro alumnado; si la financiacion del funciona-
miento del centro se limita a una serie de partidas muy concretas, buscamos nuevas fuen-
tes de financiacidn que podamos invertir en otras dreas que consideremos necesarias, si el
alumnado posee unas necesidades educativas que ningiin profesor de la plantilla puede
impartir, se buscan personas capacitadas fuera del centro y se les incluye en la actividad
docente a través de la férmula de Profesor Colaborador...

La administracién nos da unos medios personales, espaciales, temporales, financie-
ros y materiales para alcanzar unos objetivos determinados; lejos de considerar este
aspecto como ¢l final de roda posibilidad de iniciativa, lo tomamos como un con-
trato: nosotros usamos estos medios para cumplir los objetivos que la administracién
espera de nosotros y, una vez cumplidos, nos sentimos con libertad para gestionar
estos medios para alcanzar otros objetivos que como institucién nos planteamos. En
ese momento comienza el principio de la autonomia, y la posibilidad de llevar a cabo
iniciativas propias.

Cultura de centro: todo este esfuerzo de flexibilizacién y ampliacion de los mdrge-
nes de autonomia permite crear suficientes elementos diferenciadores como para dar
una entidad propia que denominamos “cultura de Centro™. Esta cultura, estd toral-
mente en sintonfa con los principios de excelencia, con lo cual, sirve como referen-
cia para que cada trabajador que accede al centro pueda sentirse identificado con los
objetivos de mejora y con la imagen del centro,

La idea de ser funcionarios piblicos que realizamos un servicio a la sociedad que es,
al fin y al cabo, quien crea nuestros puestos de trabajo en funcién de unas deman-
das sociales, es una idea demasiado vaga para lograr que todo el personal se inunde
de esta vocacion de servicio. Sin embargo, la cultura de centro, la idea de buscar el
reconocimiento por parte de diferentes agentes externos, la conciencia de pertenecer
a un grupo y de que en ese grupo todas las personas con interés en construir son

7 Los lideres establecen valores y principios éticos y desarrollan una cultura y un sistema de gobierno de la organizacion
que ofrece a sus grupos de interés una identidad ¥ un atractivo dnicos. (E.RQ.M.).
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escuchadas y tenidas en cuenrta por encima del resto, permite romper con gran parte
de la abulia que rodea al funcionario/a piblico/a.

A su vez, el conocimiento de las sefas de identidad del Centro, hacen que cualquier
persona que se interese por entrar a formar parte del mismo, tenga claro desde un
principio qué se espera de ella. De este modo, ingresard, dispuesta a desarrollar su
actividad en el centro de acuerdo con esa “cultura”.

Definicién de Plan Estratégico: normalmente, cada una de las instituciones tiene
cierto margen de libertad para definir cudles son los objetivos fundamentales que
pretende alcanzar. La sociedad, como cliente indirecto, y los usuarios del servicio
como cliente directo, suelen ser la razén de ser de los centros piblicos, y quienes
definen implicitamente estos objetivos. La administracién interprera estos objetivos
y los distribuye entre las diferentes instituciones que posee, para poder realizar una
oferta de servicios completa y coordinada que permite el logro de los objetivos. Este
esquema apenas deja margen para que los centros definan sus propios objetivos, sin
embargo, la proximidad de cada centro a los usuarios direcros permite tener una
vision mds fiel de como esta oferta estd alcanzando los objetivos prerendidos y cémo
las circunstancias cambiantes en la sociedad pueden dejar desfasados ciertos objeri-
vos considerados estdticos. Ante esta realidad, existe un espacio importante en el que
tiene cabida un plan estratégico que, sin contradecir los objetivos generales que las
autoridades encomiendan a la institucidn, replantee otros objetivos secundarios,
dreas de accién y factores claves para lograr la eficiencia en el alcance de todos estos
objetivos.

Sin embargo, ¢l plan estratégico no es para nada una novedad, los centros educari-
vos, por ejemplo, poseen un Proyecto Educativo de Centro, que puede ser vilido
para definir dicha estrategia. No obstante, como todo documento, su validez y uti-
lidad dependerd de la importancia que se le dé al mismo: puede ser un mero trdmi-
te o puede ser la esencia de la gestion del centro; para ello debe cumplir una serie de

requisitos:

— Debe tener en cuenta los diferentes grupos implicados en el proceso: Resultados
esperados en las personas (trabajadores), en los Clientes y en la Sociedad. Para ello
debe realizarse un esfuerzo en comprender las inquierudes, motivaciones y necesi-
dades (no siempre en la misma direccién) de cada uno de estos grupos.

— Debe responder de manera flexible a los cambios en el entorno en que realiza su
labor, asi como anticipar de manera eficaz necesidades y expectativas futuras de
cada uno de esos grupos y el modo de satisfacerlas.

30



Planificacidn y Estrategia

— Debe articular los medios necesarios para ¢l logro de dichos objetivos, asi como los
instrumentos que permitan evaluar los resultados.

— Debe ser abierto, de manera que pueda incorporar las conclusiones de las evalua-
ciones de los procesos y los cambios futuros no previstos.

Dada la longitud del Plan Estratégico que elaboramos v las circunstancias del entor-
no que nos llevaron al mismo; se cita el mismo en el anexo L.
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V. | PERSONAS

DEFINICION

Este criterio se refiere a cémo gestiona, desarrolla y aprovecha la Institucién la
organizacién, el conocimiento y todo el potencial de las personas que lo compo-
nen, tanto en aspectos individuales como de equipos o de la organizacién en su
conjunto, como organiza estas actividades en apoyo de su planificacién y estrate-
gia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

La autoevaluacién deberd mostrar cémo se actiia para mejorar las condiciones del
personal y el modo en que éste se implica y participa en actividades para la mejo-

ra continua del centro.

Respecto a las personas que forman parte de la administracién puiblica debemos
tener en cuenta una serie de caracteristicas peculiares:

— Acceso: el sistema de acceso es, bien por concurso, bien por concurso-oposicién.
Tanto en uno como en el otro, los méritos acumulados se deben establecer en base
a un criterio fundamentalmente cuanritativo (un ano en un dererminado puesto de
trabajo con un rendimiento minimo es valorado exactamente igual que el mismo
trabajo con un rendimiento sobresaliente); los sistemas de oposicién, a su vez, juz-
gan conocimientos y aptitudes demostrables en un momento determinado y se pre-
supone que el aspirante los desarrollard de manera satisfacroria y en pos del interés
ptiblico hasta la edad de jubilacién y con un rendimiento creciente por la expe-
riencia acumulada que se remunerard correspondientemente.
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— Estabilidad: en el secror piiblico se combina una parte importante del personal,
con un grado de estabilidad pleno; con profesionales con una alta movilidad; la
diferencia fundamental entre unos y otros es que unos han superado unas pruebas
de acceso al cuerpo por sistema de concurso oposicién y los otros no. Tanto el pri-
mero como el segundo son negativos para los planes de excelencia: La alta estabi-
lidad laboral se suele considerar en muchas ocasiones un argumento capaz de com-
pensar otra serie de frustraciones de un determinado puesto de trabajo: personas
que no estdn satisfechas con su puesto en la administracién, se mantienen en él
atin sabiendo que hay otros puestos fuera de la misma que pueden colmar de un
modo mayor sus aspiraciones profesionales; la causa es este valor anadido de la
estabilidad, la consecuencia es un gran niimero de personas con un alto grado de
insatisfaccién que se cransmite negativamente en su productividad y que cierran las
puertas a otras personas que desarrollarfan mds eficazmente su rtrabajo. La alta
movilidad del personal interino merma las posibilidades de planificacién a medio
y largo plazo, limita el nivel de implicacidn del personal “de paso” con los objeti-
vos a dichos plazos y supone un coste mayor en procesos de adaptacién del perso-
nal entrante a las caracteristicas peculiares del centro que ocasiona descensos de
productividad.

— Promocién: siendo pues un principio aceptado que la sola pertenencia durante un
determinado tiempo a un puesto de trabajo incrementa el valor de la persona como
trabajador, la antigiiedad se convierte en un elemento de consideracién extraordina-
riamente importante. Esta antigiiedad, por poseer la venraja de ser una magnitud
ficilmente mesurable, se utiliza como criterio de seleccién para multitud de ocasio-
nes en las que es necesario un trato discriminatorio entre varios trabajadores del
mismo rango: en muchos centros educativos, un profesor con un dia mds de anri-
giiedad puede disponer a la vez de la mejor aula, el mejor alumnado y el mejor hora-
rio. En el personal interino que cubre vacantes de larga duracién, un dia mds puede
suponer la estabilidad laboral o la ausencia de empleo.

— Incentivos: considerada pues la antigiiedad (combinada con algin otro requisito
minimo, tipo formacién permanente) como la base de la consideracién de los tra-
bajadores; su remuneracién variable se realiza en funcién de dicha antigiiedad
(antigiiedad y productividad son dos términos extrafiamente sinénimos en la
administracién piblica), salvo en algunos casos, como el del funcionariado interi-
no, que se considera que dicha antigiiedad no tiene valor suficiente como para ser
reconocida con complementos salariales. De esta manera, el personal que es invi-
tado a parrticipar en acciones de mejora, sabe que recibird la misma consideracién
por parte de la administracién que si mantiene un nivel de productividad minimo
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respetando aspectos bdsicos (asistencia al lugar del trabajo, respeto de la mayoria
del horario de trabajo, etc)

— Derechos adquiridos: a pesar de que la teoria sobre las caracteristicas laborales de
lo/as trabajadore/as de la administracién estd claramente tipificada en los convenios;
las caracteristicas antes citadas desembocan en la mayorfa de los casos en una relaja-
cién de las funciones del personal a todos los niveles que desemboca en una relativa
falta de eficiencia. Sin embargo, la condicién humana hace que, cualquier mejora
puntual en nuestras condiciones de trabajo o en nuestras responsabilidades lo asu-
mamos en un corto espacio de tiempo como un derecho adquirido de manera impli-
cita. En el momento que un gestor decide terminar con estos derechos adquiridos
por considerar que son ¢l mayor obstdculo para alcanzar los objetivos finales, se
encontrard con un clima de hostilidad por parte del personal que no verd tal medi-
da como el fin de unos privilegios temporales alcanzados ilegitimamente, sino como
una invasién en sus derechos adquiridos. Ejemplo: si a un grupo de trabajadores se
les permite, por una cuestién de estacionalidad, reducir su horario de trabajo en caso
de que no exista suficiente tarea, los primeros dfas verdn este recorte como un privi-
legio, sin embargo, al poco tiempo se convertird en un derecho y por tanto, el dia
que, por necesidades de trabajo se tenga que volver, aunque sea temporalmente al
horario real, se considerard que se estd trabajando horas de mds.

— Eleccién de equipos de trabajo: una de las claves para desarrollar un proceso de
mejora continua es contar con ¢l equipo humano adecuado. En este equipo huma-
no, mds importante que sus conocimientos y capacidades es que posean una acti-
tud determinada, favorable a este tipo de procesos. Sin embargo, hemos visto
comao el criterio de seleccién de personal en la administracién se basa en los dos
valores que no son mds importantes para este proceso (conocimientos y capacida-
des en el momento de realizar la oposicién). Pocos son los casos en los que se per-
mite cierta flexibilidad a los gestores de una instirucién piblica para elegir su pro-
pio equipo, con lo cual, toda la planificacién de proceso de mejora deberd tener en
cuenta que su éxito depende de que el personal que lo va a llevar a cabo posea un
perfil adecuado para desarrollarlo.

Los valores que establecimos al respecto han sido varios:
— El capital humano es uno de los mds importantes en una institucién donde se des-
arrolla un determinado trabajo; si el trabajo es de cardcter intelectual, el factor

humano tiene ain mds peso. Debe pues considerarse como objetivo principal

poner a disposicién de lo/as trabajadorefas los medios adecuados para que des-
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arrollen el mayor nimero posible de sus cualidades personales en sus puestos de
trabajo®. Asi, hemos cambiado la tradicional concepcion homogénea de los trabajado-
res seguin su acupacion y antigiiedad; cada persona que trabaja en el conservatorio tiene
un perfil muy determinado con unas virtudes y un desarrollo potencial que normal-
mente no se utiliza. Para romper con esta tendencia intentamos poner los medios a dis-
posicidn del personal para que en lugar de encontrar obstdculos a su desarrollo, cana-
lice estas aptitudes a través del Conservatorio:

1. Profesares con actividad concertistica paralela a la docente: se le invita a desarrollar
conciertos dentro del Centro a cambio de permitir que realice los ensayos en nues-
tras aulas y que se habiliten permisos para conciertos fuera de la cindad.

2. Comisiones: posteriormente se explicard en el capitulo de los procesos, sin embargo,
anticipar que cada profesional que posee unas destrezas, conocimientos o interés
por un drea determinada, se le invita a participar directamente en la comisién
correspondiente, de modo que pueda influir activamente en el proceso creativo y
toma de decisiones respecto a la vida del centro.

— La participacién del personal en los procesos de mejora y el consenso en cuanto a
objetivos a alcanzar y modos de llegar a ellos de manera eficiente, es un aspecto
clave para incrementar su productividad. El recorte de derechos adquiridos debe
ser visto por los trabajadores afectados como el dnico modo posible de llegar a
unos objetivos que son determinantes para el incremento de la calidad global de la
institucion. En el proceso de Gestidn de iniciativas (Figura 2), se ha podido apre-
ciar cémo se intenta evitar que las 6rdenes lleguen por primera vez a quien debe
llevarlas a cabo al final del proceso; desde el inicio se intenta convencer de la nece-
sidad de alcanzar los objetivos y se anima a que se participe en la definicién de los
medios y el proceso para alcanzarlos.

— La motivacién es principal motor para incrementar el rendimiento de lo/as traba-
jadore/as, para ello es fundamental que su desarrollo como persona y como profe-
sional se pueda llevar a cabo en un puesto de trabajo adecuado a su perfil. La admi-
nistracién comete en multitud de ocasiones el error de situar bueno/as trabajado-
re/as en el puesto erréneo; esto se debe al gran nimero de personal gestionado por
un tnico departamento, lo que no le permite un conocimiento detallado del perfil
de cada uno de ellos. Nosotros trabajamos con no mds de 70 profesionales que
conocemos y escuchamos con el fin de adecuar su perfil y las necesidades del cen-
tro; en estos casos, no sélo se beneficia el centro, sino también el/la trabajador/a que

% Si su empresa es normal, el porcentaje del capital intelectual que se usa va del 5 al 15%. ;Qué ocurriria si el gerente de
fibrica sélo utilizase del 5 al 15% de su capacidad de produccion? Le despedirian al cabo de unos meses (“El talento mueve
el C:pit:]". . Ridderstrale- K Nordstriim).
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en muchos casos verd como se sustil:'l.lyen tarcas que no le aportan nada como pro-
fesional y personal por otras que si lo hacen. En nuestro centro se utilizan las guar-
dias como moneda de cambio: el centro debe disponer durante varias horas diavias de
unla profesoria de guardia para cubrir posibles ausencias v incidencias, Cada profesor
puede realizar hasta un mdximo de 4 horas de guardia. El Jefe de Estudios calcula las
guardias por exceso (2 por profesor dan horas mds que suficientes para satisfacer la nece-
sidad) y posteriormente se invita a profesorade con cualidades especificas a sustituir
dichas horas de guardia por otras en las que desarrolle dicha actividad (Talleres perma-
nentes, formacion del profesorado, trabajos de catalogacion en biblioteca, etc.).

Las necesidades de la sociedad que debemos de satisfacer son dindmicas y cam-
biantes, los procesos internos sélo pueden adaprarse con eficacia a estas necesida-
des si existe flexibilidad: la versarilidad de los trabajadores es un valor anadido que
debe potenciarse a través de los incentivos y reconocimientos adecuados. Las nece-
sidades de personal poseen un cierto cardcter de estacionalidad: hay periodos en los
que es necesario disponer de personal extraordinario en ciertas labores que suelen
coincidir con la ausencia de trabajo en otros puestos. La administracién acostum-
bra a tipificar y encasillar las labores y competencias de los diferentes puestos de
trabajo; la versarilidad es beneficiosa incluso para la mayorfa de los trabajadores,
ya que recibirdn ayuda en los momentos de mds trabajo a cambio de prestarlo en
momento de ociosidad. La gestién debe negociar acuerdos que fomenten la flexi-
bilidad de los puestos y premiar la versatilidad de lo/as trabajadore/as que se pres-
ten a la misma. En nuestro centro, esta versatilidad se da en varios casos:

a) Personal de administracidn y servicios: desarrollo de tareas segiin las preferencias y
el perfil de cada rrabajadoria (ante la imposibilidad de las administrativas de tra-
bajar en equipo, actualmente una administrativa hace las labores de bibliotecaria
mientras la otra mantiene el 100% de las labores de administracion con resulta-
dos satisfactorios para ambas partes. Una limpiadora ha pasado a desarrollar labo-
res de ordenanza mientras que algunos ordenanzas colaboran en las tareas admi-
nistrativas en las épocas de marriculacidn). A cambio rodo ello de una flexibilidad
en cuanto a su trabajo, dando un margen de autonomia en cuanto a medios siem-
pre y cuando se alcancen con éxito los objetivos.

b) Profesorado que se ofrece a impartir determinadas asignaturas a las que no estdn
obligados pero cuyos conocimientos hacen recomendable esta conversidn; invitando
a profesorado que la administracidn envia para dicha asignatura pero que recono-
cen poder acometer con mds garantias otras asignaturas, a dicho cambio.
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— Incentivos a la productividad: como se ha citado anteriormente, a pesar de que la
normativa no establece trato discriminatorio ni posibilidades de incentivar la
labor de lo/as profesionales mds eficientes; el gestor debe detectar todo aquello
que sea susceptible de asignarse de modo selectivo y que sirva para premiar la
labor de ciertas personas por su eficiencia. Para ello es necesario tener en cuenta
la transparencia (cada trabajador debe tener derecho, a priori y cumpliendo una
serie de condiciones, de acceder a dichos privilegios), la publicidad (todos los que
puedan aspirar al mismo deben conocer dicha posibilidad), objetividad (los crite-
rios de evaluacién de resultados de la eficiencia deben ser ohjetivos, cuantificables
y demostrables).

Nuestro Plan de Calidad refleja una serie de incentivos a la productividad; en este
plan se podia integrar voluntariamente todo el personal docente del Centro, a cam-
bio del cumplimiento de una serie de requisitos que permitirian incrementar su pro-
ductividad y evaluar dicho incremento. Los incentivos son los siguientes:

— Trato diferenciado en cuanto a concesion de partidas presupuestarias: la mision de
la gestion de los recursos es optimizar su uso, sabiendo que, una partida serd mejor
utilizada si se asigna al pevsonal mds productive para un fin relacionado con dicha
productividad. Para ello, en la concesidn de recursos a seminarios y departamen-
tos, un criterio de valoracidn es la presencia o no dentro del plan de calidad del
proﬁs&mn’o que lo reclama (este curso se han reservadeo para tal fin los 6.000 euros
del premio nacional de calidad educativa).

— Asignacidn de espacios y horarios al profesorado: el profesorade del plan de Calidad
debe realizar un trabajo afiadido (reuniones de comisiones, grupos de trabajo, etc)
que condiciona su eleccion de horario; con lo cual, se mantiene el criterio de anti-
giiedad en la eleccidn de horario, pero, previo al misma se sitiia el ajuste de hora-
rio de este profesorado que debe compatibilizar sus clases con la sobrecarga horaria
que supone estar inmerso en el plan de calidad.

— Valoracion de las mejoras: el equipo directivo fomenta el reconocimiento de ague-
los aspectos e innovaciones que hayan supuesto mejora de la productividad por
parte del personal, reconocimiento que, si bien no tiene traduccion monetaria, si
supone un apoye moral que compensa en cierta medida el esfuerzo llevado a cabo.
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VI. | ALIANZAS Y RECURSOS

DEFINICION

Este criterio se refiere al modo en que una institucién gestiona eficazmente los
recursos disponibles y las colaboraciones externas para realizar sus actividades, en
funcién de la planificacién y estrategia establecidas en ella. Por recursos se entien-
de el conjunto de medios econémicos, instalaciones, equipamiento, informacién y
nuevas tecnologias utilizadas por el centro. La autoevaluacién deberd mostrar
cémo el centro distribuye eficazmente los recursos disponibles, cémo actiia para
mejorar la gestién y el modo en que cada uno de ellos contribuye a la mejora con-
tinua del servicio.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Presupuestos histéricos: la mayoria de los sistemas de asignar los recursos en la
administracién publica no tienen en cuenta el principio fundamental citado (gestién
eficaz?). Asl, para la asignacién de medios, por ¢jemplo, presupuesto para gastos de
funcionamiento, la Consejerfa de Educacién tiene en cuenta una serie de varemos
objetivos (niimero de alumnos, mimero de profesores, metros de superficie, etc...)
con independencia de la eficacia con que se utilizan estos recursos, es decir, sin aten-
der al porcentaje de objetivos cumplidos a través de su uso. En otras ocasiones, sim-

? Eficacia: Extensién en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados. (150
9000:2000]).
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plemente se asigna a través del presupuesto histérico: se retoca el del ejercicio ante-
rior, en ocasiones tras analizar la memoria de usos de dicho ejercicio.

A pesar de que éste sea el criterio utilizado por la Administracién, en un centro hay
autonomia suficiente como para usar otros criterios en la asignacién del presupues-
to: existen tradicionalmente departamentos que reciben anualmente un importe que
internamente dedican a inversidén en material especifico del departamento. Este pre-
supuesto se realizaba inicialmente de manera constante (rodos los afios la misma
suma para cada uno de los departamentos, que era la misma que el afio anterior mds
una subida proporcional al incremento presupuestario anual) o bien considerando
una serie de factores de correccién (niimero de profesores, de asignaturas o de alum-
nos que hay en cada uno de los departamentos). Este sistema no lograba evitar que
unos departamentos hicieran un empleo mucho mds eficiente que otros a la hora de
invertir estos recursos en medios para lograr sus objetivos.

El proceso que se desarrolld para solucionar este problema fue el siguiente:

— Se extrajeron del plan estratégico los principios que debe cumplir toda inversién para
ser eficiente.

— Se convocd a los departamentos a realizar propuestas de inversidn, justificando en
qué medida, el coste de dichas inversiones permitia alcanzar los objetivos del Plan
Estratégico.

— Se realizd un estudio por parte de una comision econdmica formada por profesorado
voluntario, el cual estudid en funcidn de los objetivos generales, cudles eran las inver-
siones mds eficientes. Y distribuyd de acuerdo con estos principios el presupuesto glo-
bal asignade a los departamentos. De este modo, se asegura el principio del Plan de
Excelencia citado (la institucidn gestiona eficazmente los recursos disponibles).
Finalmente, se hace un seguimiento para contrastar los resultados previstos inicial-
mente y los resultados reales conseguidos.

Ausencia de bisqueda de sinergias: una de las posibles ventajas de la falta de auto-
nomia en las instituciones piiblicas, podria ser la posibilidad de poseer costes a esca-
la decrecientes o una capacidad negociadora mucho mds favorable que la de cada una
de las instituciones dependientes tienen por separado. Si no se desarrolla esta coor-
dinacién interna, mucho mds dificil serd encontrar casos en los que se acuda a cola-
boradores externos para desarrollar alianzas en torno a aspectos en los que ambas ins-
tituciones se benefician.

Los contratos de telefonfa, electricidad u otros suministros pueden ser ejemplos de
c6mo, muchos centros propiedad de la misma administracién piblica negocia por su
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lado tarifas, precios y servicios; en lugar de contar con una misma persona con mayor
capacidad personal de negociacién y un volumen de negocio mucho mayor necesa-
rio para conseguir condiciones mds ventajosas.

Por otro lado, la bisqueda de sinergias también tiene sentido cuando se busca una
coordinacién entre administraciones para evitar lo que se denomina “duplicidad
administrativa”; en el campo de la cultura o de la educacién, vemos muchos ejem-
plos de cémo ofertas coordinadas, aisladas y, en muchas ocasiones, contradictorias
entre si, merman el esfuerzo que diferentes instituciones realizan aparentemente en
una misma direccién.

A modo de ejemplo, citaremos diferentes “socios” con los que desarrollamos proyectos con-
Juntos y los beneficios que ambos extraemos de los mismos:

1. Ayuntamiento: aﬁ'fcfmm servicios al ayuntamiento a cambio de ﬁnancfdddn; ellos
ofrecen a los ciudadanos estos servicios y nosotros podemos realizarlos con mayores
garantias de éxito: Temporada de conciertos en el auditorio del Conservatorio; ciclos
de conciertos en Iglesias de la ciudad con la participacion del alumnado del centro,
apertura de nuestra Biblioteca al piiblico y su conversion en una Mediateca especia-
lizada en miisica.

2. Banda Municipal de Muisica: curso de prdctica instrumental a la que asiste nuestro

alumnado, de modo que ellos realizan “pricticas de empresa” reconocidas y la Banda
logra puiblico anadide para sus conciertos y reforzar su plantilla de miisicos para
afrontar repertorios con obras de mayor envergadura.

3. Conservatorio de Danza: realizacidn de espectdculos conjuntos en los que participen
alumnado de ambos centros, con lo que logramos ofrecerles una formacidn en un
género desconocido para ellos y una experiencia enriquecedora.

4. Intercambios con otros Conservatorios y Centros de otras localidades (Este afio hemos
entrado en contacto o realizado intercambios con los Conservatorios de Huelva,
Segovia, Granada, Faro (Portugal); la Escuela de miisica de Tres Cantos (Madrid) y
de Stavanger (Noruega), lo cual permite encontrar una infraestructura organizativa
para las giras de nuestro alumnado a cambio de un trato reciproco de sus grupos en
nuestra ciudad.

5. Organizaciones Humanitarias: en colaboracién con las cuales realizamos conciertos
benéficos que por un lado suponen una importante promocidn de nuestro Centro ante
nuevos piiblicos, asi como introducen la Formacidn en Valores a nuestro sistema edu-
cativo; por otro lado, las organizaciones logran de este modo financiacién para sus
actividades, dado que el ingreso de la entrada en los conciertos se destina 100% a las

miesmas.
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Escasez de uso de criterios economicistas para las inversiones piiblicas: en cada una
de las inversiones realizadas con dinero piblico hay que definir claramente cual es su
objetivo, definiendo asi su eficiencia'® por la relacién entre el grado de consecucién
de ese objetivo y el dinero o esfuerzo en recursos empleados en el mismo; si, a su vez,
incorporamos otros posibles objetivos de interés piiblico que esa inversién puede
lograr como “externalidad positiva”, podemos afnadir estos efectos a la ecuacién,
aumentando de ese modo la eficiencia de la inversién. Inversamente, debemos incor-
porar a los efectos de cada decisién el coste de oportunidad, es decir: ante dos opcio-
nes de inversién con diferente grado de eficiencia, todo aquel esfuerzo en recursos
que dirijamos a la opcién menos eficiente y que podria haber destinado a la otra
opcidn con unos mejores resultados estd ocasionando pérdidas en concepro de coste
de oportunidad.

En un centro de cardcter piiblico es necesario seguir considerando los bienes y mate-
rial como inversiones que se van “amortizando” a través del uso por parte de los dife-
rentes colectivos para alcanzar los objetivos del centro. Esta obviedad suele estar
ausente de la cultura del centro, siendo habitual la infrautilizacién de estas inversio-
nes (lo que en produccién se denominarfa fabricar por debajo del éptimo de “capa-
cidad de planta”) pensando que, de este modo se minimizan costes. Las introduccio-
nes de estos criterios de amortizacidn en nuestra cultura de centro se materializd en varias
acciones:

— De pensar que el centro debia estar cerrado durante la manana, dado que apenas
habia clases en dicho horario se ha pasado a doblar el bovario de apertura del Centro
y promocionar la disponibilidad de los espacios para estudio de los alumnos, ensayos
de grupos y reuniones de profesorado; lo cual mejora la calidad educativa.

— De pensar que la biblioteca debe tener un niimero importante de barreras de acceso
para evitar pérdida de material bibliogrdfico se ha pasado a considerar la amortiza-
cién de dicha inversidn en funcién del nimero de usuarios que accedan a dichos fon-
dos, adecuando el horario de apertura e incentivando el préstamo de fondos a todo el
alumnado y profesorado.

— De considerar que los instrumentos musicales propiedad del centro deben permane-
cer en él durante las épocas vacacionales para evitar desperfectos, se ha pasado a
incentivar el préstamo de los mismos como criterio para su amortizacidn.

— De considerar que el acceso al material por personas ajenas al centro como una fuen-
te de desgaste de dicho material, se ha pasado a considerar el centro y su material
como un bien de dominio piblico que intenta que el mayor niimero posible de con-
tribuyentes accedan a sus servicios y bienes (siempre y cuando no sea en perjuicio de

10 Eficiencia: relacidn entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. 150 9000:2000.
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la calidad educativa de la ensefianza del centro): apertura de biblioteca, Talleres y
Conciertos a personas ajenas al Conservatorio.

Paralelamente a la revision de los eriterios de uso de dicho material e instalaciones,
se ha realizado un esfuerzo en cuantificar el efecto de las mismas, aumentando su
valor en funcidn de los efectos en la mejora de la calidad y ajustdndolo con los costes
que extraordinarios que se han podido ocasionar; alcanzando un balance positivo en
la gran mayoria de los casos.

Corresponsabilidad: aquella persona que decide sobre una determinada inversién,
debe hacerse responsable de la eficiencia de la misma. También utilizamos esta
corresponsabilidad para incentivar el uso eficiente de determinadas partidas presu-
puestarias: asi, los ahorros ocasionados por un uso mds eficiente (ahorro sin efectos
negativos en los resultados) del material utilizado en exclusiva por cierto personal de
administracion y servicios (material de limpieza con el equipo de limpieza o de secre-
tarfa), es utilizado para la partida de formacién permanente de dicho personal, lo
cual suele generar un circulo virtuoso, de un personal mejor formado con mayor
capacidad para el uso eficiente de las inversiones.
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VII. | PROCESOS

DEFINICION

Se entiende por proceso el conjunto de actividades que sirve para lograr el objeti-
vo de la institucién (en nuestro caso, formacién del alumno y prestacién de los ser-
vicios que ofrece el centro educativo). Este criterio alude a cémo se gestionan y
evalian los procesos y a cémo se revisan, a fin de asegurar la mejora continua en
todas las actividades del centro educativo, en consonancia con la planificacién y la
estrategia del centro y para satisfacer plenamente a sus usuarios y colaboradores.

CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Burocratizacién: Se ha insistido desde el inicio en que la administracién se caracteriza,
entre otras cosas, por un alto grado de centralizacién. La ventaja de este modelo es el alto
nivel de coordinacién vertical, asf como una posibilidad de contar con una visién global
que permita alcanzar los objetivos finales con la combinacién de objetivos intermedios de
cada uno de los centros e instituciones dependientes. El problema de este sistema es la gran
distancia que puede existir entre el centro estratégico, que toma las decisiones y el lugar
donde se llevan a cabo; una distancia que se agrava cuando se trata de ser sensible a cier-
tas peculiaridades que son imposibles de apreciar desde cierta distancia. La solucién ante
este problema se encuentra en la existencia de flujos de informacién verticales a través de
los cuales se transmite con claridad a cada pieza del conjunto cudl es su funcién, y se reco-
ge informacién sobre aspectos concretos de cada una de ellas para tenerlas en cuenta
(memorias, propuestas de presupuesto, informes y estadisticas de resultados, etc.).
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Por su contra, un modelo descentralizado se caracteriza en su lado positivo por ser
altamente flexible y adaptable a cambios en el entorno en el que desarrolla su labor;
asi como mds permeable a los problemas concretos que caracterizan el desarrollo de
su actividad, y que en la corta distancia son mis ficiles de apreciar. El lado negativo
es la posible falta de coordinacién si cada una de las partes auténomas realizan
esfuerzos particulares hacia un lado diferente. La solucién, al igual que en el sistema
piramidal, se basa en un sistema de informacidn y coordinacién efectivo, que per-
mita aunar y coordinar los esfuerzos particulares de cada institucién auténoma y
arbitrar en casos de conflicto por intento de sobreponer intereses particulares por
encima del interés general.

Asf pues, tanto un sistema como el otro tienen aspectos positivos y negativos, que son
solucionables si los flujos de informacién y decisién (vertical en el primero y horizon-
tal en el segundo) son eficientes. El problema de la administracién publica es que exis-
te un exceso de burocracia, la cual convierte los flujos de informacién, que no son mds
que un medio para alcanzar el objetivo de la coordinacién y la gestiéon con conoci-
miento de causa, en un objetivo en si mismo. Esta atrofia del flujo informativo oca-
siona que los puestos mds altos del organigrama no posean una visién clara de los resul-
tados de la puesta en prictica de sus instrucciones, mientras que los puestos mds bajos
ejecuten dichas érdenes sin entenderlas ni saber en qué direccién estdn encaminadas.

Normalmente el gran tamaiio de ciertas administraciones se utiliza como argumen-
to para apostar por una organizacion centralizada y para justificar su falta de agili-
dad y flexibilidad. Desgraciadamente, en el sector privado existen transnacionales de
un tamafio mucho mayor que han logrado liberarse de estos defectos considerados
insalvables. Su apuesta ha sido, por un lado, por la simplificacién de los procesos:
descartando aquellos flujos de informacién, documentacién o material que se consi-
deren prescindibles, apostando por las nuevas tecnologfas como medio para acelerar
el proceso de informacién interna y el contacto con el exterior, evitando requisitos
que han nacido para lograr un control y que se demuestren intriles, etc.!!...

Cualquier persona posee una gran cantidad de ejemplos de este tipo de efecto nega-
tivo que ocasiona la burocratizacién. Uno de ellos, puf:df: ser la memoria informarti-
va que se nos solicita a principios de afio, una vez entregada, nos vemos obligados a
atender durante el resto del afio, a peticiones de informacién por parte de instancias

11 «Suelo comparar la compafifa G.E. con una casa: Las plantas representan los niveles y las paredes las barreras funcio-
nales. Para obtener el mayor beneficio de una compafifa, dichas plantas y barreras han de ser eliminadas para crear un
amplio espacio en el que las ideas fluyan con toda libertad, al margen del rango o la funcién de las personass. (Jack Welch

sobre General Electric).
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superiores que estaban reflejadas en dicha memoria. Uno de los principios de la exce-

lencia habla precisamente de este tipo de desviaciones: “Las instituciones excelentes

recogen y comparten el conocimiento de las personas que las integran para maximi-
zar el aprendizaje en toda la organizacién”.

b

& W

En nuestro centro, la burocratizacion mostraba su lado mds negative en los ﬂujas de
informacidn, cuya falta de eficacia hacta que muchos de los esfuerzos de mejora no
se llegaran a materializar por no llegar la informacidn a la persona a la que estaba
dirigida. Decidimos realizar una reestructuracidn simplificando los pasos de que
constaban muchos procesos, habilitamos nuevas ﬁfrmufas de rrﬂ'nsﬁ'rfm‘fa de inﬁ:r-
macion mds claras, segmentadas en funcion del tipo de receptor y liberadas de infor-
macidn accesoria que debilitara el efecto. Un ejemplo es el proceso de acuerdos del
Prﬂﬁiﬂmﬂ’ﬂ I-‘Jbrf ﬂ:pfctﬂj’ rfiﬂ'fl‘aﬂﬂ'dﬂf con Iﬂ yldﬂ' dﬂ’ CERLYO.

El proceso inicial era el siguiente:

L El Equipo Directivo recogia de manera inﬁ;rmﬂf la fnquifmé de xzfguno de los colec-

tivos internos o externos y elaboraba una propuesta de accién.

. Dicha propuesta se comunicaba en la reunién semanal del Equipo Técnico de coordina-

cidn pedagdgica, formade por los jefes de departamento, el director y el jefe de estudios.
Eistos jefes de departamento asimilaban a su modo la idea (los que asistian) e inten-
taban transmitirla de manera mds o menos fiel a sus departamentos en el momento
en que decidiera realizar una reunién de departamento.

. El departamento expresaba sus opiniones y propuestas de modificacion que su jefe

recogia de manera gfaba!.

. Los jefes de departamento, en la reunién del ETCP comunicaban dichas propuestas.

El ETCP realizaba una propuesta final, oidas las propuestas.

. El Claustro refrendaba dicha iniciativa en caso de ser aceptada en los pasos ante-

riores.

Los resultados de este sistema eran bastante negativos:

. Lentitud: se tardaba varias semanas en realizar todo el proceso. Retraso que impedia

tomar muchas de las resoluciones que llegaban fuera del plazo necesario para llevar-
las a cabo.

. Pérdida de informacion: la posibilidad de que la idea inicial llegara a aquellos que

debian opinar sobre ella sin ser distorsionada era relativamente baja.

. Falta de aportaciones constructivas: gran parte del profesorado que opinaba sobre

dicha iniciativa no tenia interés, ni capacidad, ni se sentia realmente implicado con
alcanzar los objetivos que dicha iniciativa perseguia, sin embargo, sus aportaciones
debian ser tanto o mds vdlidas que las del resto de profesores.
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4.

Ante las carencias de este proceso, se realizd un trabajo paralelo que consistid en limi-
tar el nimero de iniciativas que pasaban a través del mismo y aplicar para el resto
otro tipe de proceso mds dgil:

. Las iniciativas se clasifican por su contenido y se selecciona la comisién mds adecua-

da para trabajar sobre dicha iniciativa.

. Se comunica en el tablén de anuncios el tema que tratard dicha comision en la prd-

xima reunidn. Citando asi al profesorado del Plan de Calidad perteneciente a
dicha comisidn e invitando al resto del profesorado que tenga interés en la toma de
decisidn.

. Uno de los miembros del Equipo Directive, presente en dicha comisidn; fxpfim la

iniciativa que es sometida a un proceso de maduracion hasta llegar a una propuesta
firme y consensuada.

Dicha propuesta se publica en el tablén de anuncios para el conocimiento de aquel
profesorado que no ha querido asistir a dicha comisién y, posteriormente, se lleva a
la prdetica.

De este modo, el proceso es mds rdpido (en menos de una semana se realiza), mds
directo (quien propone explica directamente y asiste al proceso de debate), mds cua-
lificado (las personas que intervienen en ¢l destacan, bien por sus cualidades y cono-
cimientos en cuanto a dicha drea al pertenecer a la Comisidn, bien por tener un espe-
cial interés en dicho tema). Puede considerarse poco democrdtico, y lo serfa de no ser
porque se insiste en la posibilidad de que todo el profesorado que desee participe en
ella; no participard pues quien no tiene interés, no se preocupa de actualizar su
informacion a través de la informacién publicada o no se considera capacitado para
realizar aportaciones interesantes respecto al tema.
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5. Procesos

Dificultad de definicién de resultados del proceso: El control de los resultados de
un proceso serd mds o menos efectivo dependiendo del caricter de estos resultados:
en la administracién, la mayorfa de los procesos desembocan en unos resultados de
un cardcter fundamentalmente cualitativo y de conceptos abstractos: el logro de
objetivos en la calidad de ensenanza son mds dificiles de cuantificar que en la fabri-
cacién de un determinado producto. Una vez se definan los indicadores, es inevita-
ble que las personas encargadas de materializar las tareas, se fijen como metas el logro
de unos indicadores positivos por los que se evaluard el grado de alcance de los obje-
tivos; si los indicadores son vilidos, esta desviacién no supondrd un problema, si lo
serd cuando los indicadores sean ambiguos o erréneos. Esta disfuncién se puede
observar también en la empresa privada: empresas que cotizan en bolsa consideran
que dicha cotizacién es un indicador de la salud econémica de la misma, asi que
incentivan a los directivos con opciones sobre acciones que les hard beneficiarse de
las subidas de cotizacidn; los directivos sustituyen el objetivo de una salud econémi-
ca real por una imagen atractiva de la misma que permita elevar la cotizacién, lo cual
ha ocasionado la quiebra de varias empresas.

Si en la educacién piblica ponemos como criterio de calidad el niimero de aproba-
dos, el profesorado rebajard los niveles de exigencia para incrementar artificialmente
el valor de dicho indicador. Si se realiza a través de una investigacién externa, el pro-
fesorado podrd descuidar los objetivos generales y se dedicard a “entrenar” a su alum-
nado para rendir en dicha prueba por encima de sus posibilidades, descuidando
aquellos aspectos de su formacién que dicha prueba no alcance a evaluar. Por otro
lado, los profesores con capacidad para elegir alumnado desechardn el que tenga
menos posibilidades de éxito en dichas pruebas, teniendo que asumir la formacién
de éstos, otros profesores que, aunque realicen su labor de modo mds eficiente,
alcanzardn unos resultados menos favorables.

Ante este problema sobre quién evalia, qué se evalia y cémo se evalia; la adminis-
tracién suele eliminar en sus consideraciones esta posibilidad de diferenciacién de la
labor profesional en funcién de la eficiencia.

Sin embargo, la dificultad de habilitar métodos y sistemas de evaluacién de los pro-
cesos que se desarrollan en los organismos piblicos no significa que sea imposible.
La dificultad de encontrar sistemas de evaluacién objetivos que sean capaces de
cuantificar dichos resultados no significa que no los exista. Pero es ficilmente obser-
vable que el sistema actual, alejado de cualquier proceso de un sistema de evaluacién
que implique unas consecuencias, es aiin mds negativo que la remida conflictividad
que ocasionarfa dicho proceso.
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VIII. | RESULTADOS EN LOS USUARIOS Y CLIENTES

DEFINICION

Se refiere a la eficacia en la prestacién del servicio en relacién a los logros con los
usuarios del servicio. Entre los logros podemos incluir la percepcién del cumpli-
miento por parte del centro de sus fines, objetivos y valores, asi como las medi-
ciones internas que muestran los resultados del centro.

En un sector en el que exista competencia, la fidelizacién de los clientes y la conso-
lidacién de una determinada cota de mercado es un aspecto fundamental para la via-
bilidad econémica de la empresa'?. Sin embargo, el sector publico no suele encon-
trarse en esta situacién. El usuario del servicio publico es el propio contribuyente
que, a través de sus impuestos financia dicho servicio y a través de sus votos apues-
ta por la continuidad del mismo'3; sin embargo, la gran mayorfa de los casos corres-
ponden a una situacién de monopolio en la cual no hay cota de mercado (todos los
posibles clientes no tienen mds remedio que acudir a este servicio) ni un mercado de
oferta en competencia perfecta (en caso de existir servicios sustitutivos, por ejemplo
la sanidad piblica y privada, normalmente los precios o condiciones de acceso a
ambas no reflejan una situacién de mercado en compertencia perfecta).

12 Las organizaciones excelentes conocen y comprenden en profundidad a sus clientes, estdn convencidas de que el clien-
te es el drbitro final de la calidad del producto y del servicio; asi como de que la mejor manera de lograr mayores cotas de
fidelidad y retencidn de clientes e incrementar su cuota de mercado es mediante una orientacién elara hacia las necesida-
des y expectativas de los clientes actuales y potenciales (EFQM).

13 La rearia de que sea la poblacién quien decida a qué destinar el gasto piiblico de manera abierea, es problemdtica; la
asignacién serd mds eficiente cuanto mejor informado se estd, y en esa medida, la informacién debe estar lo mds extendi-
da posible para evitar la imposicidn de grupos mds favorecidos. En el logro de que la informacién se difunda juega un
papel primordial el acceso a la educacién. ("Economia de la Educacién” Jose Luis Moreno Becerra).
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Nos encontramos asi que, en la mayoria de los casos, nuestros clientes no acuden a
nuestros servicios por la calidad de los mismos, sino porque no tienen otro remedio,
ya que no existe otra institucién a la que acudir (para pagar nuestros impuestos, sélo
podemos ir a la ventanilla de hacienda, por mal que nos gestionen el trdmite; para la
defensa del pafs sélo hay un ejército), o porque las condiciones para acudir a la otra
son menos asequibles (existe sanidad, seguridad o educacién privadas, pero con unos
mayores costes para el usuario que la piblica).

Ante estas situaciones, los riesgos y peligros vendrdn por el abandono “desde arriba”,
cuando las auroridades deciden privarizar instituciones o reducirlas a su minima
expresion para condenarlas a un largo letargo. “Desde abajo”, es decir, desde el lado
del cliente, dificilmente existe un cauce de expresién efectivo, y nunca de la magni-
tud existente en un mercado de competencia. En la mayoria de los casos la falea de
una alternativa impide que nuestros clientes descontentos por el servicio, decidan
prescindir del mismo y acudir a una oferta de cardcrer similar pero mds comperitiva.

En algunas ocasiones, esta pérdida de usuarios puede ocasionar desaparicién de ser-
vicios (colegios piblicos que pierden unidades a favor de centros concertados, etc.)
sin embargo, dificilmente los causantes (en caso de ser a causa de bajo rendimiento
o gestién ineficaz de personas y responsables) son quienes reciben los costes de dicha
pérdida: no hay posibilidad de pérdida de puesto de trabajo (aunque si de que nue-
vas generaciones no puedan acceder al mismo). Un ejemplo claro de esta problemdti-
ca sucede en nuestro centro educativo: las clases de varias asignaturas son individuales,
con lo cual, el abandono de alumnos por causas imputables al rendimiento o la actitud
de un determinado profesorla ocasiona a corto plazo una menor carga de trabajo a
dichola profesoria; a largo plazo puede ocasionar la pérdida de una plaza de profesorado
en dicho departamento, plaza que no perderd el causante de dichas bajas, sino el profe-
mr;"d con menor dﬂfigﬁfdﬂd‘.

Apelar a la necesidad de satisfaccién de las necesidades del piblico como mortor de
la motivacién del personal es una postura un tanto ingenua. La atencién al cliente,
mucho mds considerada en el sector privado, se debe en la mayoria de los casos a la
relacién causa-efecto entre dicha atencién y las posibilidades de promocién o man-
tenimiento del puesto de trabajo. Al no existir en el sector piblico ninguna amena-
za de este tipo, la valoracién del cliente sigue siendo un argumento de mucho peso,
pero poco convincente.

El factor clave es pues la incorporacién de este valor en la cultura del centro; una de
las maneras es la siguiente:
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Resultados en los Usuarios y Clientes

1. Destacar que el objetivo principal de la institucion es la satisfaccién de un deter-
minado servicio piblico, y por tanto, que la efectividad de dicha institucién
depende en gran parte de la percepcién, por parte del usuario, de que ese servi-
cio se desarrolla satisfactoriamente.

2.Iniciar sistemas de obtencién de datos sobre satisfaccion del cliente, valoracién
del servicio, prestigio externo de la institucién y fidelidad del cliente.

3. Destacar los avances en estos aspectos a lo largo del tiempo, asi como reconocer
directamente y de manera personalizada a aquellos trabajadore/as que obtienen

una mejor valoracién en cuanto a su labor de cara al cliente.
Para ello hay que tener en cuenta una serie de principios:

1. Relativizar los resultados: Este proceso consiste en tener en cuenta todos los fac-
tores que puedan desviar la bondad de los resultados; para ello hay que tener en
cuenta las relaciones causa-efecto y la interferencia de maltiples factores. Al valo-
rar determinado resultado en funcién de los indicadores que se hayan elegido,
hay que plantearse cuiles son las causas que han llevado a que se valore ese aspec-
to de dicho modo. El conocimiento de las relaciones causa-efecto permite cono-
cer si un determinado indicador es consecuencia, tnicamente de un proceso
determinado (que es el que queremos evaluar) o se ve influido por otros facto-
res, en cuyo caso debemos conocerlos y ponderar el peso de los mismos. Si
aumenta el niimero de usuarios de un servicio, puede ser por causa del aumen-
to de su prestigio, pero también pueden ser otros factores (incremento demo-
grifico, descenso de ofertas sustitutivas, etc.). i una persona tiene que atender a
la vez en una ventanilla al piblico, atencidn relefénica y otras tareas administrati-
vas, la valoracion del piiblico puede ser negativa al sentirse mal atendido; sin embar-
go, esta valoracion no es consecuencia de un bajo rendimiento, sino una mala orga-
nizacidn del trabajo por parte del responsable de distribucidn del mismo.

2. Tener en cuenta los criterios de eficiencia: en la cual hay una relacién direc-
ta entre los resultados obtenidos y los medios utilizados. La valoracién del
cliente puede medir los resultados, pero no ponderarlos en funcién del des-
pliegue de medios utilizados. Asf pues, con la valoracién del cliente podemos
realizar un cdlculo del incremento de los resultados en términos absolutos,
pero no en términos de esfuerzo realizado, para lo cual deberemos dividir la
variacién de la valoracién entre la valoracién del esfuerzo en medios de cual-
quier tipo realizada.

3. El peligro de un enfoque de gestién basada en la valoracién del cliente es que vol-
quemos la mayorfa del esfuerzo de medios en la parte que influye directamente
en ¢l cliente; este “maquillaje” es contrario a los principios de calidad toral y de
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excelencia: es tan importante la imagen que percibe el cliente como la atencién
a las necesidades de aquellos procesos y departamentos que discurren de espal-
das al piiblico pero que son factor determinante para la calidad global.
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IX. | RESULTADOS EN EL PERSONAL

DEFINICION
Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados
sobresalientes con respecto a las personas que las integran.

Los problemas de la administracién citados en el criterio 3 (personas) determinan los
resultados de este capitulo; sin embargo, la administracién andaluza ya ha iniciado a
través de la Consejerfa de Justicia y Administracién Piblica un Plan Director de
Organizacién para la Calidad de los Servicios; en el cual, destaca la “elaboracién e
implantacién de un sistema objetivo, transparente y de fdcil gestién para la valora-
ci6n de los puestos de trabajo” a través del Programa de Valoracién de Puestos de
Trabajo.

Existen varios ejemplos de aplicacién de incentivos en funcién de una determinada
evaluacidon de puestos de trabajo que resultan un fracaso en cuanto a la capacidad
para mejorar el alcance de los objetivos:

1. Si se considera que las sanciones a las infracciones de trdfico son un medio para
disuadir de ciertas actitudes temerarias que pueden ocasionar accidentes, las
autoridades pueden decidir incentivar a los agentes por el nimero de multas que
impongan. Los agentes no buscarin las infracciones mds temerarias, sino que
irdn a buscar los lugares o actitudes que mds ficil de multar sean. De este modo,
el incentivo (un plus por infraccién multada) no sélo no logra el objetivo dese-
ado (evitar actitudes temerarias por parte de los conductores), sino que incluso
se aleja del mismo (por la citada biisqueda “selectiva” de infracciones menos peli-
grosas y mds ficilmente punibles por parte de los agentes).
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2. Si se considera que el celo de un catedrdtico en su labor de tutor de un proyec-
to fin de carrera depende de la calificacién que el alumno/a obtenga en su pre-
sentacién, se puede premiar la labor del tutor en funcién de dicha nota. En ese
caso, los tutores con capacidad de eleccién sélo aceprarin tutelar aquel alumna-
do con mis posibilidades de obtener buena neta; o no permitirin que dicho
alumno presente el proyecto hasta tener garantias de obtener una buena nota;
ambas opciones irdn en contra del objetivo perseguido con ese incentivo.

3. Si se valora un trabajo de trato directo al piiblico por la opinién de éste, puede
ocasionar que el/la trabajador/a busque la complicidad del cliente, descuidando
otra parte de su trabajo, como puede ser la labor interna dentro del departa-
mento. Para el cliente, tendrd una consideracién alta, para los compafieros y su
aportacién al trabajo global del departamento el resultado serd opuesto.

Nosotros realizamos, para cada uno de los procesos clave del Plan Estratégico, una serie
de indicadores objetivos que permiten observar el rendimiento del profesorado. Para
definir indicadores vilidos hemos clasificado los hemos clasificado en tres grupos:

1. Indicadores objetivos de cardcter cuantitativo: son aquellos que establecen una
serie de buenas pricticas del personal, que por el simple hecho de realizarlas ya
suponen una aportacién a la mejora del Centro, y que una posible biisqueda de
estas actividades por parte del personal no implica un descenso en su rendi-
miento por ¢l abandono de otras actividades necesarias. Indicadores de este tipo
son el nimero de actividades consideradas extraordinarias que realiza el profeso-
rado: conciertos, inscripcién en el plan de calidad, actividades de formacién,
actividades extraescolares. Es evidente que deberia acompanarse de una valoracién
cualitativa: no sélo es importante si realiza o no una actividad beneficiosa, sino
como la realiza; pero la dificultad de medir dicha calidad hace que, por el momen-
to se descuide este complemento de valoracién.

2. Indicadores ambiguos o subjetivos: son aquellos que deben descarrarse ya que,
el mero hecho de tomarlos como indicadores pueden provocar una actitud con-
traria a los objetivos de calidad por parte del personal: no podemos valorar la can-
tidad de alumnos que aprueban con un determinado profesor si es él quien pone la
nota; ya que de este modo sélo lograremos una relajacién en el logro de los objetivos
del centro. Se incluyen en este apartado los que hay que relativizar y no es posi-
ble aislar la causa: el niimero de alumnos de un determinado profesor que aprue-
ba un examen externo (selectividad, pruebas de acceso a otro centro) puede ser
un indicador objetivo, pero si el sistema de eleccién de alumnado no impide que
determinado profesorado pueda hacerse con los mejores alumnos, no podemos
valorar en qué proporcién el resultado final es fruto de la buena labor del profe-
sor y cudl de las cualidades previas del alumno.

58



Resultados en el Personal

3. Valoracién de agentes internos y externos: este indicador es positivo en cuanto
que posee un cardcter cualitativo que los otros indicadores no poseen; sin embar-
go, hay que tener en cuenta en estos indicadores proceden de quien posee una
visién parcial del rendimiento de la persona, y por tanto hay que seleccionar cui-
dadosamente qué aspectos estd capacitado para valorar y posteriormente relari-
vizar los resultados.
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X. | RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

DEFINICION
Este criterio se refiere a los logros y la eficacia del centro a la hora de satisfacer las
necesidades y expectativas de la sociedad en general y de su entorno en particular.

Puede considerarse este criterio de modo diferente cuando se trata de una empresa
privada y de una perteneciente al sector publico: en la primera se suele referir a las
externalidades, es decir, al impacto en la sociedad de los procesos que realiza la
empresa, fuera del dmbito de los meros clientes; de este modo, incluye en la exce-
lencia aspectos como el deterioro medioambiental, destruccién del tejido social, etc.
que padece la sociedad en general o algiin sector social o geogrifico determinado. En
el sector piblico, la vocacion social suele estar incorporada en los objetivos y por
tanto, el cliente y la sociedad en general puede considerarse que coinciden.

Sin embargo, ambos sectores tienen algo en comiin: No se puede considerar exce-
lente una empresa que alcanza sus objetivos con eficiencia y posee una alta valora-
cién por parte de sus clientes, pero que condena a otros sectores de la sociedad que
no son sus clientes a los efectos negativos de su actividad. Andlogamente, no pode-
mos considerar que una institucién piblica alcanza la excelencia gracias a la alta
valoracién por parte de sus clientes si ha sabido limitar el perfil de usuarios de tal
manera que deja fuera grandes sectores sociales que cargan con sus efectos negativos:
los contribuyentes que financian el servicio pero no se benefician de él.

Cualquier directivo posee suficiente habilidad para limitar el mercado de manera que

pueda situarse entre las instituciones o empresas lideres del mismo; sin embargo, esta
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actitud conformista puede hipotecar el futuro a medio plazo de la entidad. Nuestro
Conservatorio es el iinico en todo el pats que ha obtenido el Premio Nacional de Calidad
Educativa, en otros indicadores a nivel regional tanto de cardcter objetivo (por ejemplo,
ntimero de alumnos que aportamos al Programa Regional de Jovenes Intérpretes) como
subjetivo (prestigio y consideracion de profesionales del sector) nos permitiria considerar-
nos lideres en el sector de conservatorios profesionales de Andalucia. Cuando mds selecti-
vos hagamos los criterios de seleccion de alumnado, mds posibilidades tendremos de que los
indicadores muestren una ensefianza de calidad y mejor valoracidn recibiremos de nues-
tros clientes directos; pero ese criterio no es vdlido para todo el abanico de sectoves de la
sociedad con interés en recibir una cultura musical y a los que les cerramos las puertas.

Esta es al causa de que, a partir del plan de excelencia, planteemos la posibilidad de, sin
mermar la calidad de ensefianza impartida a nuestro alumnado tradicional, nos plante-
emos nuevos sectores sociales, nuevos segmentos de mercado y nuevas actividades que ofer-
tar a la sociedad aprovechando la infraestructura, los medios y las alianzas que podemos
desarrollar desde el Centro.

Con ello intentamos evitar una actitud conformista por considerarnos cercanos al lideraz-
go entre los Conservatorios Profesionales de Andalucia: nuestro mercado debe ser mds
amplio; considerarnos dentro del mercado de centros educativos de enseiianza de cardcter
profesional y del mercado de instituciones culturales que fomentan la actividad musical.
En ambos mercados tenemos un papel minimo y una calidad mediocre; tenemos mucho que
aprender de otros centros educativos (sobretodo centros de formacidn profesional de carde-
ter privado con premios nacionales de excelencia educativa) e instituciones culturales.

Situarnos en estos mercados no es una ficcion: puede que en un futuro los contribuyentes
se planteen si es realmente rentable sostener con dinero piiblico un centro educativo con
pobres resultados: demasiado elitista para permitir que la poblacién en general aprenda
miuisica, demasiado incompetente para dar a la sociedad los profesionales de la misica que
ésta demanda. Quizd cuando el contribuyente sepa cudnto le cuesta la formacidn de cada
uno de los profesionales de la miisica que salen de los Conservatorios de Andalucia, se
podrin plantear que hay otras necesidades mds apremiantes y que se puede sustituir toda
la infraestructura por un buen sistema de becas de estudio en el extranjero. Para ese
momento es necesario dar una respuesta que desmantele estos argumentos. Eso es lo que
hemos hecha este aio tras estudiar la demanda educativa y cdmo podiamas adaptar nues-
tro Conservatorio a dicha demanda. (Anexo 2).
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XI. | CONCLUSION

Los principios que se han planteado en este trabajo se pueden resumir en el proceso
general de gestién:

1. Definicién de objetivos alcanzables con los medios personales, materiales y admi-
nistrativos con los que cuento.

2. Desarrollo de un plan para identificar a las personas mds capacitadas de nuestro
colectivo e invitarlas a participar del proceso de mejora, adecuando sus cualida-
des a las necesidades concretas de dicho proceso.

3. Explorar los limites administrativos, presupuestarios y normativos para habilitar
un sistema de incentivos a aquellas personas que participen en las 4reas de mejo-
ra con éxito.

4. Tipificar los procesos y buscar indicadores claros que reflejen fielmente el grado
de consecucién de los objetivos con el fin de distribuir los incentivos en funcién
del grado de eficiencia.

5. Desarrollar a medio plazo una cultura de Centro claramente identificable que
invite a las personas del centro a sumarse a este proceso de mejora, y a personas
de otros centros con unos intereses comunes a nuestra cultura de centro a ingre-
sar en nuestra institucion.

Para implantar dicho proceso con éxito, es necesario tener en cuenta varios factores:

— Todo es susceptible de mejorar, toda mejora se puede incorporar al plan de exce-
lencia, desde el proceso para dar respuesta a las quejas de los usuarios hasta el tra-
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tamiento selectivo de los residuos que genera el Centro'4, ya que la aplicacién de
sistemas estandarizados de gestién nos permite ubicar cada una de las acciones de
mejora dentro del capitulo correspondiente.

— En los tiempos actuales, ninguna institucién piblica estd a salvo de ser privatiza-
da o de sufrir drdsticos recortes en sus posibilidades hasta que desaparezca. Los
centros que posean una mejor posicién en cuanto a competitividad y un mayor
arraigo entre la sociedad, poseerdn mds posibilidades de sobrevivir. Esta amenaza
debe ser interpretada como un estimulo a las organizaciones para acometer accio-
nes de mejora y orientar la gestién a la obtencién de resultados satisfactorios.

— Para alcanzar unos determinados objetivos, se cuenta con una serie de medios
materiales e inmateriales, algunos de ellos pueden ser limitados, sin cmbargo, OLros
poseen un ilimitado margen de incremento que permiten multiplicar los resulta-
dos; entre estos ultimos se sitdan los esfuerzos en gestién excelente y el aprove-
chamiento eficaz del capital humano con que cuenta cada institucién publica.

4 Para desplegar la estructura del modelo EFQM, éste desarrolla cada criterio a través de subcriterios; y cada subcriterio
a través de una relacién no exhaustiva de dreas o elementos orientativos, lo que no significa que todas ellas sean obligato-
rias de abordar, sino que sirven de ejemplo y referencia sobre lo que la organizacién puede considerar para entender y dar
respuesta al subcriterio en cuestién. (Jornada Técnica sobre integracidn de Sistemas de Gestidn: Centro Andaluz para la
Excelencia en la Gestidn).
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La educacién y la cultura son dos de los derechos de los ciudadanos que las autoridades
piiblicas intentan satisfacer a través de una serie de instituciones. Asi, la formacién musi-
cal se garantiza a través de la asignatura de musica en la ensefianza primaria y secundaria,
con el fin de que los ciudadanos posean unas nociones bdsicas para disfrutar de la expre-
sion musical; también se garantiza a través de las Escuelas de Musica de ensefianza no
reglada para aquellas personas que poseen un interés especial en la participacién activa en
manifestaciones musicales a nivel aficionado; una red de Conservatorios de Muisica: ele-
mentales, medios y superiores, que imparten la ensefianza reglada que permitird que las
personas con cualidades e interés adecuados, reciban la formacién necesaria para desarro-
llar una carrera profesional relacionada con la musica. Finalmente, posee Universidades en
las que se imparte las carreras universitarias que forman profesorado para la ensefanza pri-
maria y secundaria relacionada con la musica (ciencias de la educacién y Musicologfa).

Nuestro conservatorio imparte los grados elemental y profesional, lo cual indica que
debemos seleccionar personas con la edad adecuada, que posean interés y cualidades
suficientes para formarlos musical y personalmente de manera que puedan acceder
con ¢xito a los estudios superiores de musica.

La realidad, sin embargo, no estd ajustada a este modelo: en Andalucia existe una
basta red de conservatorios con un esquema piramidal (65 elementales, 12 medios,
4 superiores) y apenas existe una red de escuelas de musica de ensefianza no reglada.
De esta manera, se realiza un proceso de seleccién eliminatorio: un gran niimero de
nifios y nifias de 8 afios acceden a los conservatorios elementales donde se les impar-
te una ensefianza encaminada a un futuro profesional que quizd ni desean, ni pose-
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en las actitudes necesarias, ni el mercado laboral necesita; la dureza de esta ensenan-
za, necesaria para garantizar el éxito profesional, ocasiona un proceso de seleccién
natural del que sobreviven un pequefo porcentaje. Aquellas personas que se quedan
en el camino, se pueden considerar “dafios colaterales™ de este proceso de seleccion.

En el resto de paises civilizados, el sistema educativo musical se basa en una forma-
cién de cardcrer amareur a la que puede acceder la mayoria de la poblacién, bien a tra-
vés de las escuelas de musica o bien a través de asociaciones musicales o de la ense-
fianza general con un enfoque mds prdctico que en Espafia. Estas instituciones reali-
zan una doble labor: forman a los ciudadanos para poder participar activamente del
proceso de creacién a través de la muisica (musicos aficionados) y los prepara para dis-
frutar de las manifestaciones musicales que ofrecen otras instituciones (piiblico de los
conciertos), mientras que por otro lado, selecciona los casos que, por su actitud y apri-
tudes especiales se considera que pueden acceder, mediante una formacién intensiva
y de alto nivel en los conservatorios, al mercado de trabajo como musico profesional.

Los Conservatorios de grado elemental y profesional, se quedan pues a medio camino entre
un tipo de ensefanza y la otra: no se imparte una ensefanza con la suficiente calidad como
para garantizar que cualquier alumno/a que supere los 10 afios de formacion estd capacita-
do/a para realizar unos estudios superiores y una carrera profesional con éxito; pero sin
embargo es una ensefianza dura, rigida y excesivamente académica para aquellas personas
que tan sélo quieren un acercamiento a la expresion musical sin pretensiones profesiona-
les. De esta manera, hay dos puertas de salida: alumnado que supera todos los cursos, cre-
yendo que este éxito académico conlleva unas garantias en el mundo profesional, y alum-
nado que abandona sin culminar sus estudios, frustrados y con pocas garantias de que sus
conocimientos adquiridos tengan utilidad al menos como aficionado a la musica.

Como puede apreciarse, la via intermedia no es la mds adecuada, ya que no es apra
ni para los unos ni para los otros; lo 16gico podria ser fortalecer la calidad de la ense-
fianza y el proceso de seleccién de aspirantes, de manera que, al menos los que cul-
minan los estudios musicales lo hagan con garantias de futuro; sin embargo, esta
apuesta no estd respaldada por las auroridades, quienes han apostado por una edu-
cacién musical populista y de cardcter cuantitativo mds que cualitativo. La otra ver-
tiente, seria quizd mds adecuada: formar simplemente en la aficién a la musica e
introducir nociones musicales que permitan observar al alumnado con cualidades y
aptitudes necesarias, para luego buscar el modo de adecuar el curriculo a sus preten-
siones profesionales. Esta opcidn, sin embargo, no es viable con el actual sistema, ya
que el curriculo oficial es rigido y por él debe pasar todo el alumnado que desee per-
manecer mds de dos afios dentro de un conservatorio.
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La mayorfa del alumnado que desea llegar a un future profesional, ante este panora-
ma, prr:ﬁ::rq: realizar su propio curriculo fuera del Conservatorio, acudiendo a clases
particulares con profesionales de prestigio residentes en nuestra regién. De este
modo, como contribuyente paga unos impuestos para que la Junta de Andalucia le
proporcione unos estudios musicales y a la vez, paga a un/a profesor/a particular para
aprender lo que ese Conservatorio no es capaz de ensefarle. Sin embargo, al culmi-
nar sus estudios en el grado medio, deberd realizar una prueba de acceso al
Conservatorio Superior a la que podrdn acudir también aquellos que han decidido
realizar su propia formacién musical fuera de los Conservatorios de Grado Medio.
Esto se traduce en un niimero cada vez mayor de aspirantes que consideran una pér-
dida de tiempo la asistencia al conservatorio Medio, con una titulacién de escaso
valor académico, con una enseianza de calidad limitada y con un diploma que no es
condicién ni necesaria ni suficiente para asistir a los estudios superiores.

La Junta de Andalucia es consciente de esta situacién; es consciente del alto coste
politico que supondria reconvertir los conservatorios elementales en escuclas de
muisica (que realizarfan una funcién social mucho mayor), y reducir el nimero de
conservatorios de grado medio para aumentar los medios y por tanto la calidad de
su ensefanza. Asi que ha decidido crear sus propios medios: el primero, crear el
Programa Andaluz de Jévenes Intérpretes, que selecciona a los mejores alumnos de
los conservatorios y los concentra tres veces al afio para recibir una ensefianza de
calidad con profesorado perteneciente a conservatorios del extranjero u orquesras,
con los que después podrin estudiar estos alumnos a través de las Becas para la
ampliacién de estudios en el extranjero. El segundo, permitir que los profesores de
las cuatro orquestas andaluzas (la mayoria procedente de otros paises) impartan cla-
ses particulares a los jévenes musicos. Esto les permite asegurar que un niimero limi-
tado de jévenes miusicos (limitado pero mds que suficiente para satisfacer la deman-
da del mercado de trabajo) con aptitudes y vocacién adecuados, reciban la ensefian-
za de calidad que los conservatorios no pueden impartir.

Un Proyecto Educativo de Centro sin planteamientos de excelencia, consistiria en
pretender tinicamente el primero de los tres objetivos que citamos a continuacidn;
sin embargo, el planteamiento de principios de excelencia nos ha llevado a unos
objetivos ampliados' que comprenden dos puntos mis:

15 Desde el afio 2003; hemos redefinido nuestra Misidn (funcién de la Entidad) y Visién (Objetivo que pretendemos
alcanzar):

MISION: El Conservatorio tiene como misién ofrecer una ensefianza musical de calidad al alumnado.

VISION: Satisfacer las necesidades de la sociedad sevillana en cuanto a oferta de formacién musical de nivel elemental y
medio. De manera que el mayor porcentaje posible de esfuerzo realizado vaya dirigido a incrementar la cualificacidn y
diversidad de profesionales y aficionados a la midsica.
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1. El objetivo inicial era el de formar alumnos y alumnas para desarrollar con éxito
los estudios musicales de rango superior.

2. Posteriormente se definié un objetivo ampliado que consistia en fortalecer entre
el alumnado real y potencial las cualidades bésicas para desarrollar unos estudios
musicales que garanticen el éxito profcsional (vocacidn, aptitudes, conocimien-
tos y entorno favorable).

3. Finalmente, a este objetivo ampliado le incorporamos uno de cardcter social: des-
arrollar la culrura musical entre el entorno social del Conservatorio, bien a tra-
vés de la formacién o de la realizacién de acrividades e iniciativas encaminadas a
dicho objetivo en cada segmento de la sociedad.

El objetivo social ha sido la novedad estratégica, ya que, si tan sélo un 5% del alum-
nado que ingresa en el conservatorio logra afrontar con éxito la actividad profesio-
nal para la que se le forma, deberemos de considerarnos fracasados en el 95% de los
casos; sin embargo, al ampliar nuestro objetivo social y nuestra funcién, no sélo
incluimos “dentro del sistema” a ese 95%, sino también a nuevos segmentos de
poblacién a los que podemos ofrecer un servicio cultural o educativo. Esto clarifica
tres lineas maestras de la ESTRATEGIA:

1. Identificacién de los segmentos de la poblacién sobre los que poder realizar
acciones diferenciadas de acuerdo con nuestro objetivo social: Segmentacién de
mercado y bisqueda de ofertas educativas o culturales de acuerdo con cada una
de las demandas diferenciadas.

2. Potenciacién de los cuatro factores clave:

a. Cualidades: discriminacién de cualidades y potenciacién de las mismas.

b. Vocacién: despertar y consolidar vocaciones entre el alumnado potencial y
real.

c. Entorno favorable: poner a disposicién del alumnado y sus familia los medios
materiales, humanos y organizativos para que pueda aprovechar al mdximao la
actividad formativa.

d. Conocimientos: dotar al alumnado de los conocimientos, destrezas v habili-
dades necesarias para alcanzar la competitividad tanto en el mercado laboral
como en los estudios superiores.

Finalmente, se redefinié la calidad educativa como la capacidad de adaprar la for-
macion del alumnado tanto a sus necesidades como a las de la sociedad. Esto impli-
caba la flexibilizacién de nuestra oferta educativa para ser capaz de responder a
dichas necesidades; estudiar el mercado laboral y de estudios superiores para detec-
tar los diferentes perfiles profesionales existentes, asi como las tendencias futuras;
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tras ello se desarrolla un proceso de definicién de itinerarios educativos que encami-
nan a cada una de dichas salidas para, finalmente, a través de la rutela del alumnado
y la evaluacién de las posibilidades poder orientar al alumnado hacia el itinerario que
mds le interesa o en el que posee mds posibilidades de éxito.

Los objetivos ampliados permiten fortalecer indirectamente el objetivo primario; por
ejemplo, al desarrollar una labor de difusién de la miisica en centros escolares a tra-
vés de conciertos de nuestros alumnos, no sélo incrementamos vias de financiacién,
elementos de motivacién para el alumnado, incentivos a la productividad del profe-
sorado y prestigio para el Centro, sino que también colaboramos en la consolidacién
de un piblico para las actividades musicales del futuro, el cual supondrd la deman-
da necesaria para garantizar futuro profesional a nuestro alumnado actual.

Una vez definida la estrategia, se desarrollaron 7 bloques de actuaciones estratégicas:
segmentacién de mercado, discriminacién de cualidades en el alumnado, potencia-
cién de vocacién musical, entorno favorable, conocimientos adecuados y orienta-
cién. Cada una de estas lineas se materializa en una serie de acciones, cuyos respon-
sables de llevarlas a cabo, asi como los criterios para evaluar su éxito y los indicado-
res vilidos para la evaluacién estin definidos en el Plan Estratégico. Finalmente, se
enlaza dicho plan con el modelo de Excelencia, ya que se define a cudl de las Areas

d(:l lTIOdCID 5C reﬁcn:n.

Con este Plan Estratégico hemos pretendido armonizar los objetivos que la
Consejerfa nos encomienda (proporcionar alumnado al grado superior) con los que
consideramos que nos reclama la sociedad (realizar ofertas educativas y culturales
ajustadas a una demanda social existente a la que no se le proporciona oferta ade-
cuada), asf como con la que pueden reclamar nuestros clientes (que cada alumno/a,
de acuerdo con sus condiciones e intereses, reciba una educaciéon adecuada y orien-
tada a sus necesidades).
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EDUCATIVA

En un modelo como este; el primer paso fue estudiar cudl era la situacién del Centro
y su funcién social:

— Nuestro Conservatorio posee el grado Medio y el Grado Elemental. Se nutre pues
de nifios y nifias de entre 8 y 11 afios, fundamentalmente procedente de colegios
de la zona que realizan las pruebas de aptitud para estudiar el grado elemental; y
de alumnado procedente de escuelas de muisica, conservatorios elementales de la
ciudad y de la zona Este de la provincia que realizan las pruebas de acceso al
grado medio.

— El servicio inicial que da a la sociedad es formar un nimero limitado de alumnos
en unos estudios que le serdn vriles si logra ingresar en el mercado laboral.

— Respecto a este mercado laboral, estibamos formando en dreas muy limiradas
(muisica cldsica)'® y ni siquiera para todos los campos de este estilo de musica (nor-
malmente se forma para intérprete solista o compositor, no para profesor, investi-
gador, etc.).

16 &i tomamos como indicador la venta de CD's, vemos que del mercado musical, sélo un 1% se dedica al Jazz, un 2% a
la world music y un 2.9% a la cldsica (el resto es para la muisica popular). En la musica en vivo también se observa la evo-
lucidn: los conciertos y festivales de world music van tomando los escenarios con millones de visitantes.

La educacién musical, a todos los niveles, no se ha visto afectada en absoluto por este desarrollo; si bien la educacién no
oficial ha tomado la iniciativa, la educacién formal y los programas de graduacién de escuelas han evolucionado en menor
medida (APROXIMACIONES A LA DIVERSIDAD CULTURAL Y SISTEMAS DE TRANSMISION MUSICAL).
Huib Schippers- director del World Music Centre de Serpa).
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Esta especie de “estudio de mercado” y de las necesidades sociales respecto al drea
musical, pudo ser considerada por muchas personas una ingerencia o un acapara-
miento de competencias ajenas; sin embargo, consideramos que un modelo rigido
dificilmente puede dar respuesta a las necesidades del entorno en cuanto que éste es
diferente en cada drea geogrdfica y a su vez evoluciona a lo largo del tiempo.

Una vez detectado dénde se encontraba la mayor parte de nuestros “clientes poten-
ciales”, procedimos a una segmentacién de dicho mercado, ofreciendo el producto
diferenciado a cada uno de los grupos. Asi podfamos detectar tres grupos:

1. Alumnado susceptible de ingresar en el Centro para estudiar el grado elemental:
la mayorfa de ellos procedentes de un entorno geografico préximo, y a los que
debfamos admitir tras realizar una prueba de aptitud regulada por ley.

2. Alumnado susceptible de ingresar en el Centro para estudiar el grado medio: pro-
cedente de nuestro propio alumnado unido a los procedentes de Conservatorios
Elementales v Escuelas de Muisica de la Provincia.

3. Resto de grupos sociales con un interés determinado hacia la misica que no
encuentran ningiin tipo de ensefianza que se adapte a sus inquietudes.

Para cada uno de ellos disefiamos una acruacién diferente:

Pruebas de Aprtitud para acceso a Grado Elemental: Estas pruebas eran consideradas
un “castigo” para el profesorado encargado de las mismas, quienes intentaban sol-
ventar este trdmite en el menor tiempo posible. La transformacién vino por los
siguientes medios:

1. Concienciar al profesorado de que es el momento mds importante del afo, ya
que se elige la “materia prima” con la que desarrollar nuestro proceso educativo.

2. Elegir a los mejores profesores y quien mds compromiso tuvieran con esta reali-
dad para realizar dichas pruebas.

3. Intentar que los mejores alumnos y alumnas de los conservatorios elementales
hicieran la prueba en nuestro conservatorio (seguimiento de dicha “cantera”,
inversién en promocién de nuestro Conservatorio en los elementales, facilidades
para la marriculacién a distancia en los conservatorios mds alejados, etc.).

Intentar que el mayor nimero posible de nifios y nifias de 8, 9 y 10 anos realizaran
las pruebas de acceso a grado elemental (asistencia a colegios de la zona, envio de
publicidad, entrevistas con profesorado de musica de ensefianza general, conciertos
de alumnos y profesores del Conservatorio para alumnado de los colegios).
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— Colegios de la zona: en ellos se encuentran los nifios y ninas de 8,9 y 10 afios con
aptitudes musicales idéneas, actitrud positiva hacia el estudio de la musica y una
proximidad al centro que le puede animar a estudiar en el Conservatorio. Sé6lo era
necesario detectar estos casos y que ellos conocieran la posibilidad de estudiar en
nuestro Centro.

Conservatorios de grado elemental y escuclas de musica de la zona oriental de la
provincia de Sevilla: de ellos procede fundamentalmente el alumnado que realiza las
pruebas de acceso a grado medio, sin embargo, la opcién de elegir nuestro centro
depende de una serie de factores (percepcién de la calidad, recomendacién por
parte de su profesorado, correlacién de estudios, etc.) era pues necesario colaborar
con estos centros en una serie de acciones beneficiosas para ambas partes.

Grupos excluidos: finalmente descubrimos que, del cuadro posterior, sélo ddba-
mos una oferta educativa a la medida al grupo 1; y el problema es que exclufamos
al resto de grupos que apenas encontraban en otro tipo de centros una formacién

adecuada a sus necesidades.

A B
>18
JOVENES Y ADULTOS CON INTERES S ?OF:’EEE;FY
18 EN LA PRACTICA MUSICAL ADULTOS
edad :ﬂ.‘i);gu_acw T'ES :.IL;(}LESCEN'I ES ADOLESCENTES RESTO DE
P‘ER'\‘PF{"I‘IV.H i’ER\}I’EC'l"lVAS CON INTERESEN | ADOLESCENTES
sy R g . OTRAS MUSICAS
PROFESIONALES | PROFESIONALES
3 EN LA MUSICA EN LA MUSICA
CLASICA CLASICA
3 7 RESTO DE
MENORES DE 8 ANOS CON APTITUDES PARA LA MUSICA MENORES
DE 8 ANOS
-

Una vez definido este cuadro, decidimos estudiar el desarrollo de una oferta a medi-

da de cada uno de los grupos:

Ampliacién de sectores

Si bien nuestro conservatorio sélo puede admitir a un nimero determinado de alum-

nado marcado por cupos que establece la Consejerfa de Educacién; nuestras instala-

ciones y parte de las personas que forman parte del colectivo pueden ofrecer un ser-

vicio a otros grupos que tienen interés en acercarse a la musica. Esta demanda social
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estd satisfecha por una red de escuelas de misica que en Andalucia no existen, lo cual
nos da una oportunidad para ampliar nuestros servicios a la sociedad andaluza y por
otro lado, consolidar nuestra vinculacién y razén de ser:

Menores de 8 afios: la ley no permite ingresar en el conservarorio a alumnado menor
de 8 afos; sin embargo, la mayorfa de los pedagogos invitan a comenzar a desarro-
llar las capacidades musicales a partir de los cuatro afos. La coincidencia de alum-
nado de dltimos cursos que realizan estudios de Ciencias de la Educacién en la rama
musical, nos permite atender a este segmento del siguiente modo: el profesorado del
Conservatorio forma a los alumnos de dltimos cursos con conocimientos pedagogi-
cos aplicados al alumnado infantil que, combinados con los conocimientos adquiri-
dos en la ensefianza oficial del Conservatorio y de la Universidad les convierte en
profesores hdbiles para trabajar con nifios y nifias menores de 8 afios en los grupos
de extraescolares que ofertamos en combinacién con colegios de la zonal”.

Jdvenes y Adultos con interés en la prdctica musical: nuestro centro utiliza ¢l mismo sis-
tema con este segmento que no tiene espacio en el Conservatorio de manera oficial:
en colaboracién con el Area de Parricipacién Ciudadana se ofertan unos Talleres del
Distrito que financia el Ayuntamiento y en el que el Conservatorio colabora for-
mando al profesorado (a través de los Talleres de diddcrica musical y otros) y cedien-
do el Centro en horario de sdbado por la mafiana para la realizacién de dichos talle-
res. El Conservatorio logra de este modo una financiaciéon para la adquisicion de
material destinado a dichos rtalleres que también se utiliza en otras clases, asi como
la posibilidad de ampliar su horario de apertura a los sdbados por la manana del que
se benefician todos los usuarios (pro["esoradn, alumnado, etc.).

Resto de Jovenes, Adultos y adolescentes: a través de varias ofertas como son la Temporada de
Conciertos (alumnos de tltimos cursos, profesores y misicos invitados ofrecen conciertos
en nuestro salon de actos todos los jueves del curso, abiertos a todos los piblicos y divul-
gados a través de la publicidad costeada por el Distrito Nervién San Pablo que aparece
como co-organizador) o la Mediateca (biblioteca de libros, partituras, CD y DVD rela-
cionados con la musica con servicio de préstamo, consulta y visionado abierto a todo el
piiblico a través de una colaboracién con el Ayuntamiento, quien se beneficia de nuestros
fondos bibliogrificos abriéndolos a sus ciudadanos mientras que el Conservatorio logra
nuevas fuentes para la consolidacién y ampliacién del servicio de biblioteca).

17 Este esquema piramidal (nosotros formamos a alumnado para dirigir sus conocimientos a la diddctica musical, y les
damos un empleo convirtiéndoles en profesores que atienden a un niimero mayor de alumno/as) no incumple la ley: nues-
o memmdo apmcchﬂ ho[a$ I]bm p.’lm impa['ir ‘ﬂ“:r:‘ a J':Il.ll'nl'l[l!i mﬂlfi[.' uladm en EI cening qu]‘cnfﬁ P:}!i[l:[]lul]‘llc[llt.'
imparten talleres financiados por Asociaciones de Padres y Madres de alumnos y que aprovechan el marerial del centro,
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Adolescentes con interés en otras miisicas: a través de Talleres Permanentes como el de
Jazz, Percusién Etnica, Guitarra Flamenca o Bateria, impartidos por profesionales de
estos estilos, algunos de los cuales no tendrfan posibilidad de ensefiar en un conser-
vatorio a pesar de ser los mds indicados para impartir esta ensefanza; al tratarse de
una enseianza que forma parte del “Paracurriculum”, podemos acudir a profesores
externos cuyos honorarios se financian con la aportacién por parte del alumnado
quien puede recibir becas de los fondos del Centro,

Alumnos con (1) y sin (2) perspectivas profesionales: esta atencién a la diversidad que
hay en el conservatorio se ha realizado basindose en una serie de principios:

1. La miisica en el conservatorio se trata de una ensefianza no obligatoria, con lo
cual no existe una obligacién socializadora de asegurar que todo/as alcancen
unos minimos estindar.

2. La via intermedia de un nivel educativo a medio camino entre las necesidades de
los grupos 1 y 2 supone una oferta que no se adapta a las necesidades especificas
de cada uno de los grupos.

3. La existencia de profesorado con un perfil mis apto para formar al alumnado del
grupo 1 y otro para el alumnado del grupo 2 permite adaptar la oferta educati-
va a la demanda educativa.

La adecuacién de la oferta educativa a estos dos grupos que conviven en el centro se
ha llevado a cabo del siguiente modo:

1. Eleccién de profesorado, el alumnado puede elegir el profesor con el que quiere rea-
lizar los estudios, esto permite que aquellos que quieran un nivel alto de exigencia
con un alto nivel educativo, puedan encontrar al profesorado indicado, mientras que
aquellos que buscan una ensefianza mds flexible y menos exigente, aiin a cambio de
un menor nivel educativo, también puedan encontrar a su profesorado.

2. Seleccién de grupos integrados 100% por alumnos de grupo 1 y otros de grupo
2; independientemente del curso en el que se encuentren,

3. Realizando calificaciones del alumnado en uno de los dos grupos para observar
sus intereses, preocupaciones y opiniones a través de las encuestas generales y
comprobar la bondad de dicha clasificacién.

Adaprar el modelo educativo a cada uno de los dos grupos logra minimizar el fracaso

escolar, ya que hasta este momento se consideraba como tal a aquellas personas que
no alcanzaban el estdndar tinico y por tanto no superaban los criterios de evaluacién.

75









Ul
m
"y
o
<
[=]
=
o]
A

www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica



	Índice
	I. Introducción
	II. El modelo EFQM de excelencia
	III. Liderazgo
	Definición
	Características en el sector público

	IV. Planificación y estrategia
	V. Personas
	VI. Alianzas y recursos
	Definición
	Características de la administración

	VII. Procesos
	Definición
	Características de la administración

	VIII. Resultados en los usuarios y clientes
	IX. Resultados en el personal
	X. Resultados en la sociedad
	XI. Conclusión
	Anexo I. Plan estratégico
	Anexo II. Actuaciones sobre la demanda educativa



