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RESUMEN

El presente trabajo expone las caracteristicas del Modelo de Excelencia de la Asociacion
Furopea para la Gestion de Calidad (EFQM), para su aplicacion a los centros educativos. Revisa
el concepto de calidad en la educacién y los principios de la Calidad total, fundamentales para
el desarrollo de los modelos de excelencia. Desde su creacion en 1991, la Comision Europea, la
Organizacién Europea para la Calidad y la Asociacién Europea para la Gestién de la Calidad,
han promovido su utilizacién en las organizaciones empresariales y de otro tipo, incluidas las
educativas, para la introduccion de los principios de Gestién de Calidad Total. Las administra-
ciones piiblicas promueven la aplicacién del Modelo. Asimismo, organismos privados como la
Confederacion Espafiola de Centros de Ensefianza, el Club Gestién de Calidad (CGC) y la EFQM,
promueven su aplicacion en los centros educativos, apoyados desde la administracion piblica
que supervisan su aplicacion y entrega premios y reconocimientos.

ABSTRACT

The present work exposes the characteristics of the European Foundation for Qualitiy
Management (EFQM) Excellence Model, and its application to educational centers. It revises
the concept of quality in education and the Total Quality Principles. From their creation in 1991,
the European Commission, the European Organization for Quality and the European
Association for Quality Management, have promoted their use in managerial organizations,
including the educational ones, to introduce the principles of TotalQuality Management. Public
Administrations and private organisms, as the Spanish Confederation of Centers of Teaching,
and the Club of Quality Management (CGC) and the EFQM, promote the application of the
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Model in the educational centers. Public Administrations supervise their application and give
prizes and recognitions.

1. EL CONCEPTO DE CALIDAD DE LA EDUCACION

El concepto de “calidad de la educacion”, como meta de toda institucion edu-
cativa, asume un enfoque global de gestion de la institucidn hacia la consecucion de
metas de calidad para todos y con la colaboracion de todos los implicados en la ins-
titucion educativa. La calidad conseguida tiene que ver con la calidad de las metas
pretendidas, concretadas en objetivos, criterios y estindares que guien su realiza-
cién y la comprobacién de su consecucion.

La calidad en la educacion se ha definido mediante un sistema de coherencias
multiples cuyas notas son funcionalidad, eficacia y eficiencia. La funcionalidad se
entiende como la respuesta dada por el sistema educativo a las necesidades de for-
macioén de la sociedad. Estas necesidades son recogidas en los Sistemas Educativos
y deben ser atendidas en los centros educativos, a través de los proyectos educati-
vos para el desarrollo del plan de estudios y la formacién de los alumnos. Una orga-
nizacion sera eficaz si logra las metas educativas de calidad que se habia propuesto,
y sera eficiente si hace un uso correcto de sus recursos, tanto personales como eco-
némicos y materiales, para conseguirlas.

La calidad abarca a todas las funciones y actividades de la institucion y debe
estar vinculada a las necesidades relevantes de la sociedad en un ambito y contexto
dado. Las necesidades y los objetivos, que orientaran la elaboracion de los progra-
mas, la realizacion de los procesos, de los productos y de los servicios deben estar
especificados, para dar respuesta a dichas necesidades, si bien a veces existen nece-
sidades que se hacen explicitas a posteriori, con lo que su satisfaccion aportara valor
anadido sobre lo especificado. Desarrollar la calidad dentro de la organizacion, su-
pone contar con un Sistema de Gestién de Calidad y estar formado en los modelos
de evaluacion de programas y centros, y sus procedimientos, asi como en los mo-
delos de excelencia.

2.  EL MODELO DE EXCELENCIA DE LA EFQM

El Modelo de Excelencia de la EFQM fue presentado en 1991 y revisado en
1999 y en el 2003. Desde su creacién, ha mostrado su eficacia como sistema de ges-
ti6n de las organizaciones, a la vez que como instrumento para la autoevaluacion y,
ademas, se utiliza como marco para la valoracion de los Premios Europeos a la Cali-
dad, y, asimismo, para los Premios Nacionales a la Calidad. El Modelo esta alinea-
do con los principios de la calidad total. El modelo EFQM de excelencia es propie-
dad intelectual de la European Foundation for Quality Management, y se puede en-
contrar informacion sobre el mismo en internet: www.efqm.org. En la actualidad es
el modelo mas utilizado de evaluacién de la excelencia por las organizaciones em-
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presariales europeas. El presente articulo se basa, entre otros documentos, en los
que pueden encontrarse en la pigina web de la EFQM.

Independientemente del sector, tamaiio, estructura o madurez, las organiza-
ciones necesitan establecer sistemas apropiados de gestion. El Modelo de Excelen-
cia de la EFQM es una herramienta practica para ayudar a las organizaciones me-
diante la medicién, en su camino hacia la excelencia, ayudandole a comprender sus
lagunas y estimulando la bisqueda de soluciones. Los conceptos de excelencia estan
alineados con los principios de calidad total.

Las organizaciones utilizan el Modelo de Excelencia como fundamento para
la operativizacion de las metas a conseguir, desde la planificacion de sus procesos,
su realizacion y la autoevaluacién para la revisiéon de su proyecto. Por lo tanto, el
modelo europeo de excelencia puede ser utilizado como:

m Herramienta para la autoevaluacion.

m Modo de comparar las mejores practicas entre organizaciones.
m Guia para identificar las areas de mejora.

m Base para un vocabulario y estilo de pensamiento comun.

m Estructura para los sistemas de gestion de las organizaciones.

El Modelo de Excelencia de la EFQM es un marco no prescriptivo basado en
nueve criterios, cinco de ellos “Facilitadores o agentes” y cuatro “Resultados”. Los
criterios “Agentes” se refieren a lo que una organizacion hace. Los criterios “Resul-
tados” se relacionan con lo que la organizacion logra. Los Resultados son causados
por los “Agentes” y se mejoran mediante la retroalimentacion.

El modelo, que reconoce que hay muchos enfoques para lograr la excelencia
sostenible en todos los aspectos de actuacidn, se basa en la premisa de que:

“Los resultados excelentes con respecto a la realizacién de sus metas, la
satisfaccion de sus clientes, su personal y la sociedad se logran a través del
liderazgo, conduciendo la politica y la estrategia, a través de su personal,
SUS SOCIOS Y recursos Y sus procesos’.

Podemos ver, en el siguiente diagrama, las relaciones de los criterios en el
Modelo.
R M GENTES TG Dok B RisULbos g

Personas Resultados en
las personas

. Politica y Resultados en Resultad
Liderazgo estrategia Procesos los clientes Clave
Alianzas Resultados en
y recursos 1a sociedad

Figura 1. Diagrama del Modelo de Excelencia de la EFQM"
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Las flechas enfatizan la naturaleza dinamica del modelo. Muestran la innova-
cién y el aprendizaje organizacional para mejorar los agentes que a su vez llevan a
la mejora de los resultados.

2.1. El Modelo de Excelencia europeo aplicado a los centros educativos

Las administraciones educativas, los sistemas educativos y las instituciones
educativas publicas y privadas participan del interés por el movimiento de la cali-
dad total, para el logro de la excelencia, a través de la implicacion de todos los miem-
bros de la institucion, en sus distintos niveles de responsabilidad, en los procesos de
gestion y autoevaluacion para la mejora y rendimiento de cuentas a la sociedad.

La Comision Europea, desde 1997, promueve la utilizacion del Modelo EFQM
para la evaluacion de instituciones educativas, y son muchas las administraciones
educativas publicas que lo han adaptado. En Espafa, desde esa fecha, el Club Ges-
tion de Calidad (CGC), representante en Espafia de EFQM, con el Instituto de Téc-
nicas de Estudio de la Confederacién Espafiola de Centros de Ensefanza (ITE,
CECE) y el Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte (MECD), hicieron una adap-
tacion del modelo para su aplicacion en los Centros Educativos, actualizada en el
2001 que ha sido revisada en afos posteriores.

La finalidad del modelo aplicado al ambito educativo es conocer la realidad
del centro mediante la autoevaluacion, y reflexionar sobre ella, lo que posibilitara
elaborar planes y estrategias de mejora. Estas dos caracteristicas, junto con la impli-
cacién de todos en el proceso de autoevaluacion y la toma de decisiones, se consi-
deran factores que inciden en la mejora de la calidad de los servicios que el Centro
Educativo presta a la sociedad. El modelo define nueve factores criticos para el buen
funcionamiento de la organizacién a los que denomina criterios, fundamentados en
elementos o indicadores. La comprobacion sistemética de la existencia o no de di-
chos indicadores en la institucién, como procedimiento para la autoevaluacion,
permite tener un conocimiento del funcionamiento del centro basado en hechos,
con el fin de elaborar proyectos y planes de mejora en coherencia con las necesida-
des detectadas. La utilizacion de la autoevaluacién para la recogida de informacién,
como herramienta de mejora continua, permitira avanzar en el logro de la politica
y estrategia del centro, concretados, entre otras cosas, en los objetivos de aprendi-
zaje y formacién de los alumnos, teniendo en cuenta la formacién del personal y los
recursos necesarios hacia la excelencia.

2.2. Los conceptos fundamentales de excelencia
Para aumentar al maximo los beneficios de adoptar el Modelo de Excelencia
de la EFQM, el equipo de direccion debe asegurarse de que se encuentra comodo

con estos conceptos y son totalmente entendidos y aceptados; de lo contrario sera
dificil, y carente de sentido, alcanzar el progreso mediante la adopcioén del modelo.
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Los conceptos de excelencia adaptados a la Educacion, quedan del modo si-
guiente:

m Orientacion al cliente. La excelencia se consigue creando valor soste-
nible al cliente. El cliente, es la persona que se beneficia directamente de las
actividades de la organizacion, que en el caso de los centros educativos es el
alumno, su familia y 1a sociedad. El centro ha de identificar a sus clientes,
sus necesidades y expectativas para satisfacerlas. La excelencia depende del
equilibrio y satisfaccién de las necesidades de todos los clientes relevantes,
incluidas las personas que trabajan en la organizacion, los que solicitan sus
servicios, los proveedores y la sociedad en general, asi como todos aquellos
con intereses, de un tipo u otro, en la organizacion.

a Liderazgo y constancia de propésito. El liderazgo ayuda a conseguir
la excelencia si la vision y el propdsito estan alineados en la organizacién.
Los lideres de una organizacioén comprometida con la excelencia deben con-
tribuir a la definicion de la vision, la misibn, la estrategia y los valores para
conseguirla, para satisfacer las necesidades del cliente, reorientandola a la
luz de los resultados y las nuevas necesidades, y favoreciendo la creacion de
un entorno en el cual la organizacion y las personas que la integran puedan
alcanzar la excelencia.

m Orientacion hacia los resultados. La excelencia se logra cuando los
resultados satisfacen a todos los grupos implicados en la organizacién. Las
mejoras propuestas deben estar fundamentadas en la informacion fiable,
que incluye los hechos y las percepciones de los miembros de la institucion
y de los clientes.

a Desarrollo, implicaciéon y reconocimiento de las personas. La
excelencia se maximiza mediante la contribucién al desarrollo, e implica-
ciéon de las personas que trabajan en una organizacion en los procesos de
mejora, mediante el trabajo en equipo. El potencial de cada una de las per-
sonas que trabaja en una organizacién debe ser desarrollado, y ello se favo-
rece cuando se comparten los valores, y existe confianza mutua, lo cual ani-
ma a la involucracién de todos hacia el logro de los objetivos de la organi-
zacion,

® Gestion por procesos y hechos. La excelencia se consigue a través de
la gesti6n con un enfoque de procesos y hechos de una forma sistémica. To-
das las actividades deben estar interrelacionadas y ser gestionadas como un
sistema, con la comprension e implicacion de todos los miembros de 1a ins-
titucion. La institucion consigue mejores rendimientos cuando trabaja en
torno a procesos tendentes a dar respuesta a las necesidades detectadas. El
término “proceso” se define como: “Conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactiian, las cuales transforman elementos de entra-
da en resultados”. Los procesos suelen ser interdepartamentales, por lo que
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se debe tener en cuenta las areas, departamentos y personas implicadas
para planificarlos y llevarlos a la practica, y debe ser posible comprobar su
realizacion mediante la utilizaciéon de un sistema de medicién para reunir
informacién y datos con el fin de analizar el desempefio del proceso y su
trayectoria hacia la excelencia, buscando la mejora continua.

m Desarrollo de alianzas. La excelencia se consigue desarrollando y man-
teniendo alianzas que afiadan valor en las personas, instituciones y organi-
zaciones que suministran productos, servicios o conocimientos al Centro
Educativo. Los proveedores, en una organizacion que persigue la excelencia,
deben convertirse en socios, basandose en unas relaciones de confianza, que
contribuyan a ahadir valor. La organizacién trabaja de un modo maés efecti-
vo cuando comparte con sus socios el conocimiento en apoyo de su politica
y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos y de su personal.

m Proceso continuo de aprendizaje, innovacion y mejora. La exce-
lencia se consigue desafiando el “statu quo” y haciendo realidad el cambio
aprovechando el aprendizaje para crear innovacién y oportunidades de
mejora. Las decisiones a tomar y los proyectos consecuentes deben derivar-
se del conocimiento del funcionamiento de la organizaciéon. Y este se basa
en la revision de los resultados, en coherencia con los criterios previos uti-
lizados en la definicién de los proyectos y programas, como son la misién,
la politica y la estrategia, y los elementos que la determinan: la formacién
del personal, las colaboraciones y utilizacion de los recursos, la determina-
cion de los procesos, la planificacién y realizacién de los mismos y su eva-
luacion, subrayando la importancia de la retroalimentacién, basada en la
recogida de informacidn fidedigna que permita introducir cambios, innova-
ciones, y oportunidades de mejora.

m Responsabilidad social de la organizacion. La excelencia se consi-
gue excediendo el marco legal minimo en el que opera la organizacién y
esforzandose por entender y dar respuesta a las expectativas de los grupos
de interés y de la sociedad. Los miembros de cualquier organizacién han de
comportarse de acuerdo con una ética que otorgue significado a las accio-
nes individuales més alla del que pueda derivarse de las normas o requisi-
tos legales para dar respuesta a las necesidades y expectativas de los grupos
de interés y de la sociedad, especialmente en el ambito de lo educativo, cuya
repercusion en las personas y en la sociedad es fundamental.

2.3. Los criterios del Modelo de Excelencia Europeo

El Modelo esta integrado por nueve criterios frente a los cuales se evalia el
progreso de la organizacion hacia la excelencia, -cinco criterios facilitadores y cua-
tro resultados-. Cada criterio define y explica su significado, y se fundamenta por un
numero de elementos que, en forma de pregunta para contrastar con la practica de
la organizacion, ayuda a la autoevaluacion del centro.
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Criterios agentes o facilitadores

Los criterios agentes definen lo que pretende conseguir la organizacién me-
diante el liderazgo, la politica y estrategia, el personal, los colaboradores y recursos,
y los procesos:

1.

4.

Liderazgo: Los lideres excelentes desarrolian y facilitan la consecucion
de la mision y la vision, desarrollan los valores y sistemas necesarios para
que la organizacion logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello me-
diante sus acciones y comportamientos, reorientan la organizacién cuando
es necesario. (Integrado por cinco elementos: sobre el desarrollo de la mision,
vision, valores y principios éticos, implicacion del personal para garantizar
el desarrollo, implantacién y mejora continua. Interactian con clientes y
colaboradores, refuerzan la cultura de excelencia en las personas, definen
e impulsan el cambio en la organizacion).

Politica y estrategia: Las organizaciones excelentes implantan la vi-
sién, la mision y los valores y desarrollan la estrategia centrada en los gru-
pos de interés, y desarrollan y despliegan las politicas, planes, objetivos y
procesos para hacer realidad la estrategia de la organizacién. (Integrado
por cuatro elementos: La politica y estrategia se basa en las necesidades y
expectativas actuales y futuras, en la informacién de indicadores de rendi-
miento, investigacion, aprendizaje, actividades externas, se desarrolla, revi-
sa y actualiza, se comunica y despliega mediante un esquema de procesos
clave).

Personas: Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen
que aflore todo el potencial de las personas que las integran. Fomentan la
justicia y la igualdad e implican a las personas. (Integrado por cinco ele-
mentos: Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos. Identifi-
cacidn, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y la capacidad de las
personas. Implicacién y asuncién de responsabilidades por las personas.
Existencia de diadlogo. Reconocimiento y atencién a las personas).

Alianzas y recursos: Las organizaciones excelentes planifican y gestio-
nan las alianzas externas, proveedores y recursos internos en apoyo de su
politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. Estable-
cen un equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la organiza-
cion, comunidad y medio ambiente. (Integrado por cinco elementos: Ges-
tion de alianzas externas. Gestion de los recursos econémicos y financie-
ros. Gestiéon de edificios, equipos y materiales. Gestién de la tecnologia.
Gestion de la informacion y del conocimiento).

Procesos: Las organizaciones excelentes disehan, gestionan y mejoran
sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y grupos interesa-
dos, y generar cada vez mayor valor para ellos. (Integrado por cinco ele-
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mentos: Disefio y gestion sistematica de los procesos. (Investiga las nece-
sidades de los clientes y del personal. Elabora el plan de educacién y for-
macion del centro. Plan de ensefianza, de evaluacion de los alumnos y de
los procesos de enseflanza-aprendizaje. Desarrollo de actividades extraes-
colares y complementarias. Procesos de direccién en todos los niveles. Re-
laciones y comunicacion con los clientes e interesados. Gestion de nuevos
alumnos) (Comprobacion de mejora continuada de los resultados, en cohe-
rencia con los requerimientos y necesidades explicitas e implicitas. Esta-
blece indicadores sobre los resuitados de los procesos y fija objetivos de
mejora. Gestion y apoyo a la implantaciéon de cambios a través del control
del proyecto, verificacion, formacion y revision. Revisa los procesos clave
para asegurar su progreso y garantizar su éxito).

Los criterios de los resultados

Los criterios del bloque de los resultados tienen como finalidad conocer lo

que ha conseguido el Centro Educativo. A priori sefiala los resultados que desea
obtener el centro. Son los siguientes:

6. Resultados en los clientes: Las organizaciones excelentes miden de

manera exhaustiva los resultados que esperan se alcancen en el alumno, y
su familia, en relacién con lo que esta definido en su mision. (Percepcion
de padres y alumnos de la educacién y formacion que da el centro). (Inte-
grado por dos elementos: Medidas de percepcion e Indicadores de rendi-
miento).

7. Resultados en el personal: Las organizaciones excelentes miden de

manera exhaustiva los resultados que esperan que se alcancen en las per-
sonas que la integran. (Expectativas generadas por el Proyecto Educativo
del centro (enfoque metodologico, exigencia). Satisfaccion por la metodo-
logia de ensefnanza y formativa. (Resultados académicos). (Integrado por
dos elementos: Medidas de percepcion e Indicadores de rendimiento)).

8. Resultados en la sociedad: Las organizaciones excelentes miden de

manera exhaustiva los resultados que esperan que se alcancen en la socie-
dad. (Integrado por dos elementos: Medidas de percepcién e Indicadores
de rendimiento).

9. Resultados clave de la organizacion: Las organizaciones excelentes

miden de manera exhaustiva los resultados que esperan que se alcancen
con respecto a los elementos clave de su politica y estrategia. (Indicadores
de los resultados educativos y de otros servicios prestados por el centro).
(Integrado por dos elementos: Medidas de percepcion e Indicadores de
rendimiento).

A cada uno de los nueve criterios se le asigna una puntuacion para compro-
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bar la situacién de la organizacion mediante la autoevaluacioén, y también para eva-
laar las solicitudes al Premio y reconocimiento de Calidad. Los valores que han sido
adoptados por el MECD para su aplicacion a los Centros Educativos son los siguien-
tes: Criterio 1=12; Criterio 2=10; Criterio 3=7; Criterio 4=7; Criterio 5=14; Criterio
6=15; Criterio 7=11; Criterio 8=10; Criterio 9=14.

2.4. Los pasos para la implantacion del Modelo

El camino hacia la excelencia se basa en el compromiso por la mejora conti-
nua, la autoevaluacion, la gestion de las buenas practicas y la disciplina de planifi-
cacién. La organizacion, en ese compromiso hacia la mejora continua, debe pre-
guntarse si cuenta con un plan para la mejora, y si no es asi, debe iniciar los pasos
para la autoevaluacion y, a partir de ello, la elaboraciéon de planes de mejora.

2.4.1. Etapas para la implantacién del Modelo

Para la implantacion del modelo, teniendo en cuenta los conceptos de la exce-
lencia, se deben dar los siguientes pasos:

m Etapa previa

1. Liderazgo y compromiso del equipo directivo del centro y de las autorida-
des educativas con la mejora.

2, Sensibilizacién e informacién del personal del centro, profesores y perso-
nal de administracion y servicios.

3. Facilitacion de la implantaciéon mediante la ayuda de Expertos Externos en
el Modelo.

4. Constitucion de un Equipo de Calidad integrado por la direccion y perso-
nas del Centro interesadas.

m Etapa de autoevaluacion del centro

5. Realizacion de la autoevaluacion por el Equipo de Calidad. Aplicacion de los
instrumentos de recogida de informacién del Modelo, mediante el Cuestio-
nario y/o el Formulario. Analisis de los datos y elaboracion del informe de re-
sultados. Indicacion de los Puntos Fuertes y de las Areas de Mejora.

6. Priorizacion de las Areas de acuerdo con criterios de incidencia en los re-
sultados clave de la organizacion, alineados con la politica y la estrategia
del centro.

7. Presentacidon de los resultados, por parte del Equipo Directivo, al Claustro
y al Consejo Escolar, para concretar el Plan de Mejora para el Centro.

m Etapa de elaboracién del plan de mejora

8. Constitucién de los equipos de mejora en funcién de los temas, nombra-
miento de los responsables de los proyectos y colaboradores.

9. Elaboracion de los Planes de Mejora, en coherencia con las necesidades
detectadas, y alineados con los Proyectos Institucionales del Centro Educa-
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tivo, sefialando sus responsables, ambitos de aplicacién, temporalizacion y
criterios para su seguimiento y evaluacion.

10. Presentacion de los Planes de Mejora para su conocimiento y aprobacion
al Claustro y al Consejo Escolar.

11. Determinacioén y planificacion de los procesos y recursos necesarios para
realizarlos.

® Etapa de aplicaciéon del plan de mejora

12. Ejecucidén y seguimiento de los procesos de mejora, medicion de resulta-
dos.

13. Difusién y discusién de los resultados.

14. Verificacién de los resultados de los Planes de Mejora, y realizacién de una
nueva autoevaluacion.

15. Adopcidn del principio de innovacion, aprendizaje y mejora continua en el
Centro.

2.4.2. La autoevaluacion

La autoevaluacion es la herramienta fundamental del Modelo de Excelencia,
entendida como un examen global y sistematico de las actividades y resultados de
una organizacién que se compara con un Modelo. Mediante el proceso de la autoe-
valuacién se pretende conseguir una comprensién detallada del Centro Educativo,
buscando realizar un diagnostico sobre cual es la situaciéon actual del centro, sefia-
lando los puntos fuertes y las areas de mejora. A partir de este diagnoéstico se ela-
boran propuestas de mejora, objetivas, concretas y conseguibles en un plazo deter-
minado, arbitrando un seguimiento de dicho plan de mejora, para ayudar a su
implantacion y valoracion de logro mediante la autoevaluacion, introduciéndose, de
este modo, en el centro, una dinamica de mejora continia mediante la planifica-
cion, aplicacion y valoraciéon de proyectos de mejora innovativos en una tendencia
de mejora sostenible. Aunque la autoevaluacion suele ser aplicada al conjunto de la
organizacion, también puede evaluarse un proyecto concreto, un departamento o
cualquier otra unidad de servicio.

La autoevaluaciéon como camino hacia la mejora puede verse con la metafora
del viaje, en las siguientes etapas:

1. Evaluar para saber donde nos encontramos. Para determinar la si-
tuacién actual, podemos hacerlo mediante la autoevaluacion de la organi-
zacién, o Centro Educativo. El proceso en si de la autoevaluaciéon puede
ayudar a la organizacion a producir un marco informativo del centro.

2. Definir las prioridades del centro. Para alinear la organizacion con
la estrategia, necesita entender sus fuerzas actuales y las dreas de mejora.
Los conceptos fundamentales de excelencia son la expresiéon mas tangible
o concreta, de la excelencia, y puede compararlos con los que utiliza su pro-
pia organizacién.
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3. Identificar las necesidades de mejora. La herramienta de la autoe-
valuacion del Modelo de Excelencia de la EFQM puede ayudar a proporcio-
nar un mapa para las personas de la organizacion, con la finalidad de cono-
cer donde se necesita mejorar.

4. Identificar co6mo mejorar. Aprender de las organizaciones que tiene
alrededor a través del “benchmarking”, las mejores practicas, y de la inves-
tigacion. Identificar las buenas practicas de los otros. Puede tener procesos
de referencia, de organizacion y/o de medida... pero primero debe desarro-
llar una estrategia de referencia que ayude a dirigir sus esfuerzos.

El Modelo establece el esquema de determinar los Resultados a lograr, plani-
ficar y desarrollar los Enfoques -Approach-, Desplegar -Deployment- los enfoques,
Evaluar -Assessment- y Revisar los enfoques y el despliegue (REDER, o RADAR, ac-
tualizacion del ciclo PDCA: Plan Do Check Act), como método para la autoevalua-
cibn, para ver los valores dados por los evaluadores a cada elemento de los criterios
Agentes y Resultados.

Figura 2. La matriz RADAR para la autoevaluacién

Criterios agentes: Hacen referencia a lo que hace el centro para conseguir
las metas pretendidas. Todos los elementos tienen el mismo peso en este bloque. La
valoracion dada a cada pregunta debe tener en cuenta:

m El enfoque: Debe abarcar lo que una organizacion ha planificado hacer y las
razones para ello. Es el disefio del plan para lograr los resultados, que debe
estar:

Fundamentado: el enfoque estara sélidamente fundamentado en las teo-
rias y estrategias. Tendra una logica clara, con procesos bien definidos y de-
sarrollados y una clara orientacién hacia las necesidades de todos los gru-
pos de interés.

Integrado: el enfoque estara integrado, es decir, apoyara la politica y la es-
trategia y, cuando asi convenga, estara vinculado a otros enfoques.
Anticipatorio: previendo los posibles problemas y dificultades.
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m El despliegue: se ocupa de lo que hace una organizacion para desplegar el
enfoque. Se implantard en las areas relevantes, de un modo sistematico.
Debe contener los objetivos, contenidos, estrategias del enfoque e informar
de ello a quienes lo deben conocer: equipo de profesores, alumnos, padres.
Y desarrollarlo, aplicarlo, de acuerdo con el plan.

m La evaluacion y revision del enfoque y despliegue de manera sistematica,
regular, integrada, para la mejora. Se centra en lo que hace una organiza-
ci6n para evaluar y revisar el enfoque y el despliegue de dicho enfoque. El
enfoque y su despliegue estaran sujetos a mediciones regulares, sus resul-
tados se utilizaran para identificar, establecer prioridades para planificar e
introducir cambios en implantar la cultura de la mejora continua en la or-
ganizacion.

Criterios resultados: hacen referencia a lo que ha conseguido o esta con-
siguiendo el Centro. La valoracion debe basarse en hechos reales. Y centrarse en la
magnitud (nivel de excelencia de los resultados) y alcance (ambito de aplicacion).
La valoracion dada a cada pregunta debe tener en cuenta:

m La magnitud: grado de excelencia del resultado obtenido.

m Las tendencias: ¢qué ha obtenido en los Giltimos afios? Una organizacién ex-
celente mostrara tendencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido.

® Las metas: los objetivos seran adecuados y se alcanzaran. ¢Qué queria con-
seguir y qué ha obtenido?.

a El rendimiento obtenido, que en una organizaciéon excelente sera conse-
cuencia de los enfoques, y bueno, comparado con el de otras organizacio-
nes. Servird para comparar los resultados del programa con otros progra-
mas similares.

m El alcance: referido al &mbito de aplicacidn, y a la importancia de los resul-
tados obtenidos, areas relevantes a las que atiende, que tiene que ver con la
cobertura: ¢Cubren los resultados todas las areas que se pretenderan alcan-
zar? Y la relevancia: ¢Son relevantes los resultados para los usuarios, inclui-
dos el personal del centro?.

2.4.3. Los instrumentos para la autoevaluacion

2.4.3.1. El cuestionario
El cuestionario para la autoevaluacién del Centro Educativo, de acuerdo con

el Modelo de Excelencia de la EFQM, es un instrumento sencillo, aconsejado para
un primer acercamiento a la situacién del Centro Educativo, a contestar de modo
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individual por un grupo representativo de todas las sensibilidades del centro. Deben
ser contestados por el mayor nimero de personas relacionadas con la institucién,
pidiéndoseles que traten de ser objetivos y rigurosos en su respuesta. Es un instru-
mento Gtil para reconocer los éxitos del pasado asi como para identificar el poten-
cial de progreso del Centro hacia el futuro®. Esta integrado por 108 preguntas, que
deben responderse puntuando con los 4 valores.

Puntuacion| Progreso

1 Ningtin - ninguna accion se ha realizado atn.
avance - quizas algunas ideas buenas que no se han concretado.
Ciert - parece que se estd produciendo algo.

2 1€rto - andlisis ocasionales que dieron lugar a ciertas mejoras.
avance - con algunas practicas se han logrado resultados aislados.

- clara evidencia de que se han planteado y tratado este tema de manera adecuada.
3 Avance - revisiones sistematicas y frecuentes que logran mejoras.
significativo| - existe la preocupacion de que ciertas aplicaciones atn no han llegado o no se ha
aprovechado todo el potencial.
- planteamiento muy excelente o resultado aplicado en su extensién maxima.
- solucidn o resultado que puede servir como modelo y resulta dificil pensar que
pueda ser mejorado.

Objetivo
logrado

Una vez que los cuestionarios han sido analizados se establece un perfil del
Centro, en el que se reflejan las puntuaciones medias obtenidas en cada uno de los
criterios del Modelo.

2.4.3.2. El formulario

Es otro de los instrumentos que ofrece el Modelo para la autoevaluacion, que
aporta sobre el cuestionario, una mayor exhaustividad, evidencias que fundamente
las respuestas, y unos criterios mas amplios para emitir las respuestas, facilitando
aportar sugerencias, por cada uno de los criterios, a tener en cuenta para la elabo-
racién de los planes de mejora de una manera més ajustada a las necesidades del
centro.

Ambos instrumentos, contestados de modo individual, requieren de una reu-
nion por parte del equipo de evaluacién con los evaluadores, para llegar a consen-
sos en las cuestiones que muestran divergencias en las valoraciones. Asi, si las di-
vergencias son inferiores al 25%, se recomienda obtener valores medios, pero si las
divergencias son superiores a este 25% hay que revisarlas y aportar argumentos ex-
plicando las puntuaciones otorgadas. La relacién de puntos fuertes y areas de mejo-
ra vienen determinadas por las valoraciones de la mayoria.

2.4.3.3. La herramienta perfil V.4.0
La herramienta Perfil, en su versién V.4.0, del Modelo EFQM de Excelencia,

del 2003, ha sido desarrollada por el Club Gesti6n de Calidad, en una aplicacion
para su uso informatizado, y adaptada al 4mbito educativo, con la colaboracion de
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entidades como CECE, FERE-COVAL, Fundacion Navarra para la Calidad e Insti-
tuciéon Educativa SEK, que posibilita la autoevaluacién de la organizacién con la
participacidn de todos los miembros que deseen colaborar. Presenta una amplia
explicacion del Modelo EFQM de Excelencia, y de cada uno de los criterios que lo
integran.

Para la autoevaluacion se utiliza el instrumento del cuestionario, en un for-
mato intermedio entre el cuestionario y el formulario, en el que el cuestionario
muestra los items para ser valorados mediante una escala, y el formulario especifi-
ca que hay que aportar evidencias y explica con gran detalle como se deben emitir
las valoraciones de los criterios agentes y resultados. En la aplicacion de la herra-
mienta Perfil, cada una de las preguntas aparecen en una pantalla de ordenador in-
dependiente, en la que se define el criterio, se muestra el diagrama del modelo y el
criterio al que pertenece, ademas de “sugerencias”, que ayuden al evaluador a com-
prender el sentido de la pregunta. La valoracion de la pregunta se hace en torno a
una escala de O a 100, debiendo aportar el evaluador evidencias que justifiquen la
puntuaciéon que otorga.

La herramienta permite visualizar los resultados de la autoevaluacién me-
diante una serie de graficos tales como diagramas de barras por puntos, o por por-
centajes, Radar por puntos o por porcentajes, que permiten comparar las puntua-
ciones que esta otorgando el evaluador con los valores de referencia del Modelo,
informéandole si ha completado, o no, el cuestionario. Las graficas permiten compa-
rar las puntuaciones obtenidas por la organizacién en el Modelo, con las puntua-
ciones maximas de referencia y las puntuaciones medias obtenidas por las organi-
zaciones de su ambito.

Datos comparados
100
90

80 /\‘_/_-\_/ mm Puntuacién Méxima de la Base de Referencia

0 wm Media de Ia Base de Referencia
we Puntuacion Propia

Lp PYE GPER REC MOC SCEF SPR MP  RES

Figura 3. Diagrama de barras de la herramienta Perfil (Del Club Gestién de Calidad)

Perfil V.4.0, muestra, mediante el mapa de ejes, las relaciones existentes en-
tre los diferentes subcriterios de distintos criterios. En la tabla siguiente mostramos
los 11 ejes que recoge la herramienta perfil V.4.0, la relacion de los ejes entre si, y su
correspondencia con los nueve criterios del Modelo de Excelencia de la EFQM.
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MAPA DE EJES Y RELACIONES, Y CRITERIOS A LOS QUE PERTENECEN

Relaciox.les EJES CRITERIO AL QUE
enire ejes PERTENECEN
Eje 1
Guias de actuacion y cultura: 1. Liderazgo
v Eje 2
Elaboracion de la politica y estrategia 2. Politica y estrategia
Desarrollo de la politica y estrategia 2. Politica y estrategia (2a)
Desarrollo de la politica y estrategia 2. Politica y estrategia (2b)
Comunicacién y despliegue de la politica y estrategia 2. Politica y estrategia
v A 11 Eje3
Sistema de gestion 1. Liderazgo
Cambio en la organizacion 1. Liderazgo
Diseno de los procesos 5. Procesos
Mejora de los procesos 5. Procesos
Produccion y distribucién de productos y servicios 5. Procesos
Relaciones con los clientes 5. Procesos
\ Eje 4
1+D+1 4. Alianzas y recursos
Diseflo de productos y servicios 5. Procesos
v Vv ||Ejes
Comportamiento 1. Liderazgo
Plan estratégico de Recursos Humanos 3. Personas
Conocimientos y capacidades 3. Personas
Involucracion 3. Personas
Comunicacion 3. Personas
Compensacion 3. Personas
H Eje 6
Gestion de los recursos 4. Alianzas y recursos
Gesti6n de los activos 4. Alianzas y recursos
Gestion de la informacion 4. Alianzas y recursos
H Eje7
Implicacion externa 1. Liderazgo
Alianzas estratégicas 4. Alianzas y recursos
H Eje 8
Resultados en los clientes 6. Resultados en los clientes (6a)
Resultados en los clientes 6. Resultados en los clientes (6b)
Eje 9
Resultados en las personas 7. Resultados en las personas (7a)
Resultados en las personas 7. Resultados en las personas (7b)
M Eje 10
L Resultados en la sociedad 8. Resultados en la sociedad (8b)
Resultados en la sociedad 8. Resultados en la sociedad (8b)
Eje 11
Resultados clave 9. Resultados clave (9b)
Resultados clave 9. Resultados clave (9b)
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3. LA ELABORACION DE LOS PLANES DE MEJORA

Continuando con el camino hacia la excelencia, ahora hay que aplicar las me-
joras en coherencia con los resultados de la autoevaluacion, mediante la elaboracion
de planes de mejora. Poner la excelencia en practica significa priorizar, planear, rea-
lizar las mejoras y comprobar sus resultados.

1. Priorice las mejoras. No siempre se puede hacer todo a la vez. Es cru-
cial revisar las areas de mejora y determinar qué acciones se necesitan
hacer primero. Por ejemplo, équé mejoras tendran mayor impacto en la or-
ganizacion? Se deben priorizar las acciones de mejora teniendo en cuenta
la importancia, la urgencia y los recursos requeridos.

2, Incorpore las mejoras en sus planes de accion. Algunas mejoras
importantes requerirdn mas planificacién y recursos, para lo que sera ne-
cesario organizar estas acciones a través de un enfoque mas formal de ges-
tién de proyectos.

3. Haga las mejoras. Una parte muy importante de los procesos de mejo-
ra es el cambio. Para mejorar debe cambiar, Para tener éxito en los proyec-
tos de mejora es necesario involucrar, comprometer a todas las personas
de la organizacion en perseguir la excelencia.

4. Compruebe los resultados. ¢Ha logrado sus objetivos? ¢Puede medir
la mejora en su organizacién? En la organizacion se debe identificar la tra-
yectoria del progreso mediante la autoevaluacion en intervalos regulares
frecuentes.

Un plan de mejora parte de los resultados de la autoevaluaciéon que ha mos-
trado las fortalezas y las debilidades de la mision y la vision del centro, de las estra-
tegias, de los valores, de los enfoques, de los despliegues y de los resultados. La au-
toevaluacion, de este modo, realiza una funcién diagnostica indicando las necesida-
des de mejora.

Los criterios para priorizar las dreas de mejora son los siguientes:
m La gravedad de las carencias detectadas.

m La factibilidad con la que se puedan emprender las acciones.

m La rentabilidad prevista en sus resultados, el impacto.

m Las valoraciones de los grupos implicados.

Una vez priorizadas y consensuadas las necesidades, se elaboran en coheren-
cia los Planes de mejora. Un plan de mejora es un instrumento que parte de la auto-
evaluacidon, que ha marcado la linea base en la que se encuentra el centro, y sobre la
que se deben promover las mejoras. El plan especifica los objetivos a conseguir de
modo realista, concretos y evaluables, siendo necesario concretar un plan de segui-
miento para constatar los logros. El seguimiento sirve a la institucion como instru-
mento para el aprendizaje organizativo.
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La implantacion del Modelo europeo en los centros educativos, tiene, entre

otras, las siguientes ventajas:

4.

m Supone incorporar un plan de calidad, como base para el desarrolio de me-
jora continua de la institucién educativa.

a Fomenta y facilita la reflexion de todos los miembros de la comunidad edu-
cativa: profesores, padres, alumnos y colaboradores.

m Permite descubrir las debilidades y fortalezas de la institucién, basadas en
hechos y datos, fundamento de la propuesta de planes para la mejora con-
tinua.

m Genera actitudes positivas para dar respuesta a una sociedad con continuas
necesidades y demandas de cambio e innovacién.

LOS NIVELES EFQM DE EXCELENCIA. LOS PREMIOS

Los niveles de excelencia se crearon en 1992 a propuesta de la Comisiéon Eu-

ropea, la Organizacién Europea para la Calidad (OEC) y la EFQM, para ofrecer a las
organizaciones un reconocimiento comun a toda Europa para cada una de las eta-
pas que se contemplan en el camino hacia la excelencia. El proceso de solicitud pro-
porciona a la organizacién una evaluacion externa imparcial de la posicién que ocu-
pa frente al modelo EFQM, a la vez que le proporciona orientacién en sus procedi-
mientos de autoevaluacién. Basdndose en los informes de equipos de evaluadores
acreditados, un Jurado selecciona a los galardonados, y entre éstos se entrega el pre-
mio europeo a la calidad al mejor de ellos, asi como otros reconocimientos y men-
ciones.

Los objetivos que se persiguen con los niveles EFQM de excelencia son:

m Ofrecer a las organizaciones oportunidades de reconocimiento, contemplan-
do diferentes niveles de excelencia.

® Incrementar al maximo el niimero de organizaciones que aplican los prin-
cipios del modelo EFQM para la mejora.

m Proporcionar informes independientes de las evaluaciones, para apoyar a
las organizaciones en sus esfuerzos de mejora.

m Ofrecer productos y servicios practicos que ayuden a las organizaciones a
mejorar, desde un enfoque global, sus niveles de excelencia.

Se contemplan los siguientes niveles de excelencia:

1. Premio europeo a la calidad. Es el premio mas prestigioso, (European
Quality Award, EQA) y constituye el nivel superior. Se otorga anualmente
desde 1992. Se dirige a organizaciones que han alcanzado estandares de ca-
lidad de prestigio internacional. Pueden optar al premio organizaciones
miembros de EFQM y no miembros con independencia de su tamafio y
sector, y existen diferentes categorias. El EQA se otorga solo a organizacio-
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nes europeas. Este premio lo consiguen empresas que destacan mundial-
mente.

2. Reconocimiento a la excelencia. Se basa en una evaluacién de la orga-
nizacién de acuerdo con el Modelo EFQM, de modo global, mostrando con
este enfoque estructurado sus puntos fuertes y areas de mejora, recono-
ciendo el éxito de los esfuerzos por implantar los conceptos de excelencia
y las buenas practicas. Pueden optar miembros y no miembros de EFQM.
Requiere que el candidato presente una memoria mas breve que al premio
europeo a la calidad, otorgando el Reconocimiento a aquellas organizacio-
nes que alcancen una puntuacion de 400 puntos o mas, en el Modelo.

3. Compromiso con la excelencia. Con este nivel se pretende ayudar a
las organizaciones que han iniciado el camino hacia la excelencia a com-
prender cudl es su nivel actual de rendimiento y establecer prioridades de
mejora. Para obtener este reconocimiento, que se caracteriza por dos eta-
pas, los candidatos deben realizar, primero, una autoevaluacion global de
su organizacion siguiendo los 9 criterios del Modelo, para tener una visiéon
general de su funcionamiento en relacion con el modelo. Como resultado,
la organizacion obtiene una informacién sobre las reas de mejora relevan-
tes. En segundo lugar, la organizacion debe demostrar que ha implantado
y desarrollado unas determinadas acciones de mejora.

Ademas de estos premios, para cuya obtencion las organizaciones compiten
entre si, se han desarrollado reconocimientos basados en el Modelo EFQM que si-
guen el esquema “Sello”, por el cual las organizaciones candidatas no compiten en-
tre si, sino que se consigue, para un periodo de tiempo renovable, al superar una
puntuacién determinada tras un proceso de evaluacion siguiendo el Modelo EFQM.
Los otorga la EFQM, y el Club Gestién de Calidad, representante de EFQM en Es-
pafia,

El procedimiento que se sigue es la Evaluacion con el Modelo EFQM por parte
de un Equipo de Evaluadores. Los organizadores del premio hacen piblica la convo-
catoria anual, los candidatos preparan la memoria y presentan la solicitud para op-
tar al premio o reconocimiento. El organizador del premio, mediante equipos de
evaluadores externos independientes, acreditados, evalia la candidatura, y un jura-
do convocado por la entidad organizadora de los premios, de entre los candidatos
evaluados que cumplen con los criterios establecidos, y que han obtenido por los
equipos de evaluadores la mayor puntuacion, que se constituyen en finalistas, deci-
den quienes son merecedores de los premios.

La EFQM convoca los Premios Europeos a la Calidad, el Club Gestién de Ca-
lidad convoca los Sellos a la calidad, y las entidades certificadoras licenciatarias de
Autoevaluacion EFQM, reconocidas por el CGA, evalian, y oficializan la autoeva-
luacién EFQM de la organizacién para poder presentarse al premio “Sello”, y las en-
tidades certificadoras, evalian, deciden y renuevan el premio. El Club Gestién de
Calidad, propietaria de la marca Sello CGC, supervisa todo el proceso.
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Las categorias de los sellos son las siguientes:
m Sello Bronce (de 201 a 400 puntos en el Modelo EFQM, equivalente al Selio
Calidad Europea).
a Sello Plata (de 401 a 500 puntos en el Modelo EFQM, equivalente al Se-
llo Excelencia Europea, nivel de consolidacion).
m Sello Oro (més de 500 puntos en el Modelo EFQM, equivalente al Sello Ex-
celencia Europeo nivel de Excelencia).

El Ministerio de Educacion y Cultura creé el Premio a la Calidad en Educa-
cién en 1998, con el fin de promover la mejora de la educacion a través de la mejo-
ra de la gesti6n de los centros, extender los conceptos de excelencia en la gestién, y
el Modelo EFQM como marco orientador a los centros, para facilitar su uso como
referente comin que permita el intercambio de experiencias y la difusion de las
buenas practicas de gestion educativa.

El premio tiene cuatro modalidades segiin que se dirija a: 1) los centros de
titularidad publica de ensenanzas regladas de educacién infantil y primaria, 2) cen-
tros de titularidad publica que impartan educacion secundaria, formacién profesio-
nal, ensefanzas artisticas, educacion de adultos y escuelas oficiales de idiomas, 3)
centros de educacién especial y 4) centros docentes de titularidad privada que
impartan las ensefianzas anteriormente mencionadas.

Los centros que se presenten al premio deben elaborar una memoria en la que
en su primer apartado describan el centro: su historia, contexto y entorno, organi-
grama y su funcionamiento tomando como referente el Modelo Europeo de Exce-
lencia adaptado a los centros educativos, o cualquier otra de las formas de evalua-
cién propuestas en la convocatoria. Las memorias son evaluadas por un grupo de
personas seleccionadas por el Ministerio. Los resultados de la evaluacion son, a su
vez, valorados por un jurado nombrado por el Ministro de Educacién, al que le pre-
senta una propuesta definitiva para la concesion de los Premios. El premio consis-
te en una cantidad econémica, un diploma y una medalla, pudiendo concederse
menciones honorificas. Las organizaciones que obtienen este reconocimiento a la
excelencia se consideran bien gestionadas, pudiendo utilizar este reconocimiento
con fines comerciales y de promocién.

5. LA APLICACION DEL MODELO DE EXCELENCIA DE LA EFQM A
LOS CENTROS EDUCATIVOS

Mostramos una sintesis de varias experiencias de aplicacion del Modelo de
Excelencia de la EFQM a Centros Educativos, utilizando como herramienta para la
autoevaluacion mediante el cuestionario, el formulario y la aplicacién informatica
Perfil V.4.0, con la finalidad de reflexionar sobre la situacion del Centro e iniciar un
proceso de mejora continua, y no, en esta primera fase, para la evaluacién externa.
Aportamos los resultados obtenidos en centros de educacion infantil, primaria y
secundaria y de formacidn profesional, tras la aplicacion del cuestionario, y las pro-
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puestas para la elaboracién de Planes de mejora que se derivan de los resultados.
Esta informacion procede de un curso que dirige una de las autoras de este articu-
lo, Catalina Martinez, del Programa de Formacion del Profesorado de la UNED,
protegiendo la confidencialidad de los centros.

5.1. Experiencia en el Centro Educativo 1

El objetivo pretendido en la aplicaciéon del Modelo, en este Centro, es realizar
un autodiagnoéstico de su situacion, para conocer sus puntos fuertes y areas de me-
jora, elaborar planes de mejora en coherencia con las necesidades detectadas, im-
plementarlos, verificar sus efectos, y recoger informacion de una manera continua,
consolidando las mejoras conseguidas y la cultura de mejora continua en el centro.

Para ello se informo al claustro del centro, y se pidi6 su colaboracion, consi-
guiendo que el cuestionario fuera contestado por 22 profesores del centro. Los re-
sultados obtenidos muestran el siguiente perfil del Centro:

Perfil del Centro 1

Criterios Valoracién Media %
1. Liderazgo 46

2. Politica y Estrategia 35

3. Personal del centro 45

4. Colaboradores y Recursos 42

5. Procesos 43

6. Resultados en Usuario 52

7. Resultados en Personas 46

8. Resultados en Sociedad 37

9. Resultados Clave Centro 45
Total 43,44

Los resultados del cuestionario aportan informacién suficientemente detalla-
da sobre cada uno de los 9 criterios, para orientar a la elaboracién de los planes de
mejora. Asi, por cada criterio se puede recoger, ademéas de la puntuacion general,
los subcriterios més necesitados de mejora y los mejor valorados. Entre los puntos
fuertes y areas de mejora recogemos la siguiente sintesis:

1. Liderazgo

El equipo directivo es accesible a todo el personal. Sin embargo, es necesaria
una normativa para favorecer la asunciéon de responsabilidades, la valoracién y la
incentivacion de la participacion.

2, Politica y estrategia
Se ve la necesidad de definir la politica y la estrategia, y alinear con ellas todos
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los procesos del centro, y concretarlos con objetivos claros, estrategias para llevar-
los a cabo, y determinar procedimientos de seguimiento de logro e indicadores para
su medicion y valoracion. Con responsables y coordinacion entre todos. Asimismo,
es conveniente mejorar la proyeccién de la imagen externa del centro, para atraer a
mas alumnos, y colaboraciones, y ampliar nuestras ofertas de estudios con modali-
dades a distancia.

3.  Personal

Se ve necesario elaborar planes de formacién del profesorado, especialmente
en nuevas tecnologias y enfoques didacticos. También es necesario disenar y apro-
bar un plan de evaluacién interna del profesorado, junto con un plan para la incen-
tivacién del personal con iniciativas para conseguir convenios y proyectos benefi-
ciosos para el centro.

4. Colaboradores y recursos

Es necesario obtener recursos mediante concursos a proyectos, premios y co-
laboraciones de las administraciones locales, y colaborar con los centros educativos
del entorno.

5. Procesos

Funciona bien la designacion de responsables de los procesos, y se establecen
procedimientos para su gestion. Pero existe la necesidad de definir mejor los obje-
tivos de los procesos, y una mayor concrecion y elaboracién de las estrategias.

6. Resultados en los usuarios

Destaca positivamente la disponibilidad de todo el personal del centro, equi-
po directivo, personal de administracién y servicios, profesores, tutores para aten-
der a padres y a alumnos, tanto para su informacién como para recibir sus quejas.
Se ve la necesidad de captar nuevos alumnos mediante una més cuidada proyecciéon
de los resultados que consigue el Centro. Y mejorar la movilidad de los estudiantes
mediante convenios de intercambio con paises europeos, y participacion en proyec-
tos y concursos para mejorar la formacion de los alumnos. Necesidad de elaborar un
plan de formacién continua de los alumnos.

7.  Resultados en personas

Existe una buena relacion del personal del Centro con los alumnos y los pa-
dres. Necesidad de realizar convenios para una participacién en actividades de for-
macion y para ampliar las relaciones con otro centros, otras instituciones y paises.

8. Resultados en Sociedad

Explorar las necesidades y expectativas de la sociedad en relacion con el Cen-
tro y atenderlas a través de los criterios agentes. Mejorar las instalaciones del Cen-
tro y ofertarlas al entorno préximo.

9. Resultados clave Centro

Se valora de modo positivo el cumplimiento de los horarios, de las programa-
ciones didacticas y de la gestion del material y equipamientos. Pero es necesario
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reducir las tasas de repetidores y abandonos, mediante la mejora de las funciones
del Departamento de Orientacidn, con la aplicacion de programas de orientacion en
los distintos ciclos, dirigidos al profesorado, a los alumnos, padres, vy personal de
administracién y servicios. Mejorar y ampliar los tiempos de tutorias en cada uno
de los cursos. Realizacién de planes de accion tutorial y planes de atencion perso-
nalizada a los alumnos.

Se recomienda la creacion de un Departamento de Calidad y el reforzamien-
to del Departamento de Orientaci6n del Centro.

5.2. Experiencia en el Centro Educativo 2

La decision de evaluar el centro fue planteada en el Equipo Directivo, y lleva-
da al Claustro y al Consejo Escolar para su aprobacion. Se decidi6 contratar los ser-
vicios de un consultor experto en el Modelo, de una Auditoria autorizada por el Ciub
Gestion de Calidad. El consultor informé y formé en el Modelo al personal del cen-
tro, a su casi totalidad, dado que mostraron interés por formarse y realizar la auto-
evaluacion del centro. El consultor ayudé en la contestacion del cuestionario me-
diante la herramienta Perfil V.4.0, con el fin de que se entendiera de manera preci-
sa la finalidad de cada una de las preguntas. También asisti6 a las reuniones para
consensuar los resultados, y posteriormente ayudoé a la elaboracién del informe de
la autoevaluacion. Mostramos los resultados obtenidos.

Perfil del Centro 2

Criterios Valoracion Media %
1. Liderazgo 43

2. Politica y Estrategia 38

3. Personal del centro 40

4. Colaboradores y Recursos 36

5. Procesos 35

6. Resultados en Usuario 28

7. Resultados en Personas 27

8. Resultados en Sociedad 29

9. Resultados Clave Centro 26
Total 33,55

Los valores obtenidos en los criterios del bloque de los resultados no son muy
elevados, especialmente los referidos a los usuarios, alumnos y familias y a las per-
sonas del centro. Esto indica que debemos mejorar las acciones de los criterios del
bloque de agentes o facilitadores, comenzando por el Liderazgo, que si bien obtiene
la mayor puntuacién de mostrar mas decididamente su compromiso con objetivos
de calidad, incluidos el rendimiento de los alumnos y la formacién del personal do-
cente. Definicion de la Politica y la estrategia y la elaboracion del Proyecto Educa-
tivo del Centro, en coherencia con ellas. Una gestion basada en procesos, alineados
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con la politica y la estrategia consensuados por el Claustro y el Consejo Escolar.
Desarrollo del Departamento de Recursos Humanos, para llevar a cabo anilisis de
la formacion necesaria del personal, para abordar con éxito los procesos. Analisis de
los recursos necesarios y de los colaboradores externos. Concrecién de los procesos,
y nombramiento de los responsables de cada proceso, y de sus colaboradores, asi
como de las estrategias, temporalizacién para su aplicacion, criterios para su segui-
miento, e indicadores de medida y evaluacion.

Es conveniente, para garantizar el desarrollo de la politica de calidad del cen-
tro, la creacion de un Departamento de Calidad, integrado por un equipo de perso-
nas interesadas en comprometerse con la gestion de calidad del centro, la elabora-
cion de los planes de mejora, y la autoevaluacion continua de los mismos.

5.3. Experiencia en el Centro Educativo 3

El objetivo de la evaluacion del centro es analizar su funcionamiento en rela-
cién con los principales elementos del Proyecto Educativo, y siguiendo las indica-
ciones del Modelo de Excelencia de la EFQM. Mostramos el perfil del centro:

Perfil del Centro 3

Criterios Valoraciéon Media %
1. Liderazgo 57

2. Politica y Estrategia 56

3. Personal del centro 30

4. Colaboradores y Recursos 34

5. Procesos 36

6. Resultados en Usuario 52

7. Resultados en Personas 36

8. Resultados en Sociedad 56

9. Resultados Clave Centro 50
Total 45,22

En relacion con los valores maximos del modelo, los porcentajes obtenidos y
que se muestran en el perfil del centro, han resultado altos. No obstante, las res-
puestas en los subcriterios del cuestionario permiten la deteccién de puntos débiles
y fuertes con detalle.

Asi, encontramos que son cinco los criterios que obtienen un valor superior al
50 %. Son: Liderazgo, Politica y estrategia, Resultados en la sociedad, Resultados
clave del centro, y Resultados en los usuarios. Muestra gran coherencia entre las va-
loraciones dadas a los criterios agentes y a los criterios resultados. Asi, con un Lide-
razgo comprometido con objetivos de calidad, una Politica y estrategia bien defini-
da y consensuada, unos Procesos relativamente bien gestionados, conllevan a unos
Resultados en la sociedad positivos, asi como los Resultados clave del Centro y los

Facultad de Educacion. UNED Educacion XX1. 8, 2005, pp. 35-65



58 CATALINA MARTINEZ MEDIANO Y NURIA RIOPEREZ LOSADA
EL MODELO DE EXCELENCIA EN LA EFQM Y SU APLICACION PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD DE 10§ CENTROS EDUCATIVOS

Resultados en los usuarios. También se da una gran correlacion entre el Personal y
los Resultados en el personal, y en la Gestidn de recursos, con puntuaciones bajas.
Esto puede deberse a que el 20 % de la plantilla del centro no es fijo.

Entre las mejoras a llevar a cabo figuran una mejor informacion a todo el per-
sonal sobre los proyectos institucionales, y especialmente se quiere mejorar el plan
de accidn tutorial con los alumnos, mediante programas de atencién personalizada.
Asimismo se quiere trabajar, con la colaboracion de la administracién educativa, en
el establecimiento de relaciones con centros educativos de la comunidad con el fin
de compartir proyectos y aprender de las mejores practicas realizadas en los mis-
mos. La presentacién de proyectos para el desarrollo de las nuevas tecnologias en el
centro, para obtener ayudas econémicas y de formacion.

5.4. Experiencia en el Centro Educativo 4

En este centro se viene trabajando en el desarrollo de una cultura de calidad
desde hace dos afios, con la colaboracién de un experto externo que ha realizado un
curso extensivo e intensivo para formar a todo el personal del centro, y especial-
mente al Equipo de Calidad. Tras la formacion en el modelo, 9 miembros del centro
han evaluado la gestion del mismo mediante el formulario, obteniendo el siguiente
perfil del centro:

Perfil del Centro 4
Criterios Valoracién Media %
1. Liderazgo 42
2. Planificacién y estrategia 31
3. Personal del centro 40
4. Colaboradores y Recursos 32
5. Procesos 44
6. Resultados en Usuario 28
7. Resultados en Personas 14
8. Resuitados en Sociedad 22
9. Resultados Clave Centro 36
Total 33

Los resultados aportan valoraciones positivas acerca de la definicién de la
mision y valores del centro estan clara y explicitamente, contando con unos valores
propios que los diferencian de otros centros. Se elaboran los presupuestos anuales,
y se cumplen. Se analizan y anticipan las necesidades de los alumnos para acceder
al mercado laboral o continuar sus estudios y se elaboran planes complementarios
para satisfacer las nuevas necesidades detectadas en los usuarios. El Centro involu-
cra a las familias en las actividades educativas y formativas de los alumnos. Y esta-
blece colaboraciones en proyectos con otras organizaciones. Consigue los objetivos
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académicos. Se asegura que se implanta la mejora continua a todos los niveles y en
todas las actividades del centro.

Las areas de mejora detectadas en el analisis del proceso y de los resultados,
llevan al Equipo de Calidad a priorizarlas de acuerdo con su gravedad en relacion
con el impacto en los usuarios, en la organizacién, y su viabilidad. Mencionamos
algunas de ellas:

m Mejorar las técnicas pedagogicas de los profesores.

® Concretar un sistema de evaluacion del personal, a través de indicadores,
para que los lideres reconozcan los esfuerzos y logros de las personas.

® Mejorar, mediante incentivos, la implicacién del personal en la mejora del
centro.

m Identificar los procesos claves que permitan alcanzar los objetivos del centro.

m Analizar las mejores practicas de otros centros como estrategia de aprendi-
zaje.

6. CONCLUSIONES SOBRE LA EVALUACION DE LOS CENTROS
EDUCATIVOS

Las ventajas del Modelo de Excelencia Europeo como ayuda al conocimiento
del centro, aportando un informe diagnostico con sugerencias para la realizacion de
Planes de Mejora son evidentes. Como herramienta de autoevaluacién no supone
costes adicionales, si bien para su mejor aplicacién se recomienda la contratacién
de un experto en el Modelo que ayude a formar a los miembros del Equipo de Cali-
dad, y a informar y sensibilizar hacia la cultura de calidad a toda la comunidad edu-
cativa. La posibilidad de comparar los resultados obtenidos con otros centros, y el
beneficiarse de las mejores practicas, potenciara el éxito de los Planes de Mejora en
los centros, y de su calidad.

Los Planes de Mejora se basan en los puntos negativos detectados, y en prio-
rizar las necesidades en funcion de su mayor gravedad, incidencia en el rendimien-
to y formacién de los alumnos, y plausibilidad de que tengan éxito de acuerdo con
los recursos actuales, y tratar de conseguir recursos y mejoras en formacion especi-
fica para atender a las necesidades sefialadas.

Para la puesta en marcha de los Planes de Mejora se considera necesario crear
un Equipo de Calidad, o mejor un Departamento de Calidad, interdepartamental,
formado por miembros del Equipo Directivo y de los diferentes Departamentos de
los niveles educativos y areas curriculares, que seran los responsables de los proce-
sos y de dinamizar el desarrollo de la cultura de calidad.

Los ciclos de autoevaluacion utilizando el Modelo de Excelencia, suelen ser de
curso completo, pero pueden realizarse evaluaciones parciales para comprobar los
resultados que se van consiguiendo en los planes de mejora especificos, lo que per-
mitira ver la tendencia de mejora e identificar nuevas areas de cambio y mejora a
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tiempo. La reduccion de los ciclos de mejora contribuira a un mejor seguimiento de
los avances y a la instauracion de la mejora continua y de la cultura de calidad en el
centro.

La evaluacién formativa debe compartir las mejoras en todos los niveles del
sistema, desde la evaluacion del aprendizaje del estudiante, la evaluacion de la mejo-
ra de los centros, y la evaluacién de la mejora general del Sistema Educativo. La
informacion recogida en cada uno de los niveles del sistema debe ser utilizada para
identificar sus fortalezas y debilidades, y compartir las estrategias para la mejora.
(CERI/OECD 2005).

Dependiendo de los ambitos de aplicacion de la mejora, se responsabilizara
del proyecto a la persona méas idonea en ese ambito, con colaboradores para su apli-
cacibn, debiendo concretar los objetivos, los contenidos, las estrategias, los recur-
sos, los tiempos de aplicacioén, y los criterios para su seguimiento, medicion de logro
y evaluacién. Asimismo, se cuidara la coordinacion entre todos los procesos. La
escuela, como comunidad de aprendizaje, debe reflexionar en equipo sobre los pro-
blemas que le preocupan, para crear las condiciones estructurales para la mejora,
centrada, como prioridad, en mejorar el aprendizaje del estudiante, desde una
perspectiva de investigacion sobre la ensefianza, con el fin de aunar esfuerzos.

Mostramos, en el siguiente diagrama, los objetivos estratégicos para la inno-
vacién integral en los centros educativos, desde una perspectiva de sintesis entre
diversos enfoques:

Objetivos estratégicos para la innovacion integral
en los centros educativos
1. Nuevas formas de
organizacion y orientacién.
Elaboracién de proyectos.
i Necesidades del . Responsables de proyectos. 4 ESteuctiss
mmsodai Seguimiento ommuﬁva
Pertinencia Eficienci;
2. Desarrolio profesmnal del
4. Compartir conocimiento. profesorado. Formacién en
Mejores practicas. Politica y estrategia estrategias de ensefianza y
Apoyo sistémico de la e S 5 aprendizaje, uso de TICs.
Administracion Educativa SR N Esfuerzos vinculados a los
proyectos.
Eficiencia  Competencia /
Recursos (infra- 3. Despliegue: Trabajo “Competencias .
_estructuras, tes)) colaborativo entre + . profesionales
compaiieros, centros
\ educativos y comunidad. /
Seguimiento. Responsabilidad
en el logro de las metas

Figura 4. Objetivos para la innovacion integral en los centros educativos

Los proyectos, los planes, y las estrategias para su aplicacion, su seguimiento
y la evaluacién de sus resultados, de acuerdo con las necesidades detectadas, debe-
ran estar fundamentados en la investigacion, y orientados a la practica, y centrados
en la mejora de aprendizaje y formacién del estudiante. Y debera contar con apoyos
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externos de la Administraciéon educativa, para conseguir colaboraciones especificas.
Asimismo, deberan estar coordinados con otros proyectos del centro, y se informa-
ra de los mismos al Consejo Escolar, con el fin de que se involucren y se ilusionen
en su desarrollo.

En la actualidad hay gran demanda para la realizacién de proyectos innovati-
vos en relacion con la convergencia educativa en Europa, especialmente en relacion
con la incorporacion de las TICs en la ensenanza, al servicio de:

m Una gestion eficaz de la informacion.

m La mejora de la gestion de los centros.

m La mejora del aprendizaje, especialmente por sus posibilidades para la per-
sonalizacion educativa y el trabajo cooperativo en aula y fuera de ella, y por
sus amplias posibilidades para el aprendizaje a lo largo de la vida, en cual-
quier situacion: formativa, laboral, de ocio, y lugar.

Las claves para conducir las mejoras estratégicas en los centros educativos,
podemos verlas en el diagrama siguiente, tomado de HOPKINS (2005):

Estrategias para conducir las mejoras en los centros

educativos

Intervencion
) dares

Delegacion de
responsabilidad
Grandes cn los proyectos

apoyos

Acceso alas .

mejoras pricticas Calidad dt.‘ las
v desarrollo metas. calidad
profesional de los datos

Figura 5. Estrategias para conducir las mejoras en los centros educativos

Los retos deben ser grandes y, en consonancia, los apoyos, debiendo interve-
nir en aquéllas areas donde mas se necesite, con metas de calidad, orientados a la
practica, buscando resultados ambiciosos de rendimiento en los alumnos, median-
te el desarrollo de proyectos fundamentados en las necesidades y en la investiga-
cidn, informados en las mejores practicas, con apoyos externos e internos, con res-
ponsables para cada proyecto, coordinados, y aplicados de un modo sistémico, aten-
diendo a la totalidad del centro, con compromiso de servicio a la comunidad, basa-
do en la transparencia que aporta la evaluacion mediante constataciéon de hechos y
datos fiables y validos, para la certificacion.

Es de gran importancia el enfoque de evaluacion para la mejora, en todos los

niveles, basada en hechos y datos. Asi, los principios que deben guiar las mejoras en
los centros educativos, de acuerdo con (CERI/OECD 2005), son los siguientes:
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m Centrarse en la mejora de la enseftanza y del aprendizaje.

m Alinear los enfoques de evaluacién formativa y sumativa.

®m Recoger datos sobre el funcionamiento de los centros, en todos los niveles,
de clase, centro y sistema educativo, con fines para su utilizaciéon para la
mejora, con enfoque de evaluacién formativa, para compartir las mejoras,
sistematicamente, en todos los niveles.

m Invertir en formacidén y apoyo para la evaluacion formativa.

m Construir fuertes puentes entre la investigacion, la politica educativa y la
practica educativa.

El interés por la mejora de la calidad de la educacién, es compartido en todo
el mundo. En el Reino Unido predomina un enfoque distinto al Modelo de Excelen-
cia de la EFQM, con un elevado componente caracteristico de las organizaciones
empresariales, orientado a la eficiencia en la gesti6on. El Reino Unido tiene una ma-
yor tradicién en la utilizacién de enfoques para la mejora en la escuela cercanos a la
investigacidon-accion que desarrollara Stenhouse’ y Elliot, y de evaluacién interna.

Sin embargo, en la Giltima década, las politicas educativas de los distintos pai-
ses han sido permeables a la influencia de los principios de la Gestion de la Calidad
Total, y de la certificacion, o rendimiento de cuentas, como garantia de calidad en
la gestion de los fondos publicos:

“El rendimiento de cuentas, en cierto modo, debe ser el fundamento de los
Servicios Publicos actuales. Sin rendimiento de cuentas no hay legitimidad;
sin legitimidad no hay apoyos; sin apoyos no hay recursos; sin recursos no
hay servicios... El rendimiento de cuentas inteligente sirve a dos funciones:
ayuda al aprendizaje organizacional, y muestra al ptblico el valor que ob-
tiene por su dinero”. (MILIBAND, 2004).

Esta inquietud por la mejora de la Calidad de las Escuelas queda recogida en
la declaracion de la Secretaria de la Educacién Piblica de México, en su “Programa
de Escuelas de Calidad”:

“Una escuela de calidad serd aquella que asume de manera colectiva la res-
ponsabilidad por los resultados de aprendizaje de todos sus alumnos y se
compromete con el mejoramiento continuo del aprovechamiento escolar. Es
una comunidad educativa integrada y comprometida que garantiza que los
educandos adquieran los conocimientos y desarrollen las habilidades, acti-
tudes y valores necesarios para alcanzar una vida personal y familiar ple-
na, ejercer una ciudadania competente, activa y comprometida, participar
en el trabajo productivo y continuar aprendiendo a lo largo de la vida”.

Y asimismo, es importante aunar esfuerzos en beneficio de la mejora, el esta-
blecimiento de relaciones mutuamente beneficiosas con otros centros educativos, y
organizaciones, lo que facilitara el aprendizaje, y la puesta en practica, con funda-
mentos seguros, que ayudaran a su éxito de las mejoras.
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"Si nuestra meta es conseguir la excelencia y la equidad, entonces, la politi-
ca y la practica deben centrarse en los sistemas de mejora. Esto significa
que el director de un centro educativo tiene que estar tan implicado en el éxi-
to de otros colegios como lo esté en el suyo propio. Las mejoras sostenidas
de los colegios no serdn posibles al menos que la totalidad del Sistema Edu-
cativo se mueva en la misma direccion”. (HOPKINS, 2005).

Por todo ello, sera decisivo que la Administracién Educativa de nuestro pais,
Espafia, haga una apuesta clara y comprometida con la “Evaluacién de los Centros
Educativos” para que la mejora de la calidad de la Educacién pueda iniciar un cami-
no seguro, siendo necesaria la creacion, en los centros de un Departamento de Ca-
lidad, que trabaje unido al Equipo Directivo, y al Departamento de Orientacién, con
ayudas para la formacion de su personal en cuestiones de Calidad.

NOTAS

1.- www.efqm.org, 2002. El Gltimo criterio es: “Resultados clave de rendimiento” de la organizacion, (2003).
2.- Este apartado esta basado en la publicacion del MECD (2001).

3.- “It is teachers who, in the end, will change the world of the school by understanding it”. Cita de Lawrence
Stenhouse elegida por algunos de los profesores que han trabajo con €1, para la inscripeién en su memoria en el
campus de la Universidad de East Anglia. En David Hopkins (2004). Transforming Schools. Key Strategies for
Action. Keynote presentation tothe “Transformation through Global Networking”. Conference Melbourne,
Australia. 27 th July.
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