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PROLOGO

La educacion y la calidad son dos temas complejos y extensos, sobre
los cuales ya se ha escrito y se seguira escribiendo, dada la importancia
de cada uno por separado. En la sociedad contemporanea surge como
una prioridad, ahora impostergable en un mundo regido por la
globalizacién y la economia basada en el conocimiento, la necesidad de
una reforma en los diversos sistemas de ensefianza. Por esta razén
educacion y calidad se vinculan para dar forma a un concepto de
importancia estratégica en todo el orbe: la Calidad Educativa.

¢Como se puede elevar la Calidad de la Educacion en México?.
Probablemente este sea el reto mas importante del pais para los
proximos afos.

Actualmente la educacion no puede ser concebida sin llevar implicita
a la calidad. Las razones por las que se ha realizado este trabajo son
las de verificar mediante una investigacion documental lo que se ha
hecho en el mundo vy, particularmente en nuestro pais, en materia de
calidad educativa; asi como la de sugerir el desarrollo de un plan de
calidad institucional y la implantacién de un sistema de gestién de la
calidad en los centros educativos, como la alternativa mas viable para
mejorar la calidad de los mismos asi como el rendimiento escolar.

Quiero dejar patente mi agradecimiento al Ing. Juan de {a Cruz
Herndndez Zamudio por su valiosa guia en la elaboracion de este
trabajo; asi como a los Ingenieros José Juan Contreras Espinosa,
Emiliano Fones Espinosa y José Luz Hernandez Castillo por la instruccion
recibida en el Seminario “Calidad en las Organizaciones Empresas e
Instituciones”.
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OBJETIVO

Describir, en base a fundamentos objetivos, cémo se puede elevar la
calidad de la educacion en México, a través del Desarrollo de un Plan de
Calidad y la Implantacion de un Sistema de Calidad Total Educativa en
las Instituciones que proporcionan servicios educativos; mismos gque
servirdn como plataforma para orientarlas hacia la mejora continua y
hacia la formacién de un producto educativo con mayor valor agregado.

VII
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¢Como se pueden elevar el rendimiento de los alumnos y la calidad
en los servicios que prestan a nuestra sociedad las instituciones
educativas del pais? En general, ¢Como se pueden elevar la calidad en
los servicios y el rendimiento de los alumnos en, practicamente,
cualquier centro educativo del mundo? Las preguntas anteriores
constituyen el problema a tomas en cuenta en el presente escrito. El
tema elegido es general: Calidad en la Educacion. Sin embargo, como
México arrastra muchos rezagos en este rubro y no tiene una teoria
propia de calidad educativa, para responder ambas preguntas se ha
tenido que recurrir al actual enfoque internacional que se tiene sobre
calidad en la educacién, mismo que es una aportacion de los paises mas
desarrollados (como Estados Unidos de Norteamérica, Japon y el
conjunto de paises que integran la Comunidad Econdmica Europea).
Esto en realidad no constituye un problema porque el llamado "modelo
educativo tradicional” (con ciertas discrepancias y variantes) permanece
vigente en todo el mundo, incluido México; y es de todos conocido, que
la politica educativa de nuestro pais se ve altamente influenciada por la
politica educativa de los paises desarrollados, por lo que se adoptan vy
adaptan “modelos educativos” (la mayoria de estos modelos son
variantes del modelo tradicional, que hacen énfasis en determinados
aspectos del proceso educativo) y tendencias pedagégicas provenientes
del extranjero. Md&s recientemente se han importado modelos de
calidad educativa.

Una vez sefalado lo anterior, las preguntas iniciales se fusionan como
una sola: ¢Como se pueden elevar la calidad y el rendimiento de los
alumnos, en una institucion educativa? Contrariamente a lo que se
piensa, esto no necesariamente significa un incremento en los costos de
la educacion. La respuesta a plantear constituye el contenido
fundamental de esta tesis. Cabe sefialar que no se trata de una
propuesta, sino de un camino que constituye una verdadera alternativa
y que lleva varios afos de haber sido recorrido, por parte de muchas
escuelas, institutos y universidades del llamado “primer mundo” con
resultados muy positivos en la mayoria de los casos.

VI
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‘En lo que toca a nuestro pais, en México los esfuerzos por elevar la
calidad de la educacion en todos los niveles y particularmente en el
sector publico, son todavia incipientes, por lo que resulta importante
abordar el tema para todo aquel que esté interesado en la educacién.

Antes de realizar un plan de mejora en un centro educativo, es
necesario aclarar el “Qué” (es decir, definir el marco teérico) y el
“Como” (establecer como deben hacerse las cosas, los tiempos, los
pasos a seguir, las normas, etc.), cuestiones de relativa complejidad y
extensidon que serdn planteadas aqui y cuyo desarrollo constituye el
objeto de estudio para la mayor parte de este escrito. La teoria
plasmada en este trabajo es una aportacién de varios especialistas, a
nivel internacional, en los rubros de la calidad y la educaciéon. Siempre
que se considera pertinente, se citan las fuentes de informacién
respectivas. Aunque la investigacion es teodrica, la finalidad es eminente
practica: Cémo desarrollar un plan de calidad en una institucion
educativa, tomando en cuenta sus condiciones particulares, para
implantar un sistema de gestién de la calidad que permita obtener un
mayor rendimiento educativo. Lla investigacién realizada no tiene fines
analiticos ni predictivos, sino descriptivos. A pesar de ello, al final se
presenta un caso practico que puede ser sujeto de analisis.

En el capitulo uno se definen los conceptos de calidad y de calidad
total como parte de una filosofia mas amplia, de hecho todo un modo de
vida, denominado con el nombre de aito desempeiio.

En el capitulo dos se presenta en forma breve el pasado reciente vy ia
situacién actual de los sistemas educativos de los Estados Unidos y de
Europa en su conjunto, asi como un novedoso modelo educativo vigente
en cada una de estas regiones geogréficas; temas todos abordados
desde el punto de vista de la calidad, mismos que servirdn para ser
tomados como marcos de referencia y comparacién. Asimismo, en este
capitulo se describe un panorama general de la educacion en México, a
manera de breve diagndstico; y los esfuerzos mas destacados realizados
para elevar la calidad educativa en nuestro pais.

En el capitulo tres se propone detalladamente la manera de
implantar un Plan de Calidad Institucional en un centro educativo, como
una forma probada y segura de elevar la calidad en el mismo y tomando
como base la corriente de la Calidad Total. Para ello, se han tomado
como fundamento las aportaciones sobre calidad educativa que hace



INTRODUCCION

Samuel Gento, especialista en el tema, en su libro “Implantacion de la
calidad total en instituciones educativas”.

Aunque el capitulo tres hace énfasis en el asentamiento de las bases,
la implantacion, y la evaluacion de un Plan de Calidad Total (y del
Sistema de Gestién de la Calidad que conlleva) para una institucién
educativa; es conveniente sefalar que la instrumentacion de cualquier
otro plan de calidad en un centro educativo es muy similar y sigue los
mismos pasos, con la unica diferencia de que se debe dar prioridad a las
ideas de la corriente de calidad elegida, o al modelo de calidad
seleccionado para el disefo del Plan; por lo que este escrito puede servir
como un guia inicial para cualquier Plan de Calidad que pretenda ser
implementado en una escuela, sin importar su nivel, sector o contexto,
asi como para el establecimiento, o mejoramiento en su caso, del
Sistema de Gestién de la Calidad en dicho centro escolar.

El capitulo cuatro aborda a un nuevo modelo nacional de calidad
educativa, especificamente disefiado para cumplir con las normas I1SO
9000 aplicables: El Modelo de Innovacién y calidad de la SEP; y estudia
un caso especifico de implantacion del modelo de calidad en un centro
educativo: el despliegue del Programa de Innovacién y Calidad de la
DGEST, en la Escuela Secundaria Técnica No. 70, durante los ciclos
escolares 2002-2003 y 2003-2004; sus resultados parciales, asi como
las recomendaciones o propuestas de mejora que podrian darse a los
responsables de dicha institucion.

Asi pues, en el capitulo uno y en parte del capitulo dos (subcapitulo
2.1.) se define la base tedrica del presente trabajo: Qué son el alto
desempeiio, la calidad, la calidad total, la educacién y la calidad
educativa, asi como su importancia y caracteristicas. Se profundiza en
la corriente de la calidad total, debido a que ésta constituye el pilar del
alto desempefio; ademads de que los Modelos Educativos de Calidad
Total son los mas importantes en la actualidad. En el resto del capitulo
dos se presenta el estudio de la realidad: Cual es el origen, desarrollo y
situacién actual de la calidad Educativa en los Estados Unidos, Europa v,
primordialmente, en México. En el capitulo tres se da una propuesta
concreta para mejorar la calidad en las instituciones educativas: la
implantacién de un Plan de Calidad Total y la constitucion de un Sistema
de Calidad Total educativa; es decir, se plantea como deben hacerse las
cosas en materia de calidad educativa en las escuelas de nuestro pais.
Y, finaimente, en el capitulo cuatro se dice como se estan haciendo las
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cosas en nuestro pais para mejorar la calidad en los centros educativos
y se aborda un caso especifico, con el fin de sugerir soluciones a las
problematicas encontradas en la practica.

En el siglo XXI se requerird gente instruida que continte aprendiendo
a lo largo de toda su vida. Cualquier sistema escolar que conduzca al
fracaso a la mitad de la poblacién estudiantil es ineficiente, caro y
disfuncional.

Es cierto que no todos los alumnos son iguales y que no todas las
naciones tienen los mismos recursos para invertir en educacién; sin
embargo, aunque algunos piensen que es dificil o casi imposible revertir
los “vicios” de los sistemas educativos y las tendencias e inercias que
producen un alto indice de reprobados y un bajo rendimiento escolar, es
un hecho que el desarrollo de un plan de calidad asi como la
implantacién de un sistema de gestion de la calidad en una institucién
educativa 0 en todo un sistema escolar, es capaz de mejorar los
resultados de dicho centro educativo o de dicho sistema, siempre y
cuando todos los implicados participen, en forma individual y también de
manera conjunta, en los esfuerzos de mejora.

Aprender es el mejor secreto para el crecimiento econdémico y el
desarrollo continuo de cualquier persona o de cualquier nacién. Japén
domina los mercados econémicos del mundo porque es un pais que
privilegia a sus sistemas educativos y que invierte en ellos, al
considerarlos como la base fundamental sobre la que se sustenta el
progreso de su sociedad. México, particularmente su gobierno, debe
entender que la educacién, mds que un gasto, es una inversion.

X1



CAPITULO 1

ALTO DESEMPENO, CALIDAD Y
CALIDAD TOTAL




CAPITULO 1

1.1. ASPECTOS GENERALES

Sin lugar a dudas, las acciones de los individuos se sustentan en
una fllosoffa, en una serie de ideas, pensamientos y reflexiones que les
llevan a decidir su proceder en la escueia, en el trabajo, en la sociedad
o en la vida. La forma de ser de las personas es propiciada, entre otros
factores, por la educacién y valores que reciben, por las experiencias
propias y por el entorno cultural en el que se desenvuelven. Asi pues,
puede hablarse en general del perfil del mexicano, o bien, de su
idiosincrasia. Desde el punto de vista productivo es comun que, en el
contexto internacional, se tenga al mexicano como un improvisado,
desordenado, descuidado y mediocre; aun entre connacionales se
tiene, en no pocas ocasiones, la percepcién de que México es incapaz
de competir en muchos rubros con otras naciones.

Por otra parte, se considera a Japén como un ejemplo a seguir.
Esto se debe a que Japdn paso de ser una nacion casi arrasada, al final
de la segunda guerra mundial, a lo que es en nuestros dias: una
potencia econdmica, industrial y comercial. ¢A qué se debio el
cambio?, fundamentalmente a que los productos japoneses fueron
mejorando en las (ltimas décadas, hasta convertirse en productos
altamente competitivos y con calidad de clase mundial. Ello fue posible
debido a que la industria japonesa decidié adoptar una nueva filosofia:

“Lograr la completa satisfaccion del cliente mediante productos de

alta calidad y bajo precio”.!

Comparense pues, con los riesgos que ello conlleva y de manera
breve, las formas de ser, pensar y actuar de los japoneses y de los
mexicanos: mientras que los mexicanos parecen regirse por la “ley del
minimo esfuerzo” (que implca hacer sélo lo necesario para cumplir), la
competencia a ultranza (que en muchas ocasiones provoca divisiones y
perjudica a otros ) y por criterios de individualismo y beneficio
personal; los japoneses, por su lado, se enorgullecen de su trabajo, de
brindar su mejor esfuerzo, de trabajar en equipo y de buscar el bien de
la sociedad a la que pertenecen. La buena fama de los japoneses se
fundamenta, en gran medida, en los valores que ostentan, pues se
sabe que para éste pueblo existe una mistica de dedicacién al trabajo
tendiente a lograr la perfeccion. Baste citar lo que escriblé al respecto
Jeanes (1997), quien fuera director general de la divisién europea de



CAPITULO 1

una empresa trasnacional, después de una visita a ese pais:

“En Japén todos los procesos en las empresas estan disefiados para
producir resultados extraordinarios a partir de personas ordinarias”. 2

El problema de nuestro pais no solamente es de tipo cultural: desde
hace muchos afios, México parece “no llevar rumbo”, al menos desde
los puntos de vista politico, social y econdédmico. Son el entorno
politico-econémico mundial, y sus lInerclas, qulenes forjan el
devenir de México, y ni qué decir de la excesiva dependencia
econdémica y tecnoldgica del pais hacia naciones desarrolladas, como
los Estados Unidos. Son precisamente Japdén y Estados Unidos los
pioneros en el desarrolio y aplicacién de los iImportantes conceptos de
Alto desempefio, Calldad y Calidad Total que, entre otros, les han
permitido ser vanguardia a nivel mundial y mantener su posicion como
lideres econémicos y comerciales en todo el orbe. Es en éste marco de
globallzacion econémica y competencia Internaclonal en el que México
se encuentra inmerso, por lo que resulta imprescindible para la
competitividad de nuestro pais la asimilacién, adaptaciéon y aplicacién
de las filosofias del alto desempefio, de calidad y de calidad total,
mismas gue se abordan a continuacién.

1.2. EL ALTO DESEMPENO
1.2.1. DEFINICION.

La palabra alto hace alusion, para el propésito aqui argumentado, a
lo que es superior o excelente. Asimismo, desempefiar significa:
“Cumplir las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio...
actuar, trabajar, dedicarse a una actividad satisfactoriamente”.3
Siguiendo este orden de ideas, una definicibn acorde con el alto

desempefio es la siguiente:

E! Alto Desempefio es una filosofia que involucra la conviccién y las
acciones encaminadas a lograr la misibn de las empresas u
organizaciones, y de las personas que en ellas laboran, teniendo como
objetivo principal la superacién de las normas y los estandares fijados
asi como de las expectativas de los adquirientes de un producto o de
los usuarios de un servicio, dentro de los valores establecidos, sin
desperdicios y con la maxima repercusion positiva para la calidad de

3
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vida de las personas, los grupos y la sociedad en su conjunto.

El alto desempefic es una filosofia, una forma de vida cuyo
compromiso puede tomarse de manera individual; o bien, desde un
punto de vista organizacional o institucional. Intentar alcanzar el alto
desempefio implica un esfuerzo deliberado y permanente por parte de
las personas, las empresas y las instituciones, asi como el
establecimiento de ciertos criterios, métodos o sistemas, que permitan
el logro de los objetivos planteados. Sin embargo, los resultados son,
por demads, favorables: las personas logran desempefiarse con
efectividad en su trabajo o en su profesién y las empresas o
instituciones logran ofrecer productos o servicios de maxima calidad, a
los mejores precios, lo que asegura su competitividad.

A nivel organizacional o institucional, es pertinente hacer ciertas
observaciones, que surgen de la definicién del alto desempefio:

a) La misibn es una declaracién explicita de los principlos vy
objetivos que tiene la empresa, justifica y legitima la existencia
misma de la organizaclon y es, pues, su razén de ser.

b) Los estandares y normas son atributos, cualitativos o
cuantitativos, criterios y reglas que se establecen para garantizar
el buen desempefio de un servicio o producto asl como la
completa satisfacclon del cliente. Los estdndares y normas
tienen como objetivo el aseguramiento de la calidad para los
productos y/o servicios en cuestion. Cuando se trata de un
articulo manufacturado, es relativamente facil establecer dichos
estandares. En cambio, cuando se trata de un serviclo, son las
expectativas que los usuarios tienen en la indole del servicio a
reclbir, las que deben tomarse como estandares. El aito
desempefio, por estar enfocado a la mejora continua, siempre
busca la superacibn de dichos parametros. Asi mismo, las
empresas u organizaciones definen sus proplos estandares o
niveles de exigencia.

¢) Los valores son una serie de principios de Comportamiento.
Cada cultura, empresa y persona tienen una serie de
comportamientos que se consideran Utiles o valiosos. Para el
caso de las organizaciones, existen una serie de valores que son
aceptados.
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Ejemplos de valores son: honradez, disciplina puntualidad,
trabajo en equipo, etcétera. Asi pues, en el concepto del alto
desempefio, se deben cumplir las expectativas de los clientes
siempre en concordancia con la misidon y los valores de la
empresa u organizacion, asi como del pais.

d) Lograr la utilizacién éptima de los recursos disponibles es una
prioridad. Las empresas y organizaciones, asi como cada uno de
sus miembros, tienen la responsabilidad social de cuidar al
maximo los recursos que se ponen a su disposicion, por ejemplo,
las instalaciones, los recursos materiales y los recursos técnicos.
Lograr los objetivos trazados con la mejor utilizacidén de todos los
recursos, es decir, sin desperdicios, es una de las metas del alto
desempefio.

e) Esta filosofia busca contribuir, en forma directa o indirecta, a
elevar las condiciones de vida de la poblacion en general, asi
como de los directamente implicados en la actividad productiva.

1.2.2. ELEMENTOS DEL ALTO DESEMPENO

Las empresas e instituciones que han llevado a la practica el Alto
Desempefio, han logrado mejorar su competitividad en los mercados
nacionales e internacionales, al ofrecer productos y/o servicios con
calidad de clase mundial. A estas organizaciones exitosas se les conoce
como organizaciones de alto desempefio. La competitividad alcanzada
por dichas organizaciones, se sustenta principalmente en 4 elementos:
la Calidad Total, los Sistemas Sociotécnicos, el Desarrollo
Organizacional, y los Procesos de Comparacién. Los tres primeros son
tan amplios que pueden considerarse por si mismos como Modelos de
Administracién y de Organizacién; en tanto que el Gltimo es una
herramienta de administracidon que ha demostrado su utilidad.

a) La Calidad Total es el elemento fundamental del alto
desempefio y se considera por si misma como una corriente o
filosofia de la calidad. El concepto de la Calidad Total es muy
importante para la administracion de la calidad en las
organizaciones; por lo que serd considerado con mayor detalle
en el subcapitulo 1.3. (véase la seccién 1.3.4.),
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b) El Enfoque Sociotécnico es una filosofia que aborda a las
organizaciones como si fuesen sistemas, es decir, como Ia
interaccién entre personas, grupos, equipos, materiales,
procesos, infraestructura, maquinas e informacién; para la
producciéon de bienes y/o servicios. El enfoque sociotécnico es
una aplicacién de la Teoria de Sistemas en las empresas e
instituciones.

c) El Desarrollo Organizacional es una teoria y filosofia que pone
un especial interés y consideracién en el factor humano y
que busca la eficacia de las organizaciones y el desarrollo de los
individuos en las mismas.

d) Los Procesos de Comparacién también son conocidos como

Procesos de “Benchmarking . Se trata de obtener
informacién comparativa que permita a la organizacién
aprender de otra, que es tomada como referencia. El

benchmarking es un proceso sistematico y continuo que permite
evaluar los productos, los servicios, los procesos de fabricacion
y los procedimientos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas; con
el propédsito de comparacioén, para realizar mejoras en la propia
organizacion.

1.2.3. PRINCIPIOS

Los principios del Alto Desempefio son los siguientes:

a) El alto desempefio no es un lema empleado sélo en los
discursos.-

Es un compromiso de mejora constante fundamentado en las
acciones, que se lleva a cabo cotidianamente, como un modo de
vida.

b) El alto desempefio no se logra de la noche a la mafiana.-

La
mejora constante de las personas, los procesos y tas organizaciones
requlere de un tiempo Optimo, es paulatina y progresiva. El
aprendizaje debe ser continuo. La empresa u organizacién debe
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mantener estandares y evaluar constantemente su actuacién, con
el fin de aprender de las ocasiones en las cuales se alcancen o0 no
dichos estandares.

¢) La evaluacion de de la actuacion (tanto en el ambito institucional
y grupal como individual) constituye una de las piedras angulares
del logro del alto desempefio.-

Sin la evaluacién del desempefic no se tendrian criterios para
determinar los avances logrados, o bien, los retrocesos acumulados,
por lo cual, no podrian corregirse estos uitimos.

d) "“Mas vale prevenir que remediar”.-

Se busca anticiparse a
los hechos, innovar, visualizar problemas potenciales y establecer
medidas para prevenirios. Se requiere de una actitud preactiva en
vez de una reactiva.

e) El alto desempefio es una tarea de equipo.-

Cada persona,
departamento u organizacidén requiere asoclarse con otros para el
avance hacla el alto desempefio. Todos los miembros,

departamentos o unidades de una organizacién  son
interdependientes y deben estar comprometidos con las metas
trazadas.

f) El alto desempefio se fundamenta en una serie de valores.-

Véase el inciso “c” de la seccién 1.2.1.

1.3. CALIDAD Y CALIDAD TOTAL

1.3.1. HISTORIA

e Se sabe que en la antigua Mesopotamia, también llamada
Babilonia, ya que se tenian ciertas nociones sobre calidad, que
incluian aspectos de calidad empleados en la construccion (cédigo
de Hammurabl).
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Durante la época de la revolucion Industrial, los talleres
artesanales se transformaron en fabricas de produccién masiva.
Es aqui donde surgen los primeros criterios de calidad industrial,
basados en la inspeccién.

A finales del siglo XIX, Frederick W. Taylor introdujo Ila
Administracion Cientifica en los Estados Unidos.

A principios del siglo XX, Henry Ford incorporé la linea de
ensamble en los procesos de produccion de automoviles de su
compafiia.

Walter Shewhart introdujo, en 1924, el Control Estadistico de la
Calidad.

En 1946 se fundan la Sociedad Americana para el Control de la
Calidad (American Society for Quality Control, ASQC), en los
estados Unidos; y la Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros
(Union of Japonese Scientists and Engineers, JUSE), en el pais
nipén.

En 1950, después de haber sido ignorado en los Estados Unidos,
W. Edwards Deming viajé a Japdn e impartid una serie de
conferencias sobre el controi estadistico de la calidad a los lideres
de la industria en aquel pais. Los japoneses aplicaron sus
ensefianzas; y la calidad de sus productos, su productividad y su
competitividad mejoraron notoriamente.

Otro de los responsables del milagro japonés de la posguerra es
Joseph luran, quien hizo lo propio y viajé a Japon en 1954, para
dar una conferencia a los altos directivos de las empresas, sobre
la Administracion de la Calidad en las Organizaciones. En el
transcurso de los siguientes 20 afios, Japdn alcanzdé mejoras
masivas en la calidad, en tanto que la calidad de los productos
estadounidenses se increment6 a una tasa mucho mas lenta.

En 1958 Kaoru Ishikawa visitd a A. V. Feigenbaum, en la planta
de la General Electric de los Estados Unidos y le llamé la atencion
el Control de Calidad Total (Total Quality Control, TQC)
implantado ahi; llevandolo consigo al Japén.
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Durante la década de 1960, por iniciativa de Ishikawa, los
japoneses se interesaron en el modelo de Control de Calidad
Total (TQC), lo adaptaron a su filosofia y lo tomaron como
fundamento de su modelo conocido como Control de Calidad en
Toda la Empresa (CWQC, por sus siglas en inglés). Asi pues, la
calidad total es la base sobre la cual se construy6 y consolidé el
imperio comercial japonés.

En la década de 1970 comenzo la etapa de la calidad total, como
una aportacién de los japonenses. En los paises desarroliados se
inicia un movimiento a favor de la calidad en las industrias, se
integra al consumidor, y se cambia de enfoque, haciendo
responsables de la calidad a todos los integrantes de las
organizaciones, y no sélo al departamento de produccion.

En la década de 1980 se dio una “revolucion de la calidad” en la
industria de los Estados Unidos, misma que surgi® como una
respuesta a los siguientes factores: la presion de los
consumidores, el pensamiento administrativo obsoleto, los
constantes camblos tecnoldgicos, y la pérdida de competitividad
nacional. Los productos y servicios mejoraron y la calidad llegé a
un nivel de importancia nunca antes visto en ese pais.

Para la década que inici6 en 1980 las empresas y organizaciones
mas importantes del mundo ya toman en cuenta a la calidad
como una estrategla y como una prioridad. El Control de Calidad
Total (TQC), se consolida como una importante corriente o
filosofia de calidad. También se establece el imperativo de que la
toma de decisiones y la participacion de todos los miembros de
una empresa u organizacién, deben estar respaldadas por la
calidad.

la década de 1990 plante6 como un nuevo reto la
internacionalizacion de la economia y el establecimiento de una
nueva competencia, sin precedentes, entre las empresas u
organizaciones del orbe. Es la época de !a cooperacion entre las
empresas y el estado, del empresario innovador, del gerente
participativo y de las economias de mercado cimentadas en la
calidad y la productividad. Fendmenos como la consolidacién del
mercado comun europeo, la proliferacion de tratados de libre
comercio entre diversas naciones, el dominio de grandes sectores
del comercio mundial por parte de las potencias econémicas ( E.
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U., Japon, Reino Unido, Francia, Alemania, Italia y Canada), asi
como el despertar econémico y comercial de China, plantean la
necesidad de la calidad total para cualquier empresa que desee
sobrevivir, mantenerse o consolidarse, en el intrincado mundo de
la nueva competencia.

o El siglo XXI sefiala el camino de la calidad como U(nica opcién
viable para las organizaciones; sin importar que éstas sean
empresas manufactureras o de serviclos, pequefias o grandes,
locales o internacionales, instituciones puablicas o privadas,
etcétera. Queda claro que sélo permaneceran aquellas que
ofrezcan productos y/o servicios de la mejor calidad y al mejor
precio.

1.3.2. PRINCIPALES EXPONENTES

En el movimiento mundial a favor de la calidad, existen diversas
corrientes de calidad, influenciadas por los grandes filésofos de la
calidad, a menudo también ilamados los “gurds de la administracion”
en la revolucién de la calidad. Entre los diversos enfoques se tienen las
aportaciones de Deming sobre el control estadistico de procesos; el
control de calidad total de Feigenbaum; la “trilogia de la calidad" de
Juran; los circulos de calidad de Ishikawa y la filosofia de la calidad de
Crosby. Cada autor aporté diversas técnicas y herramientas, que al ser
adoptadas por las organizaciones, segin convenga a sus necesidades,
pueden proporcionar los elementos para integrar un sistema de calidad
completo. A continuacidn se exponen, en sintesls, las ideas mas
importantes de Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum e Ishikawa,
quienes son reconocidos como los lideres internacionales vinculados al
movimiento en pro de la calidad, particuiarmente en lo que respecta al
enfoque de la calidad total.

o La filosofia de W. Edwards Deming se basa en mejorar los
productos y servicios al reducir la incertidumbre y las variaciones,
mediante técnicas de control estadistico. El propone un cambio
cultural radical en las organizaciones, cambio que esta expresado
en sus famosos “14 puntos” para la administracién de la calidad
en las empresas.

e Para Joseph Juran, la calidad se define como “la adecuabilidad
para el uso”, lo que involucra el buen rendimiento del producto y

10
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la libertad de deficlencias en el mismo. Su filosofia otorga una
gran importancia a la Administracion de la Calidad y, por tanto, a
los altos directivos de las empresas. Para él, la planeacion, el
controf y la mejora de la calidad son la base para el
aseguramiento de la calidad en las organizaciones.

Philip Crosby es conocido por su concepto de “cero defectos”
(zero Defects, ZD). Para éste autor, la calidad es cumplir
especificaciones. Asimismo, él considera que la productividad se
basa en la prevencion de errores, cero defectos y en hacer las
cosas bien desde la primera vez.

A. V. Feigenbaum es mejor conocido en Estados Unidos por haber
inventado la frase Control de Calidad Total (Total Quality Control,
TQC). Su libro “Total Quality Control” se publicé por primera vez
en 1951 con el titulo “Quality Control: Principles, Practice, and
Administration”. Los conceptos abordados ahi son la base de una
corriente de calidad importante: La Calidad Total. Feigenbaum
no sélo concebia la calidad como una herramienta estratégica
empresarial, sino que fue un visionario que promovid la
particlpacién de todos los empleados en las actividades de
mejoramiento de la calidad, en una organizaciéon. También
observé que la calidad de productos y servicios estaba influida
directamente por 9 factores: mercados, dinero, administracion,
personas, motivacién, materiales, maquinas y mecanizacién,
métodos modernos de informacion, y requisitos crecientes en los
productos; lo que él llamaba “las 9 M’s”, por sus iniciales en
inglés.

Las aportaciones de Kaoru Ishikawa al movimiento de calidad
japonés son: haber promovido un procedimiento de Control de
Calidad en Toda la Empresa (el CWQC, por sus siglas en inglés);
haber creado el concepto de los “circulos de calidad”, fomentando
el uso de pequefios equipos de empleados en las companias; y el
uso de herramientas de solucién de problemas para las mejoras a
la calidad.
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1.3.3. CALIDAD
1.3.3.1 Definicién

e En México la definicidon de la Calidad es la siguiente: “grado en el
que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos”.*  Entiéndase como caracteristica a cualquier rasgo
diferenciador y como requisito a cualquier necesidad o
expectativa estableclda, generalmente implicita u obligatoria. °

e En los Estados Unidos, el American Nacional Standards Institute
(ANSI) y el American Society for Quality (ASQ) han definido a la
calidad como: “la totalidad de las caracteristicas vy
especificaciones de un producto o servicio que tienen importancia
en relacién con su capacidad de satisfacer ciertas necesidades
dadas”.®

e En la actualidad, para muchas de las empresas, la calidad es:
“cumplir o exceder las expectativas de los clientes”.’

1.3.3.2. Importancia

La importancia de la calidad radica en que los productos y los
servicios que la ofrecen, se venden en mayor cantidad y con mayor
facilidad, que aquellos productos y servicios de un precio similar y
menores atributos; por 10 que se generan grandes utilidades para las
empresas e instituciones privadas que ofertan los productos y servicios
de mejor calidad en su género. Ademds, al satisfacerse las
necesidades de los clientes y al cumplir o exceder sus expectativas, las
organizaciones aumentan su prestigio, lo que asegura su
competitividad y su permanencia en el mercado, mientras sus
productos y/o servicios se mantengan como lideres en calidad y en
ventas.
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1.3.4. CALIDAD TOTAL
1.3.4.1. Definicién

La calidad no sélo es una disciplina técnica, sino también
administrativa, por lo que incluye a todas las unidades de la empresa
(diseflo, mercadotecnia, manufactura, administraciéon de recursos
humanos, relaciones con proveedores, etcétera). Conforme las
empresas llegaron a reconocer el extenso alcance de la calidad,
aparecié y continué enriqueciéndose el concepto de la Calidad Total
(TQ). La Calidad Total es:

¢ “Un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de mejora de la
calidad de distintos grupos de la organizacién para proporcionar
productos y servicios que permitan la satisfaccién del cliente”. (A.
V. Feigenbaum).®

¢ “Un conjunto de principios y de métodos organizados como parte
de una estrategia integral que pretende movilizar toda la
organizacion para una mejor satisfaccion de las expectativas del
cliente a un menor costo”. (A. Bernillén, O. Cerutti).’

e “El esfuerzo inconmovible, en continua mejora por todos en una
organizaciéon, a fin de comprender, cumplir y exceder las
expectativas de los clientes”. (Procter and Gamble).°

e “La Calidad Total (TQ) es un sistema de administraciéon enfocado
a las personas, que se dirige a un continuo aumento de la
satisfaccidn del cliente, a un costo real siempre menor. La
calidad total es un procedimiento de todo el sistema (no de un
area o programa por separado) y forma parte integral de una
estrategla de alto nivel; funciona horizontalmente... involucrando
a todos los empleados... proveedores y clientela...

Los cimientos de la calidad total son filoséficos; el método es
cientifico. La calidad total Incluye sistemas, métodos vy
herramientas... esta anclada sobre valores que resaltan la

dignidad del individuo y la fuerza de una accién comunitaria”.*!
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Asi pues, la Calidad Total es una forma de ser orientada a la mejora
continua de los productos o servicios, sistemas y procesos de una
organizacién, con el proposito de exceder los requisitos implicitos y
explicitos de los clientes.

1.3.4.2. Tipos de Administracién de la Calidad

Histéricamente se tienen dos enfoques de administracion de la
calidad:

a)

b)

En la Administracion General (o Tradicional) de la Calidad, la
ausencia de defectos define a la calidad; la calidad es el
cumplimiento de especificaciones y estandares internos vy
basicamente se refiere al producto, otorgando una gran
responsabilidad al departamento de produccién. No se tomaban
en cuenta ias necesidades de los clientes externos e internos; los
gerentes y especialistas controlaban y dirigian los sistemas de
produccién; a los trabajadores se les decia lo que tenfan que
hacer y cémo hacerlo, y pocas veces se les pedia su opinién. El
trabajo en equipo era virtualmente inexistente. Una clerta
cantidad de desperdicio y error era aceptable, y se controlaba
mediante inspeccién posterior a la producciéon. No se necesitaba
la innovaclién; las mejoras en la calidad generalmente resultaban
de los nuevos descubrimientos tecnolégicos.

En la Administraciéon de la Calidad Total (Total Quality
Management, TQM) se toma como base la filosofia de la Calidad
Total (TQ), cuyo antecedente principal es el Control de la Calidad
Total (TQC) planteado por Feigenbaum desde los afios 50. La
Administracion de la Calidad Total, TQM, es un modelo
administrativo que involucra a la organizacién como un sistema y
al esfuerzo de todos los departamentos y de todo el personal,
para lograr la satisfaccion del cliente. En la calidad total, la
calidad se define en un sentido positivo, como productos y/o
servicios que sobrepasan las necesidades y expectativas de los
clientes, y la innovacion es necesaria; por 10 que en la
Administracién de la Calidad Total, las prioridades de las
organizaciones son: identificar en forma continua las necesidades
y expectativas de los clientes (enfoque al cliente), incorporar la
calidad en los procesos de trabajo aprovechando los

14
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conocimientos y la experiencia de su personal (participacién vy
trabajo en equipo), y mejorar continuamente cada una de las
facetas de la organizacién {mejora y aprendizaje continuos).

1.3.4.3. Principlos de la Calidad Total

Los principios de la calidad total son:

a) Orientacion al cliente.

b) Liderazgo de la alta direccion.

¢) Establecimiento de los objetivos de la calidad

d) Capacitacién y adiestramiento para la calidad.

e) Proporcionar los elementos para la obtencion de la calidad, como
métodos, procedimientos, herramientas, normas, maquinaria,
etcétera.

f) Trabajo en equipo.

g) Agradable ambiente de trabajo.

h) Respeto a la dignidad del ser humano.

i) Convertir a los proveedores en parte del sistema.

j) Prevencion de errores.

k) Mejora continua.

1.3.4.4. Ventajas de la Calidad Total

Los beneficios que las organizaciones obtienen con la calidad total
son:

a) Uso eficiente de los recursos.

b) Reduccién de costos.

¢) Reduccion de desperdicios.

d) Reducclén de pérdidas.

e) Mejor participacién de los trabajadores.
f) Disminucidn de errores.

g) Mejoramiento de los procesos.

h) Incremento de la produccion.

i) Reduccién de retrasos.

j) Mayor penetracién y permanencia en el mercado.
k) Lealtad del consumidor.

15
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I) Mayor prestigio.
m)Aumento de la satisfaccién del usuario.
n) Incremento del nimero de clientes.

1.3.4.5. Vigencia de la Calidad Total

Al dia de hoy, muchos profesionales de organizaciones que
pretenden alcanzar el alto desempefio, 0 que 1o han conseguido y
quieren mantener su ventaja competitiva, han adoptado y asimilado los
principios de la calidad total dentro de la administracién de sus
organizaciones, sin manejar el término como tai, pues el concepto de la
calidad total ya no se considera como algo nuevo o diferente. El hecho
de hablar de “calidad” y no de “calidad total” no significa que la
administracién de la calidad total esté pasando de moda, sino que los
principios de la calidad total se han incorporado integramente a los
sistemas de administracion de la calidad modernos, también llamados
sistemas de gestion de la calidad.

La calidad total contribuye con su enfoque en muchas empresas y
organizaciones del mundo. En los Estados Unidos, tos principios de la
calidad total son empleados por empresas de alto desemperfio, tales
como AT&T, Saturn Corporation (Subsidlaria de General Motors) y
Texas Instruments. La calidad total también ha influenciado
enormemente a los Modelos de Excelencia de varios paises y a normas
internacionales de calidad, especificamente a la norma ISO 9000
:2000, pues aunque la norma no habla de “calidad total” sino de
“calidad”, ésta toma como base a ocho principios de gestién de la
calidad, entre los cuales se encuentran los principios basicos de la
calidad total (enfoque al cliente, liderazgo, participacion del personal,
mejora continua y relaciones mutuamente beneflciosas con el
proveedor).

1.3.4.6. Calidad Total en México

En los Estados Unidos la calidad total es una corriente de calidad
cuya elecciéon depende de cada empresa u organizaclén; algunas orga-
nizaciones la toman, otras lo hacen parcialmente, y otras la rechazan,
dependiendo de las necesidades y experiencias de cada una.

16
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Sin embargo, debido a que las normas internacionales 1SO 9000 se
basan en los principios de la calidad total, ésta filosofia ha venido
adquiriendo una importancia cada ves mayor en aquél pais. Por otra
parte, en México ocurre algo similar: la calidad total es un concepto
relativamente nuevo que ha influido, y lo sigue haciendo, a los sectores
publico y privado del pafs. En el sector privado, organizaciones
importantes aplican los principios de la calidad total y del alto
desempefio en sus sistemas de gestion de la calidad; algunas de estas
empresas son: Hylsa, Ford y Cemex. Asimismo, la calidad total influye,
implicitamente, a todas las empresas exportadoras del pais que
cumplen con las normas ISO 9000. En el sector publico, ésta corriente
es fundamental, puesto que el gobierno federal ha tomado un modelo
de calidad total que sirve como base para regir los criterios de calidad
de todas las dependencias federales del pais. Este modelo se conoce
como el Modelo de Calidad INTRAGOB.

1; 2. Arias Galicia, Fernando y Victor Heredia Espinoza; “Administraciéon de Recursos
Humanos: para el Alto Desempeito”; Trillas, México, 1999; p. 131.

3. Arlas; obra citada; p. 132.
4; 5. COTENNSISCAL; “Sistemas de Gestion de la Calidad-Fundamentos y vocabula-
rio” (Norma ISO 9000:2000 COPANT/ISO 9000-2000 NMX-CC-9000-IMNC-
2000);IMNC, México, 2001; p. 12.
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6; 7. Evans, James R. y William M. Lindsay; “Administracién y Control de la Calidad”;
Intermatinonal Thomson Editores, México, 2000; p.15.

8; 9. Arias; ob. Cit.; p. 168.

10; 11. Evans; ob. Cit.; p. 118.
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CALIDAD Y SERVICIOS EDUCATIVOS
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2.1. GENERALIDADES

Para ahondar en el tema de calidad en los servicios educativos de
algunos paises como Estados Unidos y México, se hace necesario definir
los siguientes conceptos:

a) Un servicio es “un acto social que ocurre en contacto directo
entre el cliente y los representantes de la empresa de servicio”. *

b) Las organizaciones de servicio son organizaciones no
manufactureras dedicadas principalmente a proporcionar una
amplia diversidad de servicios a personas, negocios, empresas,
instituciones gubernamentales y a otras organizaciones. Este
sector, conocido como el sector de servicios, o sector terciario,
ocupa una parte importante en la economia de las naciones. Por
ejemplo, en los Estados Unidos el 79.8% de los empleados no
agricolas trabajan en servicios; y en lo que respecta a México, el
53% de la fuerza de trabajo pertenece al sector servicios, el 66%
del Producto Interno Bruto (PIB) proviene de este sector y
aproximadamente el 70% del total de alumnos matriculados en el
sistema de ensefianza superior estan cursando carreras asociadas
con el sector terciario de la economia. De ahi la importancia de
este tipo de organizaciones.

Los servicios principales que ofrecen este tipo de
organizaciones son: comercio, comunicaciones, construccion,
educacioén, finanzas, hoteles y moteles, infraestructura,
inmobiliarias, personales, profesionales, publicos, religiosos,
reparaciones, recreativos, restaurantes, salud, transporte, entre
otros.

Con la apertura comercial a nivel mundial que ha dado lugar a
partir de la década de 1990, las organizaciones de servicio se han
enfrentado mas que nunca a una agresiva competencia
extranjera, motivo por el cual han tenido que realizar grandes
esfuerzos orientados a mejorar la calidad de los serviclos que
proporcionan, haciendo particular énfasis en el desempefio y
comportamiento de sus empleados, asi como en la rapidez de las
transacciones de servicio.
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c)

d)

e)

La educacién se define como el proceso de ensefianza mediante
el cual el alumno adquiere nuevos conocimientos, habilidades y
capacidades. El aprendizaje es el resultado de la educacién. La
educacién recibida en la escuela y reflejada en el aprendizaje, “es
considerada como el instrumento mediante el cual el individuo se
capacita para ocupar el lugar que le corresponde en la sociedad,
al mismo tiempo que se considera como generadora de
habilidades que le permiten al individuo realizar un trabajo

productivo”.?

Los servicios educativos son aquellos que ofrecen los particulares,
las instituciones y las organizaciones de servicios, dedicados a la
educacion; y se clasifican de acuerdo al tipo de institucién
(instituciones publicas e instituciones particulares) o al tipo de
nivel de educaciéon (guarderias, jardines de nifios, escuelas
primarias, escuelas secundarias, escuelas de computacién e
inglés, escuelas de bachillerato, preparatorias, normales,
institutos, centros de estudios superiores, universidades
tecnoldgicas y universidades).

Una institucién educativa es un conjunto de personas, recursos
materiales y recursos financieros organizados para transformar a
los seres humanos, a través de cierto proceso educativo, en
individuos con nuevos conocimientos, habilidades y capacidades,
mismos que les permiten una proyeccién social con mejores
expectativas de desarrollo personal.

Calidad educativa es, segln el concepto tradicional, el grado de
aprendizaje de un ser humano ante un programa. Esta definicion
se limita a la formacién de seres humanos con la mejor calidad
posible, de acuerdo al sistema educativo que los conforma; sin
embargo, pasa por alto el perfil que el “consumidor” requiere,
bien sean otras instituciones educativas o el mercado laboral del
pais en cuestién. El concepto moderno de calidad educativa la
define como el grado en el que un ser humano satisface las
necesidades del consumidor, lo que implica hacer bien a la
primera vez las actividades necesarias, y cada vez mejor, por lo
que el individuo se torna en util con respecto al fin para el que
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fue formado, es confiable, y aporta un beneficio tangible al
consumidor.

2.2.

LA EXPERIENCIA EDUCATIVA EN LOS ESTADOS UNIDOS

2.2.1. PANORAMA EDUCATIVO

Estados Unidos domina econdmica, politica, militar, cientifica y
tecnolégicamente al mundo. Este pais es la potencia nimero uno del
planeta y ello estad vinculado, indiscutiblemente, con la prioridad y los
recursos que su gobierno otorga al rubro educativo, a la investigacion
cientifica y al desarrollo de nuevas tecnologias. Algunas de las
estadisticas de afios recientes que toman en cuenta a los Estados
Unidos en torno a la educacién y el desarrollo son las siguientes: *

En 1995, el 81% de la poblacién en el rango de edad de 20 a 24
afios estaba cursando la educacién superior.

El gasto publico per cdpita en educacién superior de Norte
Ameérica (E. U. u Canadd) promedié 5996 ddlares, en 1998.

80% de los alumnos que ingresan al nivel inicial de educacién
terminan la preparatoria (High school).

En E. U. la proporcién de su fuerza de trabajo con nula
escolaridad es igual a cero; el 35.6% de la fuerza de trabajo
tiene un nivel de escolaridad superior; y el promedio de
escolaridad de su fuerza de trabajo es de 12.6 afios.

En el Informe sobre Competitividad del Foro Econémico Mundial
2002-2003 (The Global Competitiveness Report), E. U. aparece
como el pais niumero 1, a nivel mundial, en los rubros de
competitividad, de indicadores tecnoldgicos y de indicadores de
patentes.

En el 2003, para el caso de alumnos que adn no ingresaban a la

universidad, E. U. tuvo un gasto promedio de 10 000 ddlares
anuales por alumno.
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e Los paises desarrollados, con los Estados Unidos en primer lugar,
suman un total de 1 000 millones de habitantes (alrededor de
una sexta parte de la poblacién mundial); sin embargo poseen el
97% de las computadoras que se tienen en el planeta, cuentan
con el 90% de los cientificos e ingenieros del mundo, e invierten
mas de 220 mil millones de ddélares al aflo en investigacién y
desarrollo cientifico.

En los Estados Unidos la demanda educativa ha sido cubierta por
instituciones publicas y por Instituciones particulares con suficiencia
desde la década de 1960. Sin embargo, en esa década y en la década
de 1970, el sistema educativo estadounidense, particularmente la
educacion publica, presentd wuna disminucién en los aspectos
cualitativos; hecho preocupante para el gobierno de aquel pais, que
tuvo como consecuencia la inclusion de criterios de calidad en la
politica educativa y la introduccién de nuevos modelos educativos,
desde la década de 1980. Debido a la persistencia de algunos
problemas en la educacién publica (por ejemplo, en el nivel basico de
educacion se presentan problemas de bajo rendimiento escolar,
violencia y drogadiccién en aquellos distritos escolares ubicados en
zonas con bajo perfil socioecondémico. Ademads, se acusa al sistema de
educacién puablica de ser antidemocratico, inequitativo, elitista y
racista), durante la década de 1990 y hasta nuestros dias, la poblacién
en general exige a su gobierno una reforma educativa de proporciones
nacionales y a todos los niveles, misma que todavia queda pendiente.
No obstante lo anterior, los Estados Unidos poseen uno de los sistemas
educativos mas sélidos del planeta y son solamente superados por
Japén en este aspecto. Los norteamericanos poseen excelentes
instituciones educativas de tipo particular a todos los niveles y cuentan
con notables instituciones publicas de educacién superior, prueba de
ello es la enorme cantidad de estudiantes extranjeros que cursan
estudios de nivel superior y de postgrado en el citado pais.

En las siguientes secciones se presenta una propuesta

revolucionaria de reforma del sistema educativo estadounidense, como
una opcién que busca privilegiar la calidad educativa.
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2.2.2. ENFOQUE DE DEMING EN EDUCACION

El pensamiento de Deming sobre la educacién se encuentra en su
libro de 1993, “"The New Economics” y es excepcionalmente critico y
condenatorio. Su propuesta de reforma plantea un cambio radical en
todos los sistemas escolares estadounidenses, para convertirlos en
verdaderos “sitios de aprendizaje”. Algunos de sus puntos de vista,
que a la vez son compartidos por varios teéricos de la educacién, son
los siguientes:*

¢ Se debe eliminar la competencia: Deming ve a las escuelas como
creadoras de formas de competencia. Para él la competencia es
un mal en las organizaciones porque crea ganadores Yy
perdedores, en forma artificial. Para el caso de las escuelas, los
“perdedores” son los alumnos de bajo rendimiento.

e« Se deben eliminar las calificaciones tradicionales (por letras o
nimeros): Deming se opone a las calificaciones porque
destruyen la alegria de aprender por aprender. Le preocupa el
hecho de que los alumnos se interesen mas por tener o ganar
“buenas calificaciones”, que por recibir educacién. Observa que,
en la practica escolar, la iImportancia de las calificaciones se ha
exagerado a tal grado que, en muchas ocasiones, se han
convertido en “el todo y el fin total de la educacién”, con lo que
se corrompen los objetivos de la ensefianza. También le
preocupa el hecho de que la causa comin del Fracaso de los
alumnos sean las malas calificaciones y que las escuelas
“legitimen” éste fracaso, haciendo responsable sélo al alumno, y
no al sistema.

Por las razones anteriores, Deming no acepta practica alguna en las
escuelas que forme ganadores o perdedores, que sea competitiva y que
destruya la cooperacién entre alumnos o maestros. Estas practicas
incluyen a las calificaciones y evaluaciones tradicionales; a Ila
clasificacion de alumnos, maestros o escuelas por cualquier criterio; a
las pruebas normalizadas y al llamado “agrupamiento por habilidades *
(que canaliza a los alumnos a determinadas dreas de estudio, segln
sus “capacidades”).
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A cambio, Deming propone: una educacién cooperativa; un
aprendizaje cooperativo; el trabajo en equipo y una evaluacién mas
completa y objetiva de los alumnos (lo que en la actualidad se conoce
como la “evaluacién de diagnéstico continua”, un procedimiento de
apreciacion funcional, acorde con el plan de trabajo y el programa, que
privilegia el aprendizaje activo del alumno, y que busca mejorar dicho
aprendizaje asi como discernir desventajas de aprendizaje especificas,
mismas que serdn tomadas como un “foco de mejoramiento”. Esta
valoracién se efectlia en todo tiempo, puede ser formal o informal, e
incluye el uso de herramientas y técnicas de “valoracién no tradicional”,
tales como presentaciones o exposicion de temas, “portafolios”, libros
de aprendizaje, biografias o diarios, exhibiciones del trabajo realizado
por los alumnos, etcétera).

2.2.3. MODELO EDUCATIVO DE DEMING

Es bien sabido que Deming establecié 14 puntos como un programa
0 secuencia de acciones a seguir, por parte de las empresas u
organizaciones que deseen conseguir la excelencia en la calidad. Estos
“14 puntos” son la esencia de su filosofia y pueden considerarse como
un modelo de administracién de la calidad. Una adaptacion de éste
modelo para su aplicacién en instituciones educativas es la siguiente:®

1. CREAR LA CONSTANCIA DEL PROPOSITO PARA EL MEJORAMIENTO
DEL PRODUCTO Y EL SERVICIO: El rendimiento y el éxito de los
alumnos son el objetivo principal; la educacién ha de lograr un
producto de calidad y han de incluirse las especificaciones que
permitan mediar el éxito. Todos y cada uno de los miembros de la
institucién (administradores, profesores, alumnos, padres) deben
trabajar siempre para producir calidad.

2. ADOPTAR UNA NUEVA FILOSOFIA: Pasar de un modelo de
educacién centrado en la escuela a otro centrado en el éxito del
alumno.

3. ABANDONAR LA DEPENDENCIA DE LA INSPECCION PERMANENTE

PARA EL LOGRO DE LA CALIDAD: Se privilegiard la auto evaluacién
de alumnos y profesores en base a parametros objetivos.
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4. CESAR LA PRACTICA DE RECONOCER SOLO EL RENDIMIENTO
INDIVIDUAL DEL ESTUDIANTE EN CLASE (basada en la aplicacién
de examenes escritos y orales): También se reconoceran la
comprensién global y el rendimiento generado con otros (o trabajo

en equipo).

5. MEJORAR CONSTANTEMENTE: Mejorar en forma continua el
sistema de ensefianza, el aprendizaje, la orientaciéon educativa y
los servicios de apoyo del centro educativo.

6. ESTABLECER LA FORMACION EN EL EJERCICIO: Privilegiar la
formaciébn en la practica, con tareas e investigaciones que
contribuyan a mejorar las capacidades y la competencia de las
personas, con un enfoque de auto desarrollo.

7. INSTITUCIONALIZAR EL LIDERAZGO: Sustituir los niveles
jerdrquicos de informacién y supervisién, por un liderazgo basado
en la colaboracién compartida.

8. DESTERRAR EL MIEDO: Los errores o fallos se tomaran como una
oportunidad de aprendizaje y se trabajard para corregirios, en
lugar de sefialar culpables; es decir, “aprender del error”.

9. VINCULACION: Romper barreras entre clases, niveles o grados,
carreras o0 especialidades, centros educativos, departamentos y
niveles de gestién. Establecer interrelaciones flexibles basadas en
la comunicacion multidireccional, el trabajo en equipo y la
cooperacién.

10. ELIMINAR EXHORTACIONES Y OBJETIVOS NUMERICOS DE
RESPONSABILIDAD INDIVIDUAL, que pueden ser la causa de
divisionismos, competencia dentro de la institucion vy
animadversién. Las causas de una posible baja de calidad han de
atribuirse al sistema y considerarse, por tanto, mas alld de la
simple accién de los individuos.

11. EXCLUIR CUOTAS O ESTANDARES Y ADMINISTRACION POR
OBJETIVOS: La capacitacién y el aprendizaje de los alumnos son
mas importantes que el estricto cumplimiento del programa y que
las evaluaciones tradicionales. Han de eliminarse las guias
curriculares rigidas, inflexibles y arbitrarias.
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12. SATISFACCION POR EL BUEN DESEMPENO: “remover las barreras
que impidan a los educadores, directivos, estudiantes y padres de
alumnos, disfrutar de su legitimo derecho a estar satisfechos de su

rendimiento y de su contribucion al desarrollo de si mismos y de
los demas”.

13. FOMENTAR LA EDUCACION Y LA AUTOSUPERACION: Establecer un
vigoroso proceso de formacion en ejercicio basado en los

resultados y en el auto desarrollo de todos los miembros de la
institucion.

14. IMPLICAR A TODOS EN EL SISTEMA DE TRANSFORMACION PARA
LA MEJORA: Todos y cada uno de los miembros de la institucion
han de hacer su contribucidon y esfuerzo individual para lograr la
mision y la mejora de la calidad en dicho centro.

Disefio y redisefio Iv.\

Investigacion de
consumidores
NG
CLIENTES
escuelas de
posgrado
Familia
La sociedad
estudiantes

PROVEEDORES
Familias
Escuelas
secundarias
Colegios de dos
afios
negocios

INSUMOS RESULTADOS
Estudiantes Estudiantes capaces
Profesorado — —¥ Nuevos

Personal de apoyo conocimientos

Descubrimientos con
investigacion

- Ensefanza, asesoria,
Investigacion cientifica

PROCESOS

Figura 2.1.: Educacién superior como un sistema de produccion
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La figura 2.1. Aplica el modelo de Deming al sistema de educacion
superior. Los proveedores son las familias, las escuelas secundarias,
los colegios y las empresas. Los insumos del sistema estan
conformados por los estudiantes, el personal administrativo, el personal
docente, el personal de apoyo, la infraestructura, los materiales y los
equipos. Los procesos fundamentales son la ensefianza, la asesoria a
los alumnos y la investigacién cientifica. Los resultados incluyen a los
estudiantes con nuevos conocimientos, habilidades y capacidades, asi
como a los nuevos descubrimientos en la investigacién. Por su parte,
los clientes son las escuelas de posgrado, la familia, otros estudiantes,
los negocios, las empresas y la sociedad en general. Ahora bien, al
igual que como lo hacen los sistemas de manufactura, es conveniente
que los sistemas educativos efectien investigaciones con sus clientes
para su propia evaluacién y mejora. Esto se puede hacer analizando
los resultados de las evaluaciones de los alumnos y de los profesores e
implementando encuestas entre los estudiantes, padres de familia,
graduados y empresas que contratan a estos graduados, para valorar
la satisfaccion de los consumidores del producto de dichos sistemas
educativos. Esta retroalimentacion sirve de base para que las escuelas,
los departamentos y los profesores puedan redisefiar curriculum,
mejorar los contenidos de los cursos que imparten asi como mejorar los
servicios que ofrecen.

En la practica, el modelo de calidad de Deming para centros
educativos comenzd a ser usado en la década de 1980, “primero en
Estados Unidos de Norteamérica y, posteriormente, en el Reino Unido.
En aquellos casos en los que profesores en su clase o instituciones
educativas en su conjunto han aplicado este modelo de calidad se ha
puesto de manifiesto la posibilidad de promover y lograr el progreso
continuo en el funcionamiento del centro y en el rendimiento de
alumnos, tanto en grupos como individualmente”.”

En los Estados Unidos, es el estado de Kentucky el que ha recibido
con mas agrado al modelo de Deming, tomando algunas de sus ideas
como base para su reforma educativa: la calificacion por letras esta en
proceso de ser eliminada en los grados iniciales, con el fin de reducir
los fracasos escolares; y se estén tomando en cuenta nuevas formas de
evaluaciéon, como aquellas que hacen énfasis en la solucién de
problemas en grupo (trabajo en equipo, cooperacién y aprendizaje
activo).
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Otro ejemplo significativo es el del Mt. Edgecumbe High School, una
escuela plblica para internos ubicada en Sitka, Alaska. A iniciativa del
profesor David Langford, se introdujeron las ideas de calidad de
Deming y otros autores, con muy buenos resultados. Entre los
cambios implementados destaca el hecho de que "“la escuela
descontinué el sistema tradicional de notas o grados. En su lugar, los
estudiantes utilizan técnicas estadisticas para llevar el control de su
propio progreso. Ninguna tarea se considera terminada antes de que
sea perfecta. La eliminacién de notas ha tenido un efecto positivo”.®
También se han establecido procesos de mejora continua. Sin
embargo, David Langford advierte que una transformaciéon escolar de
éste tipo no es una solucién rapida, sino que lleva tiempo, esfuerzo
generalizado y persistencia.

Ahora bien, aunque el modelo educativo de Deming hace
aportaciones Importantes; comparado con el modelo educativo
tradicional (basado, a nivel internacional, en el duplo catedra/examen),
no parece estar destinado a sustituir a éste Ultimo, sino mas bien a
complementario. Se percibe pues, que las ideas de Deming son
demasiado radicales para ser implementadas a gran escala; que la
eliminacién de grados, programas y evaluaciones tradicionales resulta
en una gran dificultad, pues si no se toman los sustitutos adecuados ni
el esfuerzo conjunto suficiente, los centros escolares podrian caer en
lentitud y desorden; y que la madurez de la sociedad, particularmente
de los alumnos de los niveles iniciales y de los niveles medios, es
todavia incipiente; sobretodo si se trata de hacer responsables a los
estudiantes de su propia educaciéon y aprendizaje, bajo criterios de
autoevaluacién y autodesarrollo. Como se ha demostrado, es en los
niveles superiores, donde el modelo Deming para la educacion puede
ser mejor incorporado.

2.3. LOS SERVICIOS EDUCATIVOS EN EUROPA
2.3.1. PANORAMA EDUCATIVO

Durante dos décadas, a partir de 1960, la politica educativa en
Europa se caracterizé por sus afanes de llevar la escuela a toda la
poblacién infantil y juvenil sin excepciones. En la década de 1980, una
vez alcanzadas las metas cuantitativas en los paises europeos (y en el
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resto de los paises desarrollados), se inici6 una nueva etapa,
preocupada en primer lugar por conseguir que las instituciones
educativas se convirtieran en instrumentos realmente eficaces para
preparar adecuadamente a los alumnos; es decir, surgid el aspecto
cualitativo como prioridad en las escuelas. En la década de 1990 se
continué con esta tendencia y la calidad sustituyé a la cantidad en el
lenguaje ordinario de las politicas educativas. Al dia de hoy, las
Instituciones escolares europeas, independientemente del sector en que
se sitien (publico o privado), de su nivel, modalidad o estilo, se
encuentran inmersas en un desafio cualitativo que tiene como meta lo
que ellos llaman una “cultura de calidad institucional” y muchas de ellas
(al igual que en los Estados Unidos y Japén ) han alcanzado niveles de
excelencia. Esto se ha realizado con el fin de cubrir la necesidad que
tiene la Comunidad Econdémica Europea de contar con una poblacion
altamente capacitada para responder a los retos que plantean el
desarrollo cientifico y tecnol6gico, asi como para poder competir en
circunstancias similares con Estados Unidos y Japon. En cuanto a la
integraciéon europea, la educacién también hace lo propio; asi pues, la
Comunidad Econémica Europea sigue avanzando en el rubro educativo
y estd en proceso de establecer un espacio comin de educacién
superior, en donde cada uno de los paises que la conforman establecen
una agencia de acreditacion que se encarga de la comparacién de los
programas educativos para diversas especialidades de nivel superior,
asi como de la evaluacibn o acreditacibn de su calidad, y del
reconocimiento de grados, para permitir, una vez otorgado dicho
reconocimiento, el libre flujo de profesionales de un pais a otro.

En la seccién 2.3.2. se presenta un modelo educativo novedoso que
busca elevar la calidad educativa de las instituciones europeas.

2.3.2. MODELO EDUCATIVO DE LA EFQM

En Europa se impone el modelo educativo tradicional como la base
de sus sistemas educativos. La Fundacién Europea para la Gestién de
la Calidad (European Foundatién for Quality Management, EFQM) ha
lanzado su propio modelo de calidad institucional, el cual estd
fundamentado en la filosofia de la calidad total y puede ser adoptado
por aquellas empresas que deseen mejorar su gestion de calidad. En
1997, este modelo, inicialmente concebido para los sistemas
manufactureros, fue adaptado al ambito educativo. A diferencia del
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modelo educativo Deming (incompatible en muchos aspectos con los
sistemas de ensefianza tradicional), el modelo educativo de Ila
Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad no plantea cambios
radicales, es perfectamente compatible con el modelo educativo
tradicional y tiene la ventaja de poder ser implementado rapidamente.
A continuacién se describe dicho modelo:®

1. LIDERAZGO: Lideres son todos aquellos que tienen alguna
responsabilidad (a cualquier nivel). Su funcién es estimular, dirigir
y reflejar la calidad total en la gestion, como el proceso
fundamental del centro educativo para la mejora continua.

2. POLITICA Y ESTRATEGIA: Incluye el tratamiento de la misién,
visién, valores, proyecto educativo y direccién estratégica. Los
principios de la calidad total en la gestién debe utilizarse en la
formulacion, revisién y mejora de la politica y estrategia.

3. GESTION DE PERSONAL: La institucién educativa debe actuar para
mejorar las condiciones de su personal y hacer las diligencias
pertinentes para la mejora continua del centro y del producto
educativo.

4. RECURSOS: El centro educativo debe administrar, utilizar y
conservar, con un enfoque de mejora continua, los recursos que
posea, siempre en apoyo de la politica y estrategia asumidas.

5. PROCESOS: Un proceso se define como el conjunto de actividades
concatenadas que van afiadiendo valor, y que sirven para lograr el
producto educativo y los resultados del centro. Se deben
identificar, gestionar y revisar todos los procesos o actividades del
centro que generan valor agregado (estudiantes con nuevos
conocimientos, habilidades y capacidades; nuevos
descubrimientos, etcétera).

6. SATISFACCION DEL CLIENTE: “Se define el cliente como aquél que
se beneficia directamente de las actividades del centro. Se
entiende por cliente el alumno y su familia; también se consideran
clientes las instituciones y las empresas en las que se integren los
alumnos, asi como el grupo social del que formen parte”. La
satisfacciéon del cliente se mide directamente (manifestacion del
propio cliente) o indirectamente (recuento de quejas, etcétera).
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7. SATISFACCION DE PERSONAL: “Se entiende por personal del centro
cualquier persona empleada en el centro o por la organizacion de
la que éste depende. La satisfaccion de dicho personal se mide
por dos formas: directa (a través de la manifestacion de las
propias personas) o indirecta (mediante datos que la ponen de
relieve, como ausentismo, etcétera). "

8. IMPACTO EN LA SOCIEDAD: Este criterio hace alusién a los logros
del centro educativo con respecto a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de la sociedad, y a su propio entorno;
en todos aquellos aspectos que no estén relacionados con sus
responsabilidades primarias, ni con sus obligaciones estatutarias.

9. RESULTADOS DEL CENTRO. “Se refieren a los que consigue el
centro en relacién a la politica y estrategia, y con respecto a la
satisfaccién de las necesidades y expectativas de todos los que
tienen algin interés en los resultados de dicho centro. Se
consideran resultados del centro todos los que tengan caracter
educativo, de gestién o social- ya sean a corto, medio o largo
plazo-. que contribuyan al éxito del centro. Dichos resultados han
de ser medibles de forma directa y deben derivarse de la ejecucion
de la politica y estrategia y de los procesos criticos (que aportan
valor afiadido al éxito de la misién del centro o de la organizacién
a la que pertenece)”.

2.4. EL CASO DE MEXICO
2.4.1. MODELO EDUCATIVO Y ESTADISTICAS NACIONALES

En México, el modelo educativo tradicional tiene pocas variantes.
Sin importar el nivel de los centros educativos (basico, medio, o
superior) ni el sector en el que se ubiquen (escuelas publicas o
escuelas privadas), la mayoria de las instituciones fundamentan sus
procesos de ensefianza-aprendizaje en los métodos tradicionales:
profesores que deben cumplir con un determinado programa, en base
al cual imparten su clase a los alumnos en el aula, y a quienes evaltan
con pruebas tradicionales (exdmenes escritos, la mayoria de las veces)
una vez que se ha “cubierto” cierto segmento del programa para la
materia en cuestién. Para la mayoria de las materias, con excepcién de
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aquellas de indole experimental o practico (Laboratorios) y educacion
fisica o artistica, las Unicas herramientas con las que cuenta el personal
docente para la imparticion de su catedra son: libros, el pizarrén, el
borrador y el gis (o el *marcador”). Al dia de hoy se hacen esfuerzos,
tanto en escuelas publicas como privadas, por incrementar el uso
pedagégico de nuevas tecnologias (el video, la informética y la
telecomunicacion). Por ejemplo, el wuso de instrumentos
computarizados o de material audiovisual en la ensefianza, facilitan la
comprensién y el aprendizaje de los alumnos. Sin embargo, la
implementacién de estas tecnologias eleva considerablemente los
costos, por lo que en la mayoria de las escuelas, los principales
recursos siguen siendo su infraestructura y el personal administrativo y
docente con que cuentan, teniendo ademas, como herramientas
bdsicas de la ensefianza, a los planes y programas de estudio.

Hasta el afio 2000, la politica educativa de México estaba mas
preocupada por la cantidad que por la calidad, es decir, por cumplir las
metas de cobertura educativa (al menos en la educacién bdsica), que
por forjar criterios de calidad para los centros educativos. Mas
recientemente, y a partir del afio 2002, la Secretaria de Educacion
Publica (SEP) se ha encargado de promover y aplicar, en todos los
centros educativos que estan a su cargo, un nuevo modelo que hace
énfasis en la calidad educativa. Este modelo de calidad ha sido
disefiado para complementar al modelo educativo tradicional que se
emplea en la educacién publica, y constituye el primer esfuerzo serio, a
nivel nacional, que se estd realizando para elevar la calidad educativa
en las escuelas e instituciones que dependen directamente de la SEP,
El modelo se conoce como el “Modelo de Innovacién y Calidad”, y se
estudiara en el Capitulo 4.

En cuanto a las estadisticas relativas a educacién, dos datos
significativos para América Latina son los siguientes:*°

e A la Educacién Superior acceden 2 de cada 10 jévenes en
América Latina, frente a los 8 que lo hacen en los paises
desarrollados.

e El gasto publico per cépita en educacidén superior de América
Latina y el Caribe promedio apenas 937 dolares, en 1998. Esta
es la region del planeta que menos invierte en educacion
superior.
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Para el caso concreto de México, las estadisticas de afios recientes
muestran los siguientes datos con respecto a la educacién y el
desarrollo: !

En el afio de 1994, el 10.6% de la fuerza de trabajo tenia nula
escolaridad; el 10.8% de la fuerza de trabajo tenia escolaridad
superior; y la escolaridad promedio de toda la fuerza de trabajo
era de 6.7 afos.

En 1999 la matricula total de educacién superior, que incluye las
modalidades de ensefianza universitaria, tecnolégica, normal y
postgrados, registré 1 803 790 estudiantes, en ese mismo afio, la
cantidad de profesores universitarios fue de 192 406; y el
numero de instituciones del sistema de ensefianza superior paso
a contabilizar un total de 1250.

A finales del afio 2000 el Sistema de Ensefianza Superior (SES)
atendia al 18% de la poblacion de entre 20 y 24 afios.

En el afio 2000, México dedict a la investigacion y desarrollo sélo
el 0.36% del Producto Nacional Bruto.

Las estadisticas mas recientes pertenecen al afio 2003, y destacan
las siguientes:

La Encuesta Nacional de la Juventud 2000 (los resultados se
difundieron en el 2003) obtuvo, mediante mditiples entrevistas a
jovenes mexicanos de entre los 15 y 29 afios de edad, los
siguientes datos en educacién: el nimero de jovenes en el pais
asciende a 33 millones; el 2.7% de los jévenes no tienen ninguna
instruccion escolar; el porcentaje de la poblacién juvenil que estd
estudiando es del 46%; el porcentaje de jovenes que han llegado
a la secundaria es del 35.3%; el porcentaje de alumnos que
dejan los estudios antes de cumplir los 20 afios es del 88.8%, y
los que han llegado al nivel profesional ocupan solamente el 10%
de la poblacién juvenil.

Otros datos revelados por la Encuesta Nacional de la Juventud
son los siguientes: 60% de los jovenes abandona la escuela entre
los 15 y los 19 afios; el 20% de los jovenes no estudia ni trabaja;
el porcentaje de los que trabajan y no estudian es el 43%; y sdélo
se atiende a nivel superior al 22.5% de los jovenes con edad para
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ser parte de ese nivel (18 a 24 afios). Asi mismo, el 10% de
jévenes mas pobres, tiene un promedio de 3.6 afios de
escolaridad; mientras que el 10% de jovenes con mayores
ingresos, alcanzd 13.3 afios como promedio de escolaridad.

El 58% de la poblacién tiene estudios menores al tercer afio de
secundaria.

En México, sélo el 6.9% de los estudiantes de 15 afios 0 menos,
evaluados por la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OCDE) en el afio 2003, tienen un nivel de
conocimientos sobresaliente; lo que significa que sélo el 7% de la
poblacién estudiantil de los niveles basicos presenta un buen
rendimiento escolar.

Solo el 20% de los alumnos que ingresan al nivel primaria
terminan la preparatoria.

Para el caso de alumnos que adn no ingresan a la universidad, el
pais tiene un gasto promedio de 6300 ddlares anuales por
alumno.

En el afio 2003 el gasto federal en educacién publica fue del
orden del 4.12% del Producto Interno Bruto (PIB), y el gasto
federal en educacion superior representé el 0.63% del PIB. De
hecho, la inversién en educacién plblica, en relacién con el PIB,
se ha mantenido durante los Ultimos 3 afios (2001-2003) en
alrededor del 4%; mientras que la inversién en educacién
superior practicamente no se ha movido durante los Gltimos 10
afios (1994-2003), quedando en oscilaciones cercanas al 0.6%.

La matricula en educacién basica (primaria y secundaria) es de
4.3 millones de alumnos.

Se tiene una matricula en educacién superior de 2.2 millones de
alumnos. El 68% de los alumnos pertenece al sistema publico de
ensefianza superior y el restante 32% pertenece a instituciones
particulares.

De los 2.2 millones de estudiantes matriculados en educacion
superior, s6lo el 6% estudia posgrado, es decir, 138 mil alumnos.
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« En el informe sobre competitividad del Foro Econémico Mundial
2002-2003 (The Global Competitiveness Report), México ocupa el
lugar nimero 47 a nivel mundial, en el rubro de competitividad.

« En el afio 2004, el nivel de preparaciébn de la Poblacion
Econémicamente Activa (PEA) es el siguiente: el 8% es
analfabeta; el 36% tiene la primaria concluida; el 24% tiene
estudios de secundaria; el 16% tiene estudios de bachillerato; el
2% cuenta con capacitaciéon técnica; y sblo el 14% tlene carrera
profesional.

2.4.2. POLITICA EDUCATIVA

En nuestro pais se reconoce que se debe mejorar la Politica
Educativa. Esto se debe principalmente a los altos costos y a la baja
calidad que implica el rubro educativo en México. Debido a que en
nuestro pais la educacién basica es obligatoria, el gobierno se ha
encargado de cubrir con suficiencia la demanda de educacién en estos
niveles (primaria y secundaria). Existe un sistema educativo a nivel
nacional de escuelas primarias y secundarias, mismas que son
responsabilidad de la Secretaria de Educacién Publica (SEP), que
presenta una buena cobertura de la demanda educativa; por lo que
ahora la politica educativa del gobierno se centra mas en el logro de la
calidad en la educacién. Un ejemplo de esta politica es el programa
“Escuelas de Calidad” por medio del cual el gobierno se compromete a
hacer llegar recursos e instrumentar proyectos que redunden en la
mejora de los servicios educativos en todas las escuelas publicas del
pais, en estos niveles. En nuestros dias, también se cuenta con
muchas escuelas primarias y secundarias pertenecientes al sector
privado, mismas que han surgido por las facilidades que el gobierno les
ha dado.

Por otro lado, existen graves deficiencias tanto en la cobertura
como en el grado de calidad, en los niveles medio-superior y superior
del pais.

En el nivel medio-superior los principales problemas para el interior
de la Republica son la desercidén, el bajo rendimiento escolar y la
cobertura. En el drea metropolitana existen suficientes centros
educativos de nivel medio-superior para satisfacer la demanda y, sin
embargo, en las escuelas publicas de este nivel el rendimiento escolar
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es bajo y se tienen altos indices de desercion. Uno de los factores que
propician dicha problematica es la canalizacion que se da a muchos de
los alumnos, a escuelas o areas de estudio que no son de su interés, y
que es debida al proceso de seleccidén que se efectia en el momento en
que los alumnos realizan su examen de ingreso al bachillerato. Sélo si
el alumno obtiene una buena calificacién en dicho examen, es mandado
a la escuela y area de conocimientos que desea.

En el nivel superior, uno de los principales problemas es el
financiamiento de la educacién plblica para este nivel. Actualmente se
tiene un doble discurso al respecto:

Por una parte, las autoridades universitarias, profesores,
investigadores y expertos en educacion sostienen gue para la politica
de hoy en México, no es opcién preferencial la universidad publica,
pues el gobierno estd reduciendo los presupuestos para universidades
estatales y federales asi como los presupuestos a la investigacion
cientifica en educacién superior; también se estan poniendo limites a
las néminas de las universidades pulblicas y se esta exigiendo que los
demds recursos deben ser autogenerador. El propio Rector de la
Universidad Nacional Auténoma de México, Juan Ramon de la Fuente,
ha sefialado que México enfrenta graves problemas en educacién
superior, pues solo se ofrecen oportunidades de estudio en este nivel a
2 de cada 10 jovenes; que el financiamiento de la universidad publica
es un asunto complejo para los préximos afios, que en México “se ha
dejado a la deriva”; y que “el gobierno tiene la obligacién de financiar
la educacion”.'? Otros son mas radicales y afirman que en México
actualmente se estd dando una degradacién de los sistemas educativos
medio-superior y superior de caracter publico. Para ellos el gobierno
pretende, bajo un enfoque neoliberal, que sea el mismo mercado el
principal orientador de la actividad educativa, por lo que ha establecido
una politica de reduccién del gasto publico en educacién y ciencia, y a
cuestionado a las instituciones de ensefianza superior por su bajo nivel
educativo, insistiendo a la vez en la necesidad de la evaluacién de este
tipo de instituciones bajo criterios de calidad y productividad,
condicionando el flujo de mas recursos a los resultados de dicha
evaluacion.

Por otra parte, el gobierno federal ha publicado que esta
cumpliendo con su compromiso de fortalecer a las universidades
publicas, para que continlien participando de manera estratégica en el
desarrollo social, econémico y cultural del pais. Por citar una cifra, se
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ha publicitado que “el gobierno federal incrementé en un 15%, en
términos reales, el subsidio ordinario a estas instituciones en el periodo
2000-2003."*3

Lo que es un hecho es que las estadisticas muestran que el
gobierno ha mantenido constante el flujo de recursos a la educacion
publica superior durante los UGltimos 10 afios, situandolo en alrededor
de 0.6% del PIB (véase la seccién 2.4.1.); sin embargo, como se tiene
un significativo rezago en infraestructura y en cobertura de la demanda
educativa para este nivel, es evidente que los recursos no son
suficientes. Ademas, en el afio 2004 el gobierno ha sefialado que no
tiene recursos para aumentar la matricula que el sistema de educacion
publica a nivel superior ofrece. Con los problemas de financiamiento
sefialados, ahora mas que nunca, es urgente la optimizacién de
recursos y la blsqueda de vias de financiamiento alternas, si lo que se
pretende es elevar la calidad educativa en el nivel superior.

Desde la década de 1990 se ha reconocido que los principales
problemas de la educacién superior en México son el bajo rendimiento,
los altos costos y la escasez de recursos para su financiamiento. Sin
embargo, es negativo que a la fecha el conflicto entre el gobierno y las
universidades publicas alin no esté resuelto, pues eso va en detrimento
de la educacion superior y de la sociedad mexicana. Es cierto que las
Universidades necesitan mayores recursos para financlarse, para
mejorar su infraestructura y para incrementar la matricula; pero
también es cierto que las Universidades deben aumentar su eficiencia,
optimizar sus recursos, elevar el rendimiento escolar y proporcionar
certidumbre en cuanto a la calidad de sus egresados y de los serviclos
que ofrecen. En los préximos afios, gobierno y universidades publicas,
deberan encontrar un punto de equilibrio que sea congruente con los
objetivos de nuestro pais.

A principios del siglo XXI la tarea es impostergable: se requiere
incrementar la calidad de la educacién en México, a todos los niveles, y
en instituciones tanto publicas como privadas. En consecuencia, el
rendimiento escolar deberd elevarse y los egresados seran mas
competitivos.
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2.4.3. CALIDAD DE LA EDUCACION EN MEXICO

Segun una encuesta televisiva, en México, el 71% de la poblacion
no estd de acuerdo con la calidad de los servicios educativos.'* Este
hecho ha sido reconocido por las propias autoridades educativas del
pais: el secretario de educacion pulblica, Reyes Tamez Guerra ha
afirmado que “México aln no cuenta con calidad en la educacién y el
reto principal es la actualizacion de los planes de estudio y el aumento
de la cobertura”.’® La declaracién del funcionario simplifica la actual
problemética educativa del pais, tanto en el aspecto cualitativo (hace
falta elevar la calidad en todos los niveles educativos), como en el
aspecto cuantitativo (se necesita ampliar la oferta educativa publica en
los niveles medio-superior y superior).

A continuacién se presentan algunos de los esfuerzos maés
destacados que se han implementado, y que contintan en operacién,
para combatir el rezago educativo y tratar de elevar la calidad de la
educacion el pais:

a) En México la educacién basica abarca los niveles Primaria y
Secundaria, y es obligatoria. A pesar de ello, el rezago educativo en el
pais es muy grande. Para entender la gravedad del problema se citan
algunas cifras:

+ 5.9 millones de personas son analfabetas, es decir, no saben leer
ni escribir'®

e El primer lugar en poblacién analfabeta lo ocupa el Estado de
Chiapas, con 563 mil ciudadanos (20% de la poblaciéon del
Estado).’

s« Aunque el Distrito Federal es la entidad con el menor nivel de
analfabetas, 184 mil personas tienen esta desventaja (3% de la
poblacién).1®

e Tan sélo en el Distrito Federal, 2 157 000 aduitos (32% de la
poblacién) no han concluido su educacién secundaria.*
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Para atender a la poblacién adulta que no ha cursado o no ha
concluldo la primaria y secundaria, asi como para efectuar funciones de
alfabetizacién, existe un organismo dependiente de la Secretaria de
Educacién Pablica (SEP): El Instituto Nacional para la Educacion de los
Adultos (INEA). El INEA tiene una cobertura a nivel nacional y es el
sistema ablerto oficial para acreditar el nivel de educacién basica;
sistema que se basa en el establecimiento de grupos de personas
(circulos de estudio), a las que se les facilitan materiales didacticos y el
apoyo de asesores.

b) El 8 de Agosto 2002 se firmd, en el Museo Nacional de Antropologia
e Historia, el “Compromiso Social por la Calidad de la Educacién”,
proyecto que pretende elevar la calidad de la educacién en México y
que es acorde con lo establecido en el Plan Nacional de Educacién
2001-2006. El testigo de honor de este acto fue el presidente Vicente
Fox, quien afirmé que “la columna vertebral de los esfuerzos en
materia social de este gobierno es la educacién”.?® Asi mismo, el
presidente se comprometié con una educacién publica, laica, gratuita y
de calidad para todos los mexicanos, y anuncié la creacién del Instituto
Nacional de Evaluacién Educativa, un instituto de evaluacién ciudadano
que actia en forma independiente y que se encarga de evaluar
mensualmente la calidad de la educacién basica en el pais.

El Compromiso Social por la Calidad de la Educacién es un acuerdo
impulsado por la SEP, que compromete al gobierno, a los Estados, al
poder legislativo, a la misma SEP, al Sindicato Nacional de
Trabajadores de la Educacion (SNTE), a las Instituciones de Educacién
Superior, a diversas asociaciones de padres de familia, a los
empresarios que deseen apoyar el financiamiento de la educacion
publica, y a la sociedad en general, a trabajar para mejorar los
servicios educativos en México asi como a desarrollar un sistema
educativo perfectamente articulado con el aparato productivo y la
sociedad. Algunos de los rubros mas importantes de este acuerdo son
los siguientes: se busca una mejor educacién para los nifios y los
jovenes de México; se reconoce que se ha cumplido con la meta de
cobertura (en el nivel basico), pero no con la calidad educativa; se
pretende garantizar una educacidon plblica de equidad, pues se
reconoce que la calidad de la educacién privada ha superado a la
calidad de la educacién publica en varios sectores; se busca privilegiar
la formacion técnico-cientifica; el SNTE firmo el “Acuerdo nacional para
la modernizacién de la educacién”, el cudl es un compromiso del
profesorado para su capacitacién y actualizacién permanente; y en
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materia de educacién bdsica se busca una escuela democratica e
integral, ensefiar al alumnado a saber tomar decisiones, introducir
nuevos métodos pedagdgicos, revalorar la materia de Espafiol, mejorar
la ensefianza del Inglés, e introducir nuevas materias (como
Computacion). El proyecto se puso en marcha durante el ciclo escolar
2002-2003 y es apoyado por el Modelo de Calidad que se abordara en
el Capitulo 4.

¢) En cuanto a la educacién superior, en nuestro pais, el Sistema de
Ensefianza Superior (SES) abarca a instituciones de formacién en los
niveles de profesional técnico, licenciatura y posgrado, tanto publicas
como privadas; asi como a los centros e institutos de investigacion.
Las principales modalidades del SES son la educacién tecnoldgica,
impartida en universidades e institutos tecnolégicos; la educacién
universitaria; y la ensefanza normal, orientada a la formacién del
magisterio de educacién basica.

En la década de 1990 tomo lugar, se afianzd y generalizé la practica
de la evaluacién institucional. Diferentes procesos de evaluaciéon se
han instituido en las universidades e institutos de educacién superior.
A este respecto, pueden mencionarse la evaluacién de programas que
realizan los Comités Interinstitucionales para la Evaluacién de la
Educacion Superior (CIEES); los examenes de ingreso al bachillerato,
licenciatura y posgrado, asi como los de egreso de licenciatura, que
lleva a cabo el Centro Nacional de Evaluacién (CENEVAL); las
evaluaciones del Consejo Nacional de Investigacién Cientifica vy
Tecnolégica (CONACyT) sobre proyectos de investigacion y programas
de posgrado; asi como los multiples procesos de evaluacién de
estudiantes, académicos, y programas, realizados por las instituciones
en lo particular. Todo ello con el fin de evaluar o verificar la calidad
educativa.

En lo que respecta a la estrategia para incrementar la calidad
educativa, al dia de hoy, las universidades se estdn dando cuenta que
el nivel de educacién que tradicionalmente han suministrado a sus
estudiantes, no se estd correspondiendo con las necesidades de la
sociedad en su conjunto, pues las nuevas tecnologias, mismas que son
base esencial para la competitividad y eficiencia en los procesos
productivos, demandan conocimientos y competencias cada vez mas
avanzados y especializados, por parte de los recursos humanos. Asi, el
desarrollo de capital humano se torna en el objetivo principal de las
Universidades, quienes deberan incrementar sus actividades de forma-
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cién, capacitacion y actualizacién de profesionales.

Actualmente Se pretende concretar la “Cultura de la Evaluacién”
que dio inicio en la década de 1990 como parte de la reforma de las
universidades e instituciones publicas de educacién superior, abarcando
ahora a todo el Sistema de Ensefianza Superior del pais. Para ello se
tiene el propdsito, todavia no materializado, de establecer estdndares
académicos exigibles tanto a las universidades publicas como a las
particulares, y tanto al subsistema universitario como al tecnoldgico y
las normales. Es decir, se buscard normar estandares minimos, como
criterios Unicos de exigencia basados en calidad, mismos que deberan
cubrir todas las instituciones que pretendan ofrecer servicios educativos
a nivel superior. Mientras lo anterior ocurre, varias universidades e
institutos de educacién superior han optado por la verificacién de su
nivel de calidad, mediante la certificacién otorgada por organismos
acreditadotes externos; por ejemplo: a nivel publico, el Instituto
Politécnico Nacional (IPN) cuenta con 33 programas certificados por
organismos reconocidos por el Consejo para la Acreditaciéon de la
Educacién Superior, motivo por el cual se le reconoce como la
institucién de educacién publica superior mejor calificada por
organismos acreditadotes externos, en tanto que a nivel particular, por
citar mas ejemplos, universidades como la Universidad La Salle, el
Sistema Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) y el Instituto tecnoldgico Auténomo de México (ITAM), ha sido
acreditadas conjuntamente por la Federacion de Instituciones
Mexicanas Particulares de Educacién Superior (FIMPES) y por la
Secretaria de Educacion Publica (SEP), mediante el Unico sistema de
evaluacién de la educacién que ofrecen los particulares, reconocido por
la autoridad plblica. Cabe sefialar que el ITESM, Campus Estado de
México, se ha convertido en |a primera institucion de ensefianza
superior en obtener el Premio Nacional de Calidad (afio 1998) y el
Premio Iberoamericano de la Calidad 2003. Asimismo, en el afio 2004,
la Universidad Tecnolégica de México (UNITEC) es la primera
universidad que ha recibido el Reconocimiento a la Excelencia que
otorga la SEP.

1. Evans, James R. y William M Lindsay; “Administracién y Control de la Calidad”;
Internacional Thomson Editores, México, 2000; p. 49.

2. Perez Castillo, Carlos; “Calidad en las Organizaciones: La Educacién como base
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3.1. EL PLAN DE CALIDAD TOTAL INSTITUCIONAL

3.1.1. SIGNIFICADO

Un Plan de Calidad Total en una institucién educativa es un proceso
continuo de innovacién en el que se persigue la mejora constante
generalizada de todos los componentes de la misma, en cualquier
circunstancia, en todo momento y con la autoimplicacién de todos sus
miembros.

El Proyecto educativo exigido por las normas legales aplicables a la
gestion de centros sostenidos con fondos publicos puede convertirse
con relativa facilidad en el “Proyecto Educativo de Calidad Total” del
centro educativo.

El Plan de Calidad Total de una institucion educativa, sera elaborado
con la participacién de toda la comunidad, como un acuerdo negociado
de todos y cada uno de los grupos y en donde los miembros aporten
sus mejores ideas e iniciativas (toma de decisiones participativa). En la
elaboracién de dicho documento, el Consejo Escolar, como érgano de
representacién y direcciobn maxima del centro, debe asumir un papel de
impulsor fundamental y aprobario cuando esté convenientemente
redactado. Este Plan de Calidad debe ser aceptado por todos y estar
fuertemente vinculado con los demds documentos institucionales (el
Proyecto Curricular, el Reglamento de Régimen Interior, las
programaciones de aula, etcétera); debe acomodarse a las exigencias
del respectivo Reglamento Orgénico; y ser un fiel reflejo del modelo
educativo que rija el funcionamiento general del centro (incluird la
concepcidon pedagogica propia y la mision que la institucion se propone
llevar a cabo).

A través de la concepcidn, gestidn, valoracion y mejora del Plan de
Calidad Total, un centro educativo serd capaz de asumir las siguientes
tareas:

a) Solucion sistematica de problemas: Deben buscarse problemas
en forma continua para convertirlos en oportunidades de
aprendizaje y de mejora constante. En la puesta en evidencia de
problemas o deficiencias, debe prevalecer la orientacién hacia la
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b)

c)

d)

e)

3.1.2.

mejora. La estrategia mas conveniente para la mejora de la
calidad en una institucién educativa consiste en apresar cada vez
un problema concreto, definirlo perfectamente, describir las
causas que lo producen y llevar a cabo la actuacién o actuaciones
mas convenlentes para eliminarlo, preferentemente a manos de
un pequefio equipo especialmente dedicado a ello (equipo de
mejora). Una vez solucionado un problema, se trabajara sobre
otro distinto, y asi sucesivamente.

Aprendizaje a partir de la propia experiencia e historia: La propia
experiencia de los miembros y del centro educativo en su
conjunto constituye un elemento bdsico de aprendizaje. Ellos
deben aprender de los errores y consolidar los éxitos mediante la
institucionalizacion de los modos de hacer que conducen a estos
ultimos.

Aprendizaje de otras instituciones e individuos: Debe promoverse
el contacto con otros centros u organizaciones educativas,
particularmente con aquéllas que han puesto de manifiesto
elevados niveles de calidad o excelencia, para aprender de las
mismas (comparacién o “benchmarking”). También ha de
fomentarse el contacto frecuente entre profesores, que podran
intercambiar experiencias y puntos de vista.

Transferencia de conocimiento al conjunto de la instituciéon: Los
conocimientos que vayan produciéndose a lo largo de la
implantacién del Plan de Calidad pasardn a incrementar el
patrimonio de la institucion.  Especial interés tendradn los
aprendizajes que lleven a la eliminacién de errores o a la mejora
de medios, procesos o resultados.

Cultura de Calidad Institucional: La cultura de una institucién
puede definirse como la “personalidad” que la caracteriza. El
asentamiento del paradigma de la calidad total y de la mejora
continua habrd de hacerse sobre la consolidacion de una cultura
peculiar y propia, que refleje la mision, los valores, el enfoque, la
estructura organizativa, la interaccion social y el estilo de dicha
institucion.

CONDICIONES PREVIAS

Las experiencias de instituciones en las que la implantacién de la
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gestion de calidad total ha sido un éxito permite poner de manifiesto
las condiciones previas cuya existencia parece necesaria antes de
iniciar la implantacion del Plan de Calidad Total. Tales condiciones, son
las siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

El firme convencimiento y voluntad de los responsables maximos,
que corresponde a los titulares para una institucion privada y a
los directivos para una institucidén publica.

La definicién clara y concreta de los objetivos a lograr (a corto,
mediano y largo plazo). Estos objetivos pueden ser comunes,
sectoriales o individuales, mas, en todo caso, deben ser viables.

El establecimiento de indicadores, pocos y criticos, que faciliten
informacién sobre la evolucién del plan. La mejora de la calidad
ha de ser algo que pueda comprobarse fehacientemente. En el
caso de centros educativos, habrad que referirse prioritariamente
al alumno, que constituye el inmediato receptor de la accién
educativa.

La planificacién de la gestion del proyecto: La planificacién no
debe impedir el normal funcionamiento del centro. La reflexién,
analisis, planificacion y hasta valoracion de la calidad han de
hacerse sin que ello suponga un quebranto de la actividad
normal. Los ajustes que sea preciso realizar en la institucién,
para adecuarse a los planteamientos del Plan de Calidad, se
haran sin afectar o bloquear el funcionamiento de la institucién.

La determinacién o compromiso sobre el cumplimiento del plazo
limite para la ejecucién del plan: Para que un Plan de Calidad
Total se considere consolidado y, por tanto, comience a dar
“frutos” satisfactorios consistentemente, se requieren al menos, 5
afios de trabajo serio y pormenorizado; por lo que una vez fijado
el calendario de acciones, hay que tratar de ajustarse en lo
posible (y sin precipitaciones) a las fechas limite.

3.1.3. REQUISITOS DEL DESARROLLO DEL PROYECTO

Las exigencias que han de estar presentes durante las actuaciones
que conlleva la implantacién del Plan de Calidad, una vez que ya se ha
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decidido su puesta de accién son:

a)

b)

<)

d

—

e)

Autoimplicacion generalizada: La iniciativa de la innovacion para
la mejora en las instituciones educativas debe provenir de ellas
mismas para que resulte auténtica, eficas y eficiente. Para llevar
a cabo un buen proyecto de calidad, los responsables de este
deben tener una confianza basica en los individuos. Si bien el
funcionamiento de un centro de calidad es cosa de todos, la culpa
de las deficiencias hay que buscarla en el propio sistema.

Intercambio de informacién: Todos los miembros de la
institucion deben interactuar y colaborar en torno de un clima
relacional positivo. Esto incluye a la informacién. La informacion
debe fluir sin trabas entre ellos, con los directivos y con los
maximos responsables. El intercambio no limitado de
informacién ayuda a que las personas sean mas responsables
porque delega en ellas la autoridad y el compromiso necesarios,
en congruencia con su posicién en el centro educativo.

Equipos autodirigidos: A la hora de llevar a cabo acciones
concretas sobre ambitos o problemas particulares, convendra
establecer equipos de personas que se responsabilicen de
proyectos 0 compromisos especificos (soluciones y métodos de
solucidén) que se concretardn en los Procedimientos de Mejora.
La experiencia ha demostrado que las instituciones de excelencia
suelen trabajar con equipos de entre 5 y 10 personas (“circulos
de calidad”). Un equipo autodirigido puede asumir tareas tales
como: disciplina, evaluacion de rendimiento, distribucién de
recursos, aseguramiento de la calidad, identificacién y solucién de
problemas, etcétera.

Blsqueda de alternativas: En una institucion que aspira a la
calidad total habrd de promoverse la busqueda de nuevas vias de
accién, estimularse la creatividad y la innovacién. Aln cuando, a
veces, resulta dificil encontrar la solucion a un problema, se debe
continuar el esfuerzo hasta dar con la respuesta adecuada.

Evitar errores: Esforzarse en hacer las cosas bien desde el
comienzo significa que los objetivos han de conseguirse con el
minimo costo. El costo de la correccion de errores o defectos en
empresas de servicios (lo que incluye a los centros educativos)

oscila entre el 30% y el 40% del total de las operaciones respec-
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tivas. La mejor forma de evitar errores que incrementen el costo
de la calidad es disefiar convenientemente los procesos, para
hacerlos comprensibles, viables y agiles.

f) Secuencia equilibrada: Un desarrollo equilibrado del Plan de
Calidad Total requiere el seguimiento ordenado y secuenciado de
las distintas fases y de las tareas que se requieren, por parte de
los responsables de implementarlo. Cuando ello ocurre, se
comienza con cautela y lentamente; en las fases intermedias se
produce un notable incremento en la realizacién de tareas; y en
las (ltimas fases se produce una cierta desaceleracion, lo gue
permite una reflexiva revisién de las aportaciones alcanzadas
antes de que se cumplan los plazos limite acordados. Ha de
tomarse en cuenta que lo normal es que aparezcan retrasos
imprevistos en algunos aspectos; por consiguiente, se procurard
que los plazos sean razonables y que puedan cumplirse dentro de
limites de aceptable comodidad de los implicados.

3.2. FASES DE REALIZACION

La implantacién de un Plan de Calidad Total para una Institucion
educativa abarca las siguientes etapas, es decir, las fases a las que
debe sujetarse la realizacién del plan son: justificacién del proyecto;
asuncién del compromiso para realizarlo; disefio del plan de mejora;
ejecucion; evaluacion y propuesta de mejora (véase la figura 3.1.).
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JUSTIFICACION

ASUNCION DEL
COMPROMISO

A 4

1) INICIACION O
ACUNACION

DISENO DEL PLAN
DE MEJORA

2) ELABORACION

EJECUCION DEL 3) GESTION O
PLAN EJECUCION
4) EVALUACION
EVALUACION Y r
PROPUESTA DE 5) INSTITUCIONALIZACION
MEJORA L

6) PROPUESTA
OPTIMIZADORA

RETROALIMENTACION EVALUATIVA

FIGURA 3.1. Etapas de desarrollo de un Plan de Calidad Institucional,
para la Implantacion de un Sistema de Gestién de la Calidad en los

centros educativos.
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Debido a su importancia, se ha separado la fase de evaluacion,

misma que sera abordada en la seccion 3.3. de este capitulo.

En

cuanto al resto de las acciones sefialadas en la figura 3.1., estas han
sido estructuradas en torno a tres fases fundamentales: acufacion del
compromiso; elaboracién del plan de calidad; y gestion estratégica del
plan. Su explicacién se describe a continuacién, segin el siguiente

esquema (figura 3.2.):

1) ACUNACION
DEL
COMPROMISO

1

JUSTIFICACION DEL PROYECTO J

[

ASUNCION DEL COMPROMISO
PARA REALIZARLO

MODELO DE CALIDAD INSTITUCIONAL

ATRIBUCION DE RESPONSABILIDADES

PROCEDIMIENTOS DE MEJORA

MANUAL DE CALIDAD

2) ELABORACION
DEL PLAN DE I MISION INSTITUCIONAL J
CALIDAD
—| TRAYECTORIA DE ACTUACION I
—-I DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO ]
-—{ CONSTITUCION DEL CONSEIO DE DIRECCION I
—l PRESENTACION Y DIFUSION DEL PLAN
3 ) GESTION H FORMACION DEL PERSONAL
ESTRATEGICA
DEL PLAN —
—| RECONOCIMIENTOS

I N

FIGURA 3.2.: Fases de realizacién del Plan de Calidad Institucional.
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3.2.1. ACUNACION DEL COMPROMISO

La acufiacidon del compromiso requiere de una toma de decisiones
consciente e inteligente para llevar a cabo la puesta en marcha de un
plan de mejora de la calidad en un centro educativo. Los elementos
necesarios para su realizacion son la justificacion del proyecto y la
asuncioén del compromiso para realizarlo.

3.2.1.1. Justificacién del proyecto

Durante esta fase habran de clasificarse los motivos o razones por
los que se desea llevar a cabo el plan. También conviene determinar el
nivel de partida de la institucién; asi mismo, habran de evidenciarse las
metas que pretenden lograrse y la viabilidad de las mismas (véase la
figura 3.3.).

Eliminar deficiencias
. importancia
. prioridad

- urgencia Justificacion

Del plan

Introducir mejoras:
. de recursos

. de procesos

. de resultados

Motivos de realizacion
v

Situacién interna
Recursos
Cultura organizativa
Actitud de miembros
Relaciones exteriores
Entorno
Administracion
Otras Instituciones
Problemas y dificultades - Asumidas por el

equipo directivo

- Aceptadas por
agentes internos

- Apoyadas por agentes
extermnos

Situaclién de partida

Metas

v

Figura 3.3.:Justificacion del Plan de Calidad Institucional.
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Especialmente importante en la definicion del perfil inicial de la
institucion es poner de manifiesto los problemas que la aquejan,
particularmente los que inciden directamente en el ambito educativo,
mismos que deben constatar la necesidad (e incluso la urgencia o
prioridad) de implantar un plan de calidad. Ahora bien, antes de
comprometerse con la implementacion de un Plan de Calidad Total,
resulta aconsejable que los miembros del &érgano de gobierno
responsable, los gestores del plan y los lideres que han de impulsarlo
conozcan en detalle el movimiento de la calidad total. De igual forma,
debe haber una concientizacién y una disponibilidad suficientes en toda
la institucién, para la implantacién del plan.

a) Motivos de realizacion: Los motivos que justifican la puesta en
marcha de un Plan de Calidad Institucional son, basicamente, la
eliminacion de deficiencias y la introduccidon de mejoras. Por una
parte, los problemas o deficiencias son fundamentaimente
debidos a fallas o errores en los procesos, por lo que pueden
analizarse y corregirse. Para eliminarlos, puede ser necesaria la
provision de recursos, la adquisicion de habilidades o
capacidades, o la puesta en accibn de determinados
procedimientos. Por otra parte, la calidad total supone una
aspiracién constante hacia la perfeccion. Esto se refleja en la
mejora de los recursos; de los procesos; y de los resultados. Los
recursos (materiales, financieros y humanos) pueden optimizarse
al ser mejor utilizados o al ser sustituidos por otros mejores (los
recursos humanos deben ser sustituidos sélo en caso de abierta
incompetencia y poca disponibilidad al cambio). En el ambito de
los procesos, por ejemplo, pueden mejorarse las clases o
lecciones que se imparten. En cuanto a los resultados, se debe
lograr: la consecucién de un producto educativo en el que los
valores se hayan consolidado; la satisfacciéon de las necesidades
de los alumnos y del personal del centro; y un impacto positivo
en la sociedad.

b) Inicio o situacion de partida: El analisis de la situacion inicial en
una institucidn debe incluir aquellos aspectos mas directamente
relacionados con el plan de mejora que se pretende llevar a cabo,
y su responsabilidad corre a cargo de los que promueven la
iniciativa y de los que asumen la tarea de llevar a cabo el Plan de
Calidad. Para conocer en detalle el estado de la institucion se
debe tomar en cuenta la opinién de los diferentes componentes
de la comunidad educativa (titulares, consejo escolar, equipo
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directivo, profesores, alumnos, padres, etcétera), misma que
puede ser complementada por la opinién de expertos externos.
El diagnostico de la situacion incluird aspectos académicos y otros
(por ejemplo, los recursos existentes y el empleo que se hace de
los mismos: edificios, instalaciones, mobiliario y equipo). En todo
caso, deberd ser claro y contundente y permitira detectar puntos
débiles, elementos estratégicos y sentard las bases para la
formulacién de las propuestas de mejora.

Determinacién de metas a lograr: Las metas que se aspire a
conseguir con el Plan de Calidad estaran condicionadas por los
problemas que se deseen resolver y por las apetencias de mejora
a que se aspire, ambitos que el andlisis de la situacion de partida
habrd puesto de manifiesto. Sin embargo, para que se produzca
una mejora auténtica en un centro educativo, es preciso definir
bien las metas (sefalar explicitamente qué es lo que va a
realizarse, por ejemplo: el establecimiento de un plan de
conservacion del mobiliario en los salones; la introducciéon de
nuevas materias en los planes de estudio; el montaje de nuevos
laboratorios; la Introducciéon de herramientas de apoyo al
profesorado para la imparticibn de sus clases, tales como
videocintas y equipos de video, computadoras y software
educativo; etc.); temporalizar las metas (fijar las fechas de
comienzo y final para el logro de las mismas); y sefialar los
recursos de todo tipo con los que se ha de contar.

3.2.1.2. Asuncién del compromiso para realizarlo

a) Establecimiento del equipo impulsor: El impulso inicial para un

Plan de Calidad Total (o para cualquier otro Plan de Calidad) en
un centro educativo debe corresponder al director de Ia
institucion, quien se apoyara en su equipo directivo y se
encargara de coordinarlo. Asi queda definido el equipo impulsor,
cuya mision serd la puesta en marcha de la iniciativa de
comenzar el Plan de Calidad.

b) Asuncién del compromiso: Para establecer convenientemente el

proceso que conduzca al compromiso asumido por los miembros
que laboran en la institucion, pueden llevarse a cabo las acciones
que se describen en la figura 3.4.
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Objetivos generales:
- ajustados a misién
- acomodados a la realidad
- referidos a producto,
procesos y estructuras

Acufiacién del compromiso:
- aprobacion del plan
estratégico general
- aceptacion de
intervencién por
unanimidad ( o mayoria)
explicacién individual

Debate sobre necesidad:

- participan todos
liderado por equipo directivo
conduce a sintesis de
opiniones

Figura 3.4.: Asuncién del compromiso para la mejora de la calidad
institucional.

El enunciado del compromiso institucional puede requerir un debate
sobre el mismo. Una vez establecido, el éxito del Plan requerird que el
compromiso sea asumido por todos los miembros o, al menos, por una
mayoria suficiente (dos tercios del personal como minimo). Asumido el
compromiso general de llevar a cabo el Plan para la Mejora de la
Calidad, se procedera a la fijaciéon de la finalidad del proyecto y de los
objetivos generales a lograr.
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En algunas experiencias de implantacién de calidad se llega (y es lo
que se sugiere) a la firma de un compromiso formal, en el que los
titulares del centro, sus directivos, los profesores y el resto del personal
asumen formalmente la responsabilidad de trabajar juntos por la
consecucion del objetivo de transformar el centro en una institucion de
calidad.

3.2.2. ELABORACION DEL PLAN DE CALIDAD

La elaboracién del Plan de Calidad constituye una etapa de reflexién
profunda en la que se hace la prevision detallada de los componentes
que conduzcan a la realizacién y éxito del plan. Se trata, entonces, de
disefiar un plan para la mejora de la calidad de la institucién. Los
principales contenidos que debe tener el plan se muestran en la figura
3.5.

MODELO DE CALIDAD INSTITUCIONAL
. Para la propia situacion.

. Con el referente de otros modelos.

. Tras el andlisis de otros planes.

ATRIBUCION DE RESPONSABILIDADES
- Liderazgo principal.

- Liderazgo compartido.

- Responsabilidades sectoriales.

- Responsabilidades individuales.

MISION INSTITUCIONAL
- Curriculo.

- Procedimientos.

- Plan estratégico.

TRAYECTORIA DE ACTUACION
- Deficienclas o asplraciones.

- Prioridades.

- Temporalizacion.

DISENO DEL PLAN ESTRATEGICO
- Objetivos.

- Recursos.

- Incentivos y reconocimiento.

- Formacion.

- Evaluacién,

Figura 3.5. : Contenidos basicos del Plan de Calidad Institucional
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3.2.2.1 Modelo de calidad institucional

El Modelo de Calidad Institucional es el modelo tedrico que regira el
funcionamiento general del centro educativo y sobre el que se basa el
disefio del Plan de Calidad. Se puede disefiar un modelo de calidad
institucional propio, pero ello es complejo y costoso; por lo que es
preferible acomodar a la realidad de la propia institucién un modelo
determinado, ya existente, que haya sido exitosamente probado y que
se ajuste a las condiciones y necesidades del centro. El modelo propio
de calidad institucional, una vez perfilado (disefiado, elegido o
adaptado) y asumido, se convertird en el referente fundamental de la
vida de la institucién y a él se ajustaran todos los aspectos de la
misma.

En el ambito de una instituciébn u organizacién de caracter
educativo, la calidad total implica que un modelo teérico de calidad
total: abarca todas las actividades; es responsabilidad de todas las
personas; ha de realizarse en todo momento; e incluye todos los
aspectos de la vida del centro. Esto también es aplicable al Plan de
Calidad que se derive de dicho modelo.

Concebidos inicialmente para empresas, y adaptados para su
aplicaciéon en el ambito educativo, los modelos de Deming y de la
Fundacién Europea de Gestién de Calidad, son modelos teéricos de
calidad total (véase el capitulo 2). Basado en la misma corriente de
calidad, el modelo teérico propuesto por Samuel Gento, en 1996, es
presentado en esta seccion como una alternativa mas. Este modelo
tiene la ventaja de haber sido disefiado exclusivamente para el rubro
educativo y sus rasgos principales se pueden apreciar en la figura 3.6.
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Producto educativo identificadores
Satisfaccion Satisfaccién Efecto
de personal de alumnos De impacto
del centro
Metodologia educativa

Disponibilidad Organizacién Gestion
De medios Y de
Personales y planmgdén recursos
materiales Predictores

[ Liderazgo pedagogico

Figura 3.6.: Modelo de Calidad Total para Instituciones Educativas

(Samuel Gento).

Los “predictores” son los factores o caracteristicas que han de
reunir las instituciones educativas para lograr niveles aceptables de

calidad. A saber:

1) Liderazgo pedagobgico: Es el liderazgo que corresponde a la

direccién de la institucion, y cuya influencia positiva se ejerce en
todo el centro y, por tanto, en todo el alumnado.

2) Disponibilidad de medios personales y materiales: se refiere a

aquellos elementos de tipo personal y material que constituyen el
patrimonio con el que la instituciébn ha de llevar a cabo su
actuacion (recursos materiales, profesorado, personal no
docente y alumnos).

3) Organizacién de la planificacién: Es un componente inicial del

marco general de funcionamiento u organizacién escolar. Dentro
del perfil organizativo se deben considerar los siguientes
elementos: el sentido de misién, la estructura organizativa, los
principios de funcionamiento, los documentos de planificacién y la
adecuacién al contexto

59



CAPITULO 3

4) Gestion de los recursos: Abarca el empleo adecuado de los
recursos materiales; la optimizacién de los recursos humanos y
una adecuada delegacion de responsabilidades.

5) Metodologia educativa: Encauzada por el liderazgo del profesor
en el aula para con su grupo de alumnos, es la peculiar forma de
realizacion de las funciones y tareas que se orientan a la
consecucién de los objetivos educativos.

Los “identificadores” son los resultados que ponen de manifiesto
el grado o nivel de calidad alcanzado en las instituciones. A
saber:

6) Satisfaccion del personal del cento educativo: es la opinién global
sobre el grado de satisfaccion del personal de la institucion. Un
elemento importante es la satisfaccién del profesorado con su
profesién, con las condiciones en que se ejerce y con los
resultados que se obtienen.

7) Satisfaccion de los alumnos: La satisfaccion de los alumnos ha de
basarse en la atencién a sus propias necesidades y al logro de
sus expectativas.

8) Efecto de impacto de la educacién: Es la repercusién que la
educacion, recibida por los alumnos egresados de la institucion,
tiene sobre el entorno académico, social, laboral y familiar en el
que se desenvuelven.

9) Producto educativo: Una institucién se centra en la consecucion
de educacion; por lo que el producto educativo son los sujetos
educados que egresan de ella.

3.2.2.2. Atribuciéon de responsabilidades

Sentar las bases que requiere la organizacién de la planificacién
requiere que se definan responsabilidades, tales como la direccion, la
coordinacion, planificacién, funcionamiento y evaluacion. Llevar a cabo
el disefio de la estructura organizativa implica el establecimiento del
soporte funcional que va a impulsar, tutelar y controlar en la practica el
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Plan de Calidad. Este soporte funcional, una vez definidas atribuciones
y responsabilidades, es lo que se conoce como el Organigrama de
Calidad de una institucién. El organigrama muestra la posicién de los
puestos de responsabilidad que se establezcan, y sus componentes
bdsicos estan representados en la figura 3.7.

Equipo de
mejora

Equipo de Equipo de

mejora mejora
Consejo de direccion
(C. escolar)

Unidad Técnica de coordinacion
(Comisién de C. Pedagdgica )

¥

( Comité de procedimientos y
manuales )

Equipo de Equipo de
mejora mejora

Equipo de
mejora

Figura 3.7.: Coordinacién del Plan de Calidad Institucional.
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a) Consejo de Direccidn: Es el érgano que marca la politica general

de calidad en la institucion. Se encarga de lanzar y dirigir el Plan
de Calidad y tiene la funcién de liderazgo principal. El consejo de
Direccién debe estar formado por el director del centro educativo,
que lo presidird, y por miembros representantes de dicho centro.
Otro 6rgano que puede coordinar el plan de calidad y sustituir al
consejo de direccibn es el propio Consejo Escolar de las
instituciones.

b) Unidad Técnica de Coordinacion: Es el equipo responsable de la

c)

coordinacién operativa del Plan de Calidad Institucional. Tiene el
caracter ejecutivo y la autoridad delegada para impulsar el Plan
de Calidad total Institucional, desde las fases iniciales (de
elaboracién y promocién), a las sucesivas (de su ejecucidn,
seguimiento y valoracién). La Unidad Técnica de Coordinacién es
un pequefio grupo (de preferencia no debe sobrepasar un numero
de 6 Integrantes), formado por expertos o conocedores de la
problematica a tratar, que a la vez son miembros de la Institucion
y asumen tareas de liderazgo en su gestion (personal
dependiente de la direccion, coordinadores, profesores). El
director de esta Unidad puede ser nombrado como “Director de
Calidad de la Institucién”. El Comité de Procedimientos vy
Manuales es un pequefio equipo de personas, dependiente de la
Unidad Técnica de Coordinacién, responsable de supervisar los
documentos que vayan elaborandose y que pasardn a constituir
parte del patrimonio de la institucién (Procedimientos de Mejora y
Manual de Calidad). La Unidad Técnica de Coordinacién puede
ser sustituida por la propia Comisién de Coordinacién Pedagdgica.

Equipos de mejora: son los equipos o comisiones que asumen
las responsabilidades sectoriales e individuales y que estadn bajo
la supervision general del Consejo de Direccién, siendo
directamente coordinados por la Unidad Técnica de Coordinacion
del Plan de Calidad. Pueden formarse 5 a 8 Equipos de mejora.
Los Equipos de Mejora son similares a los “circulos de calidad” de
las empresas y son importantes porque constituiran la base para
el desarrollo del Plan de Calidad Institucional. Los Equipos de
Mejora son pequefios grupos, de entre 4 y 10 personas, formados
voluntariamente por miembros del propio centro escolar (incluida
la comunidad educativa) que estén interesados en resolver
determinados problemas. Su actuacién es autdénoma; siempre
estan orientados a la solucién de problemas concretos y su dura-
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cién es temporal, pues se forman para conseguir determinados
objetivos y se disuelven cuando éstos se han logrado
(normalmente se requieren 6 meses 0 Menos).

3.2.2.3. Misioén institucional

La Misién Institucional es una declaracién publica del compromiso
basico del centro o institucién educativa y de su identidad propia, asi
como del sentido que la institucién otorga a la calidad. El enunciado de
la mision sintetiza las aspiraciones bdsicas o deseos de todos los
sectores que integran la comunidad escolar. En este sentido, los
valores en los que se fundamenta la misién habran de ser compartidos
por todos los miembros de la institucién, se explicaran a todos los que
entren en contacto con ella, e inspirardn los diversos aspectos de la
vida del centro. Los requisitos mas importantes de la misién son:
poner de manifiesto aquello en lo que el centro quiere tener éxito;
servir como plataforma para la accién y fundamento de los planes de
actuacién; establecer la cultura propia del centro y sus valores; asi
como servir para motivar y estimular a quienes contribuyen a su
consecucion.

A continuacién se presenta un ejemplo de declaratoria de misién:

1. Nuestro propésito badsico es potenciar la calidad del aprendizaje de los alumnos a través del
desarrollo eficaz y eficiente del curriculo.

2. Conslderamos que nuestra primera responsabilidad es servir a nuestros clientes, para lo cuél
conoceremos sus necesidades y les proporcionaremos un servicio de excelencia.

3. Ofreceremos experiencias educativas y sociales apropiadas a la edad, capacidad y necesidades de
nuestros alumnos.

4. Mantendremos permanentemente expec
estrategias de aprendizaje de elevada calidad.

5. Nos comprometeremos en mantener la honestidad y la responsabilidad en todas nuestras
relaciones, respetando los legitimos derechos individuales y subrayando la importancia dei
conocimiento y la sensibilidad sodial.

6. Crearemos oportunidades para que cada Individuo pueda desarrollar su potencial méximo en la

comunidad escolar.

Gestionaremas los recursos de moda que aseguremos el méaximo beneficio educativo.

Cr W05 Y dremos un contexto de aprendizaje profesional.

Adoptaremos una filosofia de mejora continua de cada uno de los aspectos del trabajo y la vida en

el centro.

y las c I €ON recursos y

ray

wmw

Figura 3.8: Ejemplo de declaracién de misién de un centro educativo.
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3.2.2.4. Trayectoria de actuacién

La iniciativa de instrumentar un Plan de Calidad en una institucion
educativa pudo haber surgido del titular del centro o del equipo
directivo. Sin embargo, la direccion técnica subsecuente corresponde a
la Unidad Técnica de Coordinacién del Plan, misma que definird las
acciones sucesivas a seguir, es decir, la trayectoria de actuacién.

a) Andlisis de Deficienclas o Aspiraciones: Una vez que se ha
definido la Misién institucional, se procederdn a establecer,
reflexivamente y de modo participativo, las deficiencias que se
deseen corregir y las aspiraciones o apetencias que se determine
satisfacer. Ambas han de constituir el fundamento del disefio
para atenderlas, cuyo fin serd precisar la naturaleza de los
problemas o apetencias, su alcance o profundidad, las
posibilidades de mejora y otros aspectos. Para detectar estas
deficiencias y aspiraciones pueden emplearse determinadas
técnicas de gestion de calidad, tales como:”benchmarking”,
tormenta de Ideas, diagrama de causa-efecto (“espina” de
Ishikawa), graficos de medida (poligonos de frecuencias), anélisis
de Pareto, etc.

b) Establecimiento de Prioridades: la necesidad de caminar hacia
soluciones de mejora que tengan viabllidad obligard a fijar
prioridades, lo que debe hacerse igualmente con la participacién
de todos los Implicados, quienes determinardn en
corresponsabilidad qué actuaciones conviene llevar a cabo en
primer lugar y sucesivamente, de acuerdo a la importancia o
urgencia de las mismas.

¢) Temporalizacion y Proceso a seguir: Serda necesario definir la
duracién del Proyecto y la de cada una de las fases en que va a
desarrollarse de modo secuenciado. Para asegurar la realizacion
de las tareas respectivas y el cumplimiento de los plazos limite
fijados, conviene establecer una temporalizacién confortable (que
facilite su realizacién) y una secuencia equilibrada (que permita
la ejecucién de las fases sucesivas).
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3.2.2.5. Diseiio del plan estratégico

El disefio del Plan Estratégico es, propiamente dicho, la elaboracion
del Plan de Calidad o Plan de Mejora. El disefio del plan estratégico ha
de entenderse como una descripcién de la prevision fundamentada y
organizada que permitird atender progresivamente aspectos concretos
referidos a la condicién, funcionamiento y efectos del propio centro o
institucion educativa. Dicha prevision, es decir, el conjunto de
disposiciones convenientes para atender las necesidades y aspectos
previstos, debe tener un alcance de cuando menos, 5 afios, para que
los resultados estén suficientemente consolidados y la Implantacién del
Plan de Calidad sea un éxito.

Un adecuado disefio del plan estratégico debe contemplar los
elementos que se describen seguidamente:

a) Determinacién de Objetivos: Los objetivos que se propongan han
de ser realistas y ajustados a la situacion y posibilidades de la
institucion. Uno de los objetivos serd la formacion del personal
directivo, del profesorado y del personal no docente, para que se
pueda actuar mas eficazmente en la consecucion del resto de los
objetivos. Otro de los objetivos sera establecer los mecanismos
que conduzcan a la eliminacién de deficiencias y al logro de
aspiraciones, mediante la promocién de la colaboracién vy
participacion de todos los implicados (alumnos, profesores,
padres), y que a la vez permita su satisfaccion. También habra
que referirse a la informaciéon sobre el desarrollo del Plan; a la
retroalimentacién que surja de la valoracibn de procesos; a la
metodologia de ensefianza; a los contenidos del disefio curricular;
al clima relacional y a la politica de calidad de la institucién.

b) Acopio de Recursos Personales y Materiales: se debe garantizar la
disponibilidad de los medios materiales mas adecuados al
proyecto que se esté desarrollando. En el caso de los recursos
humanos, serd también conveniente garantizar al maximo su
disponibilidad y dedicacion.

c) Establecimiento de incentivos: Se puede optar por configurar un
sistema diversificado de motivacién e incentivacién que poten-
cialice el grado de satisfacciéon y la tendencia a la accién y a la
mejora constante de todos los que participan en el proyecto; sin
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d)

e)

embargo, no debe acentuarse la competitividad que pueda llevar
a una posible animadversién entre los implicados, pues el
otorgamiento de reconocimientos debe verse mas bien como un
estimulo.

Disefio de Formacién de la Comunidad Educativa: La formacion
de los miembros de la comunidad educativa (directivos,
profesores, personal no docente, alumnos e incluso, padres) es
un componente fundamental de un Plan de Calidad Total. Esta
accién formativa tendra como contenido fundamental la
explicacion del paradigma de la calidad, especialmente de la
calidad total; de las implicaciones del mismo; de la introduccién y
desarrollo en instituciones educativas; de la responsabilidad y
contribuciéon que corresponde a cada sector; de las técnicas de
gestion de calidad que pueden ser empleadas, y del desarrollo de
planes y proyectos acordes. La accién formativa puede ser
responsabilidad de miembros de la propia institucién, con
preparacién y experiencia sobre el tema; o bien, pueden
contratarse los servicios de profesionales externos especializados
en la materia.

Prevision de la Evaluacién del Plan Estratégico: La evaluacion ha
de entenderse basicamente como la valoracién de un proyecto de
innovacién para la mejora de la institucién en su conjunto o en
alguno de sus aspectos. El Plan estratégico debe prever la propia
evaluacién del mismo. La previsibn evaluativa del proyecto
definird con antelacién suficiente el enfoque o paradigma
evaluativo que servird como base, asi como los procedimientos,
técnicas e instrumentos que van a utilizarse para valorar el
producto educativo; los procesos; y los identificadores de calidad
institucional (tales como la satisfaccion de los alumnos, del
personal del centro, etc.). existen diferentes momentos o fases
en la Evaluacién del Plan Estratégico: el primero tiene que ver
con la verificacion de la validez del disefio del Plan realizado
(evaluacion del documento del Plan de Calidad elaborado); otra
fase evaluativa se encargard, mediante la emision de dictamenes
o valoraciones parciales, de la puesta en accion o Ejecuciéon de
dicho Plan; un tercer momento bdsico evaluativo lo constituira la
finalizacion del Plan: en éste momento serd necesario evidenciar
los resultados que se ha producido, mediante la elaboracion de
un informe o memoria final, el cual serd el documento final
evaluativo del Plan.
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3.2.3. GESTION ESTRATEGICA DEL PLAN

El éxito de un proyecto de calidad estd en una cuidadosa
implantacién y en una estrategia de seguimiento adecuada. La gestion
se define como la accién y el efecto de administrar; asi que la Gesti6n
Estratégica del Plan es la administracion objetiva, en la préctica, del
Plan de Calidad elaborado para el centro educativo en cuestién. Es
importante destacar que durante la fase de gestién se produce la
Ejecucién del Plan de Calidad Institucional. Se trata, en definitiva, de
mostrar con la actuacion practica la viabilidad y el funcionamiento del
Plan.

W. Edwards Deming propuso 4 tareas fundamentales para la
gestion de la calidad en las organizaciones (empresas o instituciones).
A saber:

1) Planificar (“plan”): Fase inicial en la que, tras el andlisis de la
realidad, se establecen las lineas de actuacion (para éste trabajo,
las secciones correspondientes a la Planificaciéon son las secciones
3.2.1 y3.2.2)).

2) Hacer (“do”): Tras la oportuna preparacion, se aplican las
decisiones inicialmente tomadas (seccién 3.2.3., es decir, ésta
seccion).

3) Comprobar (“check”): Se comprueba si las acciones llevadas a
cabo son de utilidad (seccién 3.2.3.5. y subcapitulo 3.3.).

4) Actuar (“act”): La evidencia de las actuaciones realizadas llevara
a desechar las que no sean (utiles y a reafirmarse en las que
resulten mas convenientes (secciones 3.2.3.5., 3.2.3.6. y
subcapitulo 3.3.).

La Ejecucion del Plan ha de implicar la realizacion de las tareas
mostradas en la figura 3.9.:
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Presentacién Formacién
a comunidad de personal
Constitucién del educativa
st o Procedimientos Manual de
direccién v v pe mejora -
Djfusién Reconocimiento
del plan de Iimplicados

\/

\T/

Valoracion
del desarrollo
del plan

Figura 3.9.: Gestién del Plan Estratégico de Calidad en una institucion
educativa.

3.2.3.1. Constitucién del Consejo de Direccién

Como ya se dijo, los 6rganos de direccion del Plan son el Consejo de
Direccién y la Unidad Técnica de Coordinacion. Estos dos dérganos
constituyen al equipo responsable de la direccién del Plan, y deben
trabajar conjunta y coordinadamente, asumiendo las tareas asignadas,
llevandolas a cabo y respondiendo de su ejecucion.

El Consejo de Direccion se concibe como un organo de
representacion y de toma de decisiones generales del Plan de Calidad
Institucional; su ambito de incidencia serd, por tanto, el marco de
disefio, funcionamiento y valoracion general del plan. Entre sus
funciones estaran: la coordinacion interna (del personal del centro) y
externa (estudiantes, padres, titulares o administracion educativa
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implicada); el andlisis de las necesidades del personal de la institucién
y de los alumnos; el establecimiento de equipos de calidad, con la
participacion de profesores, estudiantes y padres; el asesoramiento y
apoyo a los equipos de calidad en la ejecucion de procesos de calidad
total; y el establecimiento de marcos adecuados para que los equipos
responsables de calidad informen, difundan y valoren sus resultados.

La Unidad Técnica de Coordinacion, por su parte, sera el equipo
ejecutor del Plan de Calidad y asumira la responsabilidad directa de la
realizacion de dicho plan.

3.2.3.2. Presentaciéon y Difusion del Plan

La presentaciéon del Plan se hard, por supuesto, a todos los
miembros y 6rganos con responsabilidad institucionalizada en el centro
educativo, es decir, a toda la comunidad educativa. También es
conveniente tomar en consideracion a los padres de los alumnos, al
inspector de educacién del centro y a las autoridades educativas
pertinentes. Todos deberan conocer, en diversos grados y segun sus
responsabilidades, el Plan de Calidad Institucional.

Durante el desarrollo del Plan, se debe informar sobre su trayectoria
a los miembros de la instituciéon y a los interesados en ella. Esta
informacién debe hacerse periédicamente mediante las vias pertinentes
(foros o reuniones llevados a cabo para tal efecto, digamos mensual o
bimestralmente; revistas, gacetas o medios impresos, etc.).

3.2.3.3. Formacidén del Personal.

La formacién del personal de un centro o institucion educativa es el
fortalecimiento de la potencialidad individual y de grupos. La formacion
que se ofrezca estard orientada a la capacitacion y a la autoformacion
de dicho personal. Un aspecto preponderante corresponde a las
acciones de preparacion y entrenamiento de los directivos y profesores
responsables del Plan de Calidad Institucional, antes de la ejecucién del
proyecto, durante su desarrollo, y una vez finalizado; puesto que la
realizacién, los logros y posibles fallos del mismo deben servir de
referentes para el aprendizaje que permita mejorar acciones futuras.
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También es importante tener presente que el mayor caudal formativo
de un centro educativo lo constituyen precisamente el patrimonio de
experiencia y conocimiento que va acumulando la institucion, los
grupos de personas que la integran y los individuos que la forman.

La formacién del personal puede llevarse a cabo dentro del recinto
escolar o fuera de él. Un adecuado planteamiento de la formacion del
personal supone el aprovechamiento de cuantas oportunidades de
aprendizaje y preparacion existan en la propia institucion: Cada
integrante de un area o sector puede aprender de si mismo, mediante
la autorreflexion sobre su propia actuacién, y de sus compaferos o
colegas. Cuando asi se requiera, el Consejo Escolar del centro debe
apoyar acciones de formacién de profesores y personal no docente,
fuera de la institucion, en este sentido cabe citar a centros de
formacion de profesores, universidades, instituciones de apoyo a la
investigacion, etc.

La autorreflexién institucional y el acopio de conocimientos del
propio centro educativo (a través de Procedimientos de Mejora
consolidados o del Manual de Calidad) también constituyen un
importante patrimonio formativo que debe utilizarse.

3.2.3.4. Reconocimientos

Para un lider resulta de una gran importancia practicar el
reconocimiento hacia los demas y asegurarse de que las personas que
merecen dicho reconocimiento lo reciban, pues la respuesta mas
deseable que puede provocar un trabajo bien hecho es, precisamente,
el reconocimiento hacia el mismo. El reconocimiento puede otorgarse
en forma grupal o en forma individual. Un sistema de reconocimientos
bien llevado (que no fomente la competencia o la animadversion)
incrementa el desempefio y la satisfaccion de alumnos, de profesores o
de otras personas que trabajan en el centro.

Contrariamente a lo que se piensa, existen muestras de
reconocimiento que son vdlidas para los fines sefialados y que no
toman la forma de retribuciones econdémicas. Algunas de estas
muestras de reconocimiento son: el otorgamiento de confianza y buen
trato por parte de los directivos y lideres a otras personas consideradas
como de mds modesta condicién, la manifestacién publica de que
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alguien forma parte de un equipo, grupo o institucién de prestigio; la
entrega publica y solemne de insignias, placas, diplomas u otro tipo de
acreditaciones, que constaten el buen desempefio de personas o
grupos; y la promocién de miembros de la institucion que destaquen
por los éxitos conseguidos en su trabajo.

3.2.3.5. Procedimientos de mejora

Para la solucibn de problemas concretos o para el logro de
aspiraciones especificas habrédn de constituirse Equipos de Mejora.
Vale la pena profundizar acerca de ellos, pues desempefian funciones
muy importantes en la Ejecucion del Plan (véase la seccion 3.2.2.2.c.).
Cuando aparece un problema o un tema de interés que requiere algin
tipo de actuaciéon sobre el mismo, se formard un pequefio equipo
destinado a su tratamiento y soluciébn. Los equipos de mejora se
encargan de realizar mini proyectos y las acciones, que conduzcan al
éxito de los mismos del modo mas inmediato posible, por lo que son
fundamentales para promover la mejora en la institucion y para el éxito
global del Plan de Calidad. El Plan de Calidad Total Institucional es el
documento bésico que servird de guia para las actuaciones de los
equipos de mejora.

Un Procedimiento es una relacién detallada de cémo una actuacioén
concreta es llevada a cabo por un grupo especifico de personas. El
modo particularizado y concreto de actuar paso a paso por un equipo
de mejora en la resolucién de un problema o tema especificos, es lo
que se define como un Procedimiento de Calidad. Para consolidar
modos de hacer iddneos o exitosos en la solucién de problemas o en el
logro de objetivos particulares, los equipos irdn elaborando
Procedimientos de Mejora, en los que se recojan dichas formas de
actuacién. Con ello se garantiza que la institucién vaya haciendo
acopio de formas unitarias comprobadas de hacer bien las cosas, con lo
que se mejora el centro, su funcionamiento y sus resultados, a la vez
que se va creando un sentimiento de unidad y de equipo dentro de la
institucion.

La utilidad de los Procedimientos de Mejora es particularmente
importante en los casos de incorporacién al centro o institucion
educativa de nuevos miembros, especialmente profesores o personal
no docente, a quienes se les hara entrega de los procedimientos
correspondientes y, con ello, de la experiencia acumulada que les
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permita conocer los mejores modos de llevar a cabo las actuaciones
que han de realizar, al ofrecerles formas de actuacién cuya eficacia y
eficiencia ya han sido comprobadas.

La aprobacién inicial y la elaboracién de los Procedimientos de
Mejora correrd a cargo de los Equipos de Mejora; la revision de dichos
procedimientos la efectuardn quienes supervisen la gestion del Plan
Estratégico (La Unidad Técnica de Coordinacion); y la supervision de la
redaccion definitiva de los procedimientos se encomendara al Comité
de Procedimientos y Manuales.

Las fases a seguir para la configuracién de un Procedimiento de
Mejora son las siguientes: Constitucién del Equipo de Mejora; definicién
del tema o problema; propuestas de solucién; valoracion de
alternativas; eleccién de la solucién (eleccién de la mejor alternativa);
planificacién de la acciéon o acciones (objetivos a lograr, responsables
de su ejecucioén, recursos a disponer, plan de realizacién, y descripcion
de la evaluacién a llevar a cabo); ejecucién o actuacién; ayuda en la
accion (cuando proceda); evaluacion de resultados; e informe.

Los Procedimientos de Mejora pasan a formar parte del patrimonio
de la institucién y sirven de apoyo para actuaciones futuras.

3.3.3.6. Manual de Calidad

El Manual de Calidad, también llamado Manual de Funcionamiento,
constituye el instrumento que institucionaliza las formas de actuacién
para la mejora de la calidad del centro o institucién en cuestién: con su
elaboracién y aceptacion se implantan los Procedimientos de Mejora,
que sirven de pauta para actuaciones sucesivas.

El Manual de Calidad es un documento que se atendrd a los
requerimientos siguientes: se configurara a partir de la misién que la
institucién haya asumido; estard de acuerdo con el Plan Estratégico de
Calidad Institucional (Plan de Calidad o Plan de Mejora); tendra en
cuenta los medios puestos a disposicion para mejorar la calidad;
considerard la distribucién de tareas entre los miembros de la
institucion; e incluira los Procedimientos de Mejora.
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Los aspectos principales que deberd incluir el Manual de Calidad

son:

1)

2)

“indice Temético: El Manual ird precedido por un indice
tematico, en el que aparecerdn los contenidos del mismo
agrupados en los capitulos o bloques convenientes.

Presentacion: Incluird una declaracion general del propésito
que pretende, en cuanto que se constituye en documento
rector de las acciones de mejora de la calidad institucional;
podra, también, incluir los grandes campos de actuaciéon del
centro a los que se extiende (por ejemplo, etapas, actividades
regladas o no; relaciones con otras instituciones; etc.);
también podrén recogerse aqui las responsabilidades que
corresponda y a quiénes compete su ejercicio en aspectos
relacionados con dicho Manual, tales como: aprobacion,
revision, modificacion, difusién y custodia.

3) Responsables de la Implantacién de la Calidad: Se recogerd

aqui la estructura u organigrama organizativa de coordinaciéon
del Plan Estratégico de Calidad, sefialando a este respecto los
drganos establecidos y las responsabilidades que corresponde a
cada uno de ellos.

4) Sistema de Calidad: Establece el marco funcional para la

Implantacion de la Cultura de Calidad en el conjunto de la
institucion, con el propésito de orientarlo hacia la Calidad Total
y contando, para ello, con el compromiso de todos los
miembros del centro que impregnan sus actuaciones de una
nueva conciencia colectiva basada en el enfoque mencionado.

En este apartado se incluirdan los documentos de referencia del
Sistema de Gestion de Calidad, que basicamente seran: la mision
intitucional, el Proyecto Educativo de Calidad Total del Centro y el Plan
Estratégico. Ademas, el Sistema de Calidad incluird como contenidos
todos aquellos aspectos que permitan garantizar el funcionamiento
intitucional hacia la mejora continua, entre los que cabe citar: los
disefios de planificacion (el Proyecto curricular, el Reglamento de
Régimen Interior, y otros que puedan existir), y el control de la
documentacién (particularmente aquélla que guarda estrecha relacion
con |2 gestion de calidad).
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5) Procedimientos de Mejora: Los Procedimientos de Mejora que
hayan mostrado que conducen a resultados de éxito y que
hayan sido formulados de modo satisfactorio y aprobados por
los 6rganos correspondientes (el Comité de procedimientos y
Manuales y la Unidad Técnica de Coordinacién del Plan de
Calidad) pasaran a formar parte del Manual de Calidad del
centro o institucibn. De este modo, se convertirdn en un
patrimonio de actuacion que servird de referencia para
acciones sucesivas y para quienes se Incorporen al citado
centro. Su aceptacion no implica necesariamente que vayan a
permanecer siempre inamovibles; por el contrario, al igual que
otros documentos o Iinstrumentos seran sometidos a
comprobacién y revisibn para mantenerlos actualizados vy
dtiles.

6) Glosario o Indice Terminoldgico: Recogerd aquellos términos
cuya comprension sea necesario aclarar, tanto por la novedad
o dificultad que pueden suponer, cuanto por la importancia de
su correcta utilizaciébn. En este glosario podréan incluirse
términos propilos de la gestién de calidad, y aquellos otros que
guardan relacibn con el vocabulario propio del &mbito
educativo general.”

3.3. EVALUACION DEL PLAN

La evaluacién del Plan de Calidad es la valoracién del mismo, visto
como un plan innovador, para determinar la mejora o avance de las
actuaciones que implica. La Evaluacién puede definirse como el
proceso sistemdtico, disefiado intencional y técnicamente, de
recopilaciéon de informacién objetiva, orientado a valorar la calidad y los
logros del Plan de Calidad en cuestién, como base para la posterior
toma de decisiones de mejora. En cuanto a los responsables de la
Evaluacion, se debe contar con la participacién de todos los sectores de
la comunidad educativa (directivos, profesores en sus diversas
funciones, otros profesionales del centro, alumnos y padres) y de
elementos externos a la misma (tales como inspectores o autoridades
académicas, Administracién educativa en general, u otras agencias no
incluidas en la estructura de la institucién), pero la responsabilidad
ultima de la Evaluacién del Plan de Calidad recae en la Unidad Técnica
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de Coordinacién y en el Consejo de Direccién del Plan. La evaluacién
debe tener una finalidad esencialmente formativa, es decir, sus
principales propésitos son: utilizarse para mejorar los resultados;
optimizar procesos; aprovechar mejor los recursos; y. si fuera preciso,
reajustar los objetivos propuestos. La evaluacion debe ser inherente al
desarrollo del plan en todas sus fases, y a continuaciéon se presentan
las 3 fases generales de valoracion.

3.3.1. EVALUACION PREACTIVA

La Evaluaciéon Preactiva es la valoracion que se hace sobre el
documento del Plan de Calidad, inmediatamente después de su
elaboracién, pero antes de pasar a su aplicacion, con el fin de
comprobar su validez. En esta fase evaluativa se consideran los
siguientes tipos de validez:

a) VALIDEZ INMEDIATA: Es aquella que se realiza a partir de la
opinién de quienes han de manejar el plan disefiado o que han de
tomar decisiones basadas en los resultados que se deriven de su
ejecucién; esto implica las opiniones de titulares, directivos,
profesores e incluso, alumnos y padres de familia. Las
preguntas, basadas en cuestionarios o encuestas, pueden recoger
opiniones a los ya sefialados acerca de si el Plan es completo,
claro, objetivo, viable; si tiene calidad técnica; si su duracién es
la adecuada, etc.

b) VALIDEZ DE CONTENIDO: Es la que se obtiene a partir de las
estimaciones procedentes de jueces externos o expertos de la
propia institucién, sobre la consistencia global del Plan de
Calidad. Algunos de los aspectos a validar son: el proceso de
elaboracién (écudl ha sido la participacion de los sectores
implicados?; ése ha tenido asesoramiento especializado?, etc.);
acomodacion al perfil psicopedagoégico de los usuarios (se
verificard si el Plan atiende a las necesidades, intereses,
expectativas y motivaciones de los implicados); y los
componentes de calidad técnica del proyecto (objetivos
propuestos, contenidos con los que se pretende lograrlos,
metodologias, actividades previstas, recursos a emplear,
temporalizacién, evaluacién de resultados, etc.).
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c) VALIDEZ DE CONSTRUCTO: es la que pretende mostrar el grado
de adecuacién del plan disefiado al marco teérico a que se acoge
0 que propone; basicamente, al modelo tedrico de calidad y al
modelo educativo elegidos. Para ello expertos externos o
internos podrian estructurar los rasgos fundamentales que
definen los modelos que han querido seguirse, valorando en
seqguida si estos aparecen (y en qué medida) en el plan
elaborado.

d) VALIDEZ DE CONTRASTE: Es la que se lleva a cabo al comparar
un Plan de Calidad que pretende ser implantado en un centro
educativo, con otro Plan de Calidad, innovador, ya probado y de
similares caracteristicas, perteneciente a otra institucion.

3.3.2. EVALUACION INTERACTIVA

La Evaluacion Interactiva es aquella que se lleva a cabo durante la
realizacion o ejecucién del Plan de Calidad Institucional, mediante la
intervencién colaborativa de los responsables de su puesta en accion.
Es aqui donde la practica y la teoria deben conjugarse de un modo
funcionalmente operativo. La valoraciéon del plan durante la fase de su
ejecucién debe tomar en cuenta si su desarrollo se acomoda a lo
previsto o si existe algin retraso o anticipacion; también puede
comprobarse si durante el desarrollo del plan han aparecido algunos
resultados no previstos. Esto significa que, a pesar de contar con un
buen disefio, pudiera ser que la Implantacién del Plan requiera
adaptaciones para acomodarlo a la realidad en la practica o a las
circunstancias que aparezcan y que no pudieron ser previstas.

Los procedimientos basicos a utilizar en la valoracién de un Plan de
calidad de un centro educativo, durante la fase de evaluacién
interactiva, son los siguientes:

a) AUTOEVALUACION: También es llamada “Evaluacién Interna”,
dado que se realiza por los propios sujetos evaluados y por su
propia iniciativa. En el caso de una institucién educativa, la
Autoevaluacién incumbe fundamentalmente a profesores vy
alumnos, ademdas de directivos, padres y otros profesionales del
centro. El objetivo de la Autoevaluacion es el incremento del
potencial de autoandlisis que se desarrolla entre los implicados,
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b)

<)

es decir, la habilidad que se desarrolla entre quienes se evaluan,
para valorar con mas exactitud su propia actuacion y los
resultados alcanzados. Para el enfoque de Calidad Total, la
autoevaluacién es un promotor fundamental de la mejora, puesto
que el control autogenerado de la calidad es mucho mas eficaz
que el control de calidad llevado a cabo por la inspeccion externa;
por lo que todos los sectores implicados habran de
comprometerse con la autoevaluacion, como medio para mejorar
el funcionamiento y los resultados de la institucion, de acuerdo
con los planes de mejora.

HETEROEVALUACION: Es la evaluacién externa que realizan
personas ajenas al centro educativo. Estas personas pueden ser
profesionales pertenecientes a la Inspeccion de Educaciéon o
auditores externos que pertenecen a instituciones privadas
dedicadas a la evaluacién. En todo caso, estos expertos
evaluadores han de ser conocedores de la educacién; deben
actuar con honestidad y con autonomia de criterio; y han de
utilizar técnicas e instrumentos que sean fiables y que faciliten
informacién con las garantias precisas. Es conveniente que la
evaluacién externa se lleve a cabo, de ser posible, a solicitud de
la propia institucién y de modo consensuado con ella, pues en
tltima instancia se requiere la aceptacion del dictamen final, por
parte de los miembros de dicho centro.

COEVALUACION: Es aquella que acent(ia la corresponsabilidad
entre los evaluadores y las personas que son evaluadas. El
procedimiento de coevaluacion puede adoptar diversas
modalidades: puede ser llevada a cabo conjuntamente por el
profesor y sus alumnos; por los propios alumnos entre si; por
profesores, alumnos y padres; por profesores y directivos del
centro; por profesores, directivos e inspectores; o adoptando
otras composiciones.

d) TRIANGULACION: El procedimiento de Triangulacién de la

Informacién se utiliza para establecer contrastes desde diferentes
perspectivas, para apreciar acuerdos o desacuerdos, y para
precisar elementos que permitan decidir sobre la credibilidad de
la informacién que se obtenga acerca de un mismo hecho o
fenémeno. Entonces, diversos grupos o personas valoran los
mismos supuestos en situaciones sucesivas o simultdaneas.
Posteriormente, se comparan los resultados obtenidos para asi
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extraer las conclusiones mas validas y fiables. El procedimiento
pretende eliminar la subjetividad apreciativa basada en un solo
individuo u observador. Existen varios tipos de Triangulacién, a
saber: Triangulacién de Métodos (mediante la utilizacion de
diversos procedimientos); Triangulacién de Sujetos (contrastando
los diferentes puntos de vista de los distintos sujetos en la
exploraciéon); Triangulacibn de Momentos (exploracion en
diversos tiempos); y Triangulacién de Expertos (contraste de
opiniones entre evaluadores externos y evaluadores internos).

Para los 4 procedimientos de Evaluacion Interactiva ya sefialados,
pueden emplearse, segun convenga, las técnicas de Observacion
participante y no participante; y las Técnicas Interrogativas Orales y
Escritas; mediante la utilizaciéon de instrumentos tales como: Guias de
evaluacion, Inventarios, Listas de Cotejo o Control, Rejillas, Escalas de
Observaciéon, Exdmenes Orales, Entrevistas, Cuestionarios, Escalas de
Evaluacién, Pruebas Sociométricas y Examenes Tradicionales.

3.3.3. EVALUACION POSTACTIVA

La Evaluacion Postactiva es aquella que se realiza una vez concluida
la aplicacion del Plan de Calidad y cumplidos los plazos respectivos,
tomando como base los siguientes indicadores:

a) INDICADORES DE EFICACIA: son los que valoran los resultados
conseguidos o productos logrados, referidos a los objetivos
programados previamente en el Plan, y sin tomar en cuenta el
contexto y los recursos con los que se haya contado. Los
indicadores de eficacia incluyen: los éxitos o logros conseguidos,
en términos de objetivos cumplidos; los fracasos o las carencias,
en base a los objetivos no logrados o no conseguidos
suficientemente; y las deficiencias que tengan que ver con la
satisfaccion de los alumnos y del personal del centro educativo,
en cuanto a sus propios resultados.

b) INDICADORES DE EFICIENCIA: Son aquellos que tratan de
determinar la “rentabilidad” o “nivel de productividad” del Plan de
Calidad mediante el analisis de la inversion realizada (costos) y
los resultados obtenidos (rendimiento escolar o producto
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)

educativo), y tomando en cuenta el contexto y los recursos con
los que se ha contado. Un elevado nivel de eficiencia indica la
Optimizacién y buen uso de los recursos asi como la reduccion de
costos. Indicadores de eficiencia son: el aprovechamiento de los
recursos humanos; la adecuada explotacion de los recursos
fisicos (inmueble, instalaciones, mobiliario, equipo, materiales);
correcto empleo del tiempo; optimizacion de la capacidad
formativa de los alumnos; etc.

INDICADORES DE FUNCIONALIDAD: Evalian la idoneidad del
proceso de ejecucion del Plan de Calidad, con independencia de
los resultados obtenidos y de los recursos empleados. Parte de
ellos otorga una particular importancia a la forma en que se
realiza el proceso educativo y al contexto en que se lleva a cabo
la interaccibn humana. Indicadores de funcionalidad son: la
coherencia entre el disefio basico y la realizacién del Plan; el
respeto a los propdsitos generales en la aplicacién del Plan; la
racionalidad y sistematizacién de los procesos empleados; la
evolucion del clima relacional de los implicados, de su
participacién, y de la Cultura de Calidad en la institucién; entre
otros.

d) INDICADORES DE IMPACTO: Son los que reflejan el efecto que

tiene el producto educativo (alumnos con nuevas habilidades,
conocimientos y capacidades ) fuera de la institucién y en los
siguientes ambitos: en el ambito académico, la formacién
adquirida por los alumnos repercutird sobre los estudios
posteriores que estos realicen; en el ambito familiar, la
formacién del alumno incide directamente sobre las relaciones
familiares, la formacion de otros miembros de la familia y la
posible mejora de las condiciones econémicas; en el sector
laboral y productivo se puede hablar de la incorporacién al
trabajo de los egresados, de su promocién laboral o de la mejora
en su rendimiento laboral, entre otros; y en el dmbito social se
puede valorar el efecto que los alumnos egresados tienen sobre
el entorno social en el que se desenvuelven (mejora en el
comportamiento civico, respeto, tolerancia, etc.).

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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3.3.4. CONCLUSIONES Y PROPUESTA OPTIMIZADORA

La estimacion de los resultados evidenciados a través de la
informacién y de los datos recogidos en la fase de Evaluacion
Postactiva permitird la elaboracién de las Conclusiones del Plan de
Calidad Institucional y la formulacion de las Propuestas de Mejora. La
elaboracién de dichos documentos es responsabilidad de la Unidad
Técnica de Coordinaciéon del Plan y del Comité de Procedimientos y
Manuales, y su aprobacién es responsabilidad del Consejo de direccién
del Plan. Las conclusiones podran elaborarse directamente de la
interpretacién, siempre objetiva, que se de a los resultados obtenidos.
Una vez que se han elaborado las conclusiones del Plan, se puede
plantear como documento final, una propuesta en la que se formulen
las sugerencias para el funcionamiento futuro de la institucion
(propuesta optimizadora).

La Propuesta Optimizadora o Propuesta de Mejora deberd incluir:

a) Reafirmacion de Aciertos: Se ha de promover la
Institucionalizacién de los aciertos que se muestren consolidados
y que resulten indiscutibles para la mejora, mismos que deben
ser asumidos como un patrimonio de calidad de la institucién.
Estos aciertos pueden referirse a diversos ambitos implicitos en el
Plan de calidad evaluado (los medios puestos a disposicion; los
disefios mismos; los propios resultados; etc.) asi como a los
Procedimientos de Mejora mas importantes o estratégicos
(procesos de calidad para la consecucién real de objetivos de
mejora).

b) Correcciébn de Deficiencias: estas propuestas sefialardn, en la
medida de lo posible, las causas determinantes de las deficiencias
0 errores y, en cuanto lo permitan las circunstancias, habran de
sugerir la forma de eliminarlas o reducirlas.

c) Nuevas Iniciativas: El analisis e interpretacion de los datos de la
Evaluacion del Plan de Calidad puede sugerir rubros de mejora no
incluidos entre los aciertos a consolidar o en las deficiencias a
rectificar. Se trata, entonces, de otras iniciativas cuya propuesta
y posterior puesta en accién puede contribuir a mejorar el
mencionado Plan o alguno de sus aspectos, cuando éste sea
revisado, reajustado o actualizado; y que contribuyen a la mejora
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continua en la institucién o centro educativo.

NOTA: Cualquier Sistema de Gestion Escolar que implante
adecuadamente, en tiempo y forma, el Plan de Calidad descrito en éste
capitulo; cumpliendo con todo lo que se ha propuesto o sugerido;
puede estar en condiciones de buscar la certificacién ISO 9001 : 2000,
siempre y cuando el grado de madurez de su proyecto educativo sea el
pertinente, es decir, el plan de Calidad esté lo suficientemente
consolidado y por lo tanto, se puedan verificar objetivamente el
funcionamiento y la efectividad del Sistema de Gestion de la Calidad
implementado con dicho Plan de Calidad; asi como la tendencia a la
mejora continua.

1. Gento Palacios, Samuel; “Implantacién de la Calidad Total en
Instituciones Educativas”; UNED, Madrid, 1998;

- Lasfiguras 3.3., 3.4., 3.5., 3.6., 3.7., 3.8.y 3.9. han sido
tomadas del libro: “Implantacion de la Calidad Total en
Instituciones Educativas”; de Samuel Gento (paginas 29, 40,
42, 58, 65, 72 y 81; respectivamente).
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IMPLANTACION DEL NUEVO MODELO
DE
INNOVACION Y CALIDAD DE LA SEP
EN
LAS ESCUELAS SECUNDARIAS
TECNICAS
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4.1. EL MODELO DE INNOVACION Y CALIDAD DE LA SEP

4.1.1. ASPECTOS GENERALES

La Secretaria de Educacion Pablica (SEP) ha definido su misién de la
siguiente manera:

“La SEP tiene como propésito esencial crear condiciones que
permitan asegurar el acceso de todas las mexicanas y mexicanos a una
educacion de calidad, en el nivel y modalidad que la requieran y en el
lugar donde la demanden”. *

Asimismo, la visién de la SEP es la siguiente:

“En el afio 2025, México cuenta con un sistema educativo amplio,
articulado y diversificado, que ofrece educacion para el desarrollo
humano integral de su poblacién. El sistema es reconocido nacional e
internacionalmente por su calidad y constituye el eje fundamental del
desarrollo cultural, cientifico, tecnoldgico, econémico y social de la
nacién”.?

Para materializar dichos objetivos la SEP ha elaborado al que se
conoce como el Modelo de Innovacién y Calidad SEP; mismo que estd
vigente, desde el ciclo escolar 2002-2003, para todas las escuelas e
instituciones que dependen directamente de esta Secretaria. El Modelo
tiene su origen conceptual en el Modelo Nacional para la Calidad Total y
en el Modelo de Calidad INTRAGOB; por lo que, ademds de ser acorde
con los principios de calidad total orientados a la educacién, también
incluye aspectos relacionados con la Politica de Calidad del Gobierno
Federal, con la Agenda Presidencial de Buen Gobierno, con el Plan
Nacional de Desarrollo 2001-2006, y con el Programa Nacional de
Educacion. El Modelo de Innovaciéon y Calidad de la SEP ha sido
disefiado para cumplir con las normas ISO 9000:2000 aplicables.

La implementacion del Modelo de Innovacion y Calidad SEP
pretende, fundamentalmente:

+ Orientar todos los esfuerzos y tareas hacia el logro de resultados
que generen valor para los clientes y usuarios de servicios que
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ofrece la SEP, a través de sus diversas instituciones con el fin de
satisfacer plenamente las necesidades y expectativas establecidas
por dichos clientes y usuarios.

« Desarrollar progresivamente un Sistema Educativo de Calidad.

« Orientar la gestién institucional hacia una cultura de innovacién y
calidad que permita lograr una trasformacién educativa radical en
la cual los valores, los conocimientos y las habilidades sean el
fundamento para el desarrollo integral de todos los mexicanos.

4.1.2. CRITERIOS O ELEMENTOS

El Modelo de Innovaciéon y Calidad de la SEP estd formado por 8
criterios. La figura 4.1. muestra los criterios que conforman al Modelo,
su interaccién y algunos de sus aspectos fundamentales (véase la
figura 4.1.).

El Modelo de Innovacién y Calidad SEP aborda muchos de los
aspectos que ya han sido explicados en el capitulo 3. La congruencia
de los criterios del Modelo de Innovacion y Calidad SEP con lo
planteado en el capitulo 3 no es coincidencia, pues no debe olvidarse
que se trata de un Modelo de Calidad Total para las organizaciones
educativas; que considera bdsicamente los mismos aspectos y
requisitos que son tomados en cuenta por el Modelo de Calidad
estudiado en dicho capitulo. Salvo aquellos aspectos que tienen que
ver con la Politica de Calidad del Gobierno Federal y el ajuste de los
criterios al Modelo de Calidad INTRAGOB, el Modelo de Innovacion y
Calidad SEP incorpora practicamente todo lo presentado en ese
capitulo. No obstante, y para efectos de mayor precision, a
continuaciéon se explica, brevemente, cada uno de los criterios que
integran al Modelo.?



CAPITULO 4

Fiqura 4.1. El modelo de innovacion y calidad SEP.
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1. CLIENTES Y USUARIOS (ESTUDIANTES; PADRES DE FAMILIA,
SIGUIENTE NIVEL EDUCATIVO, EMPLEADORES, CIUDADANOS,
COMUNIDAD Y CLIENTES INTERNOS)

Incluye la forma como la organizacion profundiza en el conocimiento de
necesidades y expectativas de sus clientes y usuarios (estudiantes,
padres de familia, siguiente nivel educativo, empleadores, ciudadanos,
comunidad y clientes internos), y como éstos perciben el valor
proporcionado por la misma. Asimismo, incluye la manera en que se
fortalece la relacion con sus clientes y usuarios, y se evalda su
satisfaccion.

La deteccién de las necesidades y expectativas de los estudiantes
debe considerar: aspectos educativos y formativos, necesidades
sociales y econdmicas, instalaciones, seguridad, servicios, etcétera.
Algunos ejemplos de herramientas para determinar necesidades y
expectativas de los clientes y usuarios son: encuestas, entrevistas,
seguimiento de los factores que impactan en la preferencia y seleccion
de los clientes y usuarios, seguimiento a egresados, etc.

Algunas formas para determinar la satisfaccién o insatisfaccion de
estudiantes puede ser: encuestas, ausentismo, indice de desercion,
conflictos estudiantiles, quejas.

2. LIDERAZGO

Este criterio incluye la forma como la alta direccion (el director del
centro educativo, asi como el personal que le reporta directamente) y
los representantes del sindicato, a través de su actuacién personal,
crean valor para los clientes y el personal de la institucién. También
considera la forma en que la alta direccién disefia, implanta y evalla el
proceso de mejora y promueve una cultura sustentada en principios y
valores de calidad.

La alta direccion debe participar en la integracion y funcionamiento
del Consejo de Innovacion y Calidad asi como de los Comités de
Innovacién y Calidad, para dar seguimientos al Modelo de Innovacién y
Calidad SEP; definir, conducir y promaver la misién, vision y cddigo de
ética de la institucion; fomentar un adecuado clima laboral; y evaluar y
dar seguimiento al desempefio global de la organizacién.
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3. DESARROLLO DEL PERSONAL (DIRECTIVO, MANDOS MEDIOS,
OPERATIVOS Y DOCENTE).

Incluye la forma como la organizacidon capacita, desarrolla vy
profesionaliza al personal (directivo, mandos medios, operativos y
docentes), incluyendo los procesos que estimulan y aseguran la
participaciéon de éstos en la mejora continua y en la consecucién de las
metas de calidad, productividad y competitividad. Considera ademads
los métodos utilizados para medir, mejorar y reconocer el desempefio
del personal en la organizacion.

La organizacion puede usar diferentes métodos para involucrar al
personal docente y administrativo: facultamiento, autogestién,
investigacion individual o colegiada, equipos para la solucién de
problemas, grupos participativos, participacion en los planes y metas
de calidad, etc. Los programas de capacitacion deben contribuir a
desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes que permitan al
personal un mejor dominio de las tareas por realizar. La organizacién
educativa debe propiciar el reconocimiento al personal destacado, la
satisfaccién del personal y su bienestar en cuento a salud, seguridad,
prestaciones, ambiente de trabajo, orden, limpieza, comodidad, etc.

4. ADMINISTRAC;[f)N DE LA INFORMACION, DEL CONOCIMIENTO Y
LA TECNOLOGIA.

Incluye la forma como la organizacién mide, reldne, selecciona,
analiza, administra y mejora sus bases de datos (datos e informacién
de Clientes, personal, procesos, proveedores e indicadores de medicién
del desempefio de la organizacién); para la administraciéon de sus
estrategias, buscando la mejora continua. La organizacidon debe
propiciar el uso de la tecnologia informdtica automatizando Ia
informacién y trdmites, brindando servicios en linea a los ciudadanos y
el personal. Asimismo, la organizacion debe estimular, administrar y
resguardar el conocimiento organizacional (sistemas o métodos de
trabajo generados durante el desemperio de funciones o en la
capacitacién), la tecnologia y la experiencia generada. También debe
ocuparse de asegurar la disponibilidad de los datos e informacién
necesaria para el personal, clientes, procesos, proveedores, segin sea
apropiado.
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5. PLANEACION.

Incluye la forma en que la organizacidon desarrolla sus objetivos
estratégicos y sus planes de accién, asimismo examina coOmo esos
objetivos y planes son desplegados en toda la organizacion y de que
forma se da seguimiento a su avance.

La planeacién estratégica debe considerar: objetivos y metas
planteadas en el Programa Nacional de Educaciéon, necesidades vy
expectativas de los clientes y usuarios, carencias y recursos con los que
se cuenta, evaluacién, asi como acciones con fechas de cumplimiento y
responsables. Por lo tanto, la organizacién debe establecer su misién,
vision, prioridades, objetivos estratégicos, indicadores clave,
programas y proyectos de innovacion.

La planeacién operativa considera la forma en que la organizacién se
encarga de desarrollar y desplegar sus planes de accién para cumplir
con los objetivos estratégicos, asignar los recursos necesarios,
presentar los principales planes de accién en el corto y largo plazo,
delegar responsabilidades al personal y establecer mediciones de
desempefioc y seguimiento de dichos planes. El despliegue de los
planes de accion incluye la comunicaciéon o difusion de los mismos, la
capacitacién a los involucrados, y la implantacién de estos planes. Asi
pues, la organizacién educativa debe ocuparse en la implantacién de
planes y en el desarrollo de sistemas y procesos, a través de los cuales
se llevan a cabo las acciones para la calidad e innovacién, mediante
programas de trabajo que determinan metas y recursos.

6. ADMINISTRACION Y MEJORA DE PROCESOS

Incluye la forma en que la organizacién disefia, desarrolla, controla,
administra y mejora sus productos, sSus servicios y sus procesos
(educativos y administrativos), incluyendo el enlace con proveedores
para asegurar que sus clientes y usuarios reciban valor de forma
consistente, y con ello, se logren los objetivos planteados. Se deben
determinar las mediciones y los objetivos clave (incluyendo el
desempefio académico de los estudiantes) para el control y mejora de
los mismos. La administraciébn y mejora de los procesos y de los
servicios, tanto educativos como administrativos, ha de realizarse a
través de la implementacién de Sistemas basados en las normas
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ISO 9000:2000.
7. IMPACTO EN LA SOCIEDAD

Incluye la forma en que la organizacién asume su responsabilidad
social para contribuir al desarrollo de su entorno ecoldgico, social y
cultural, asi como la promocion de la cultura de calidad en la
comunidad, buscando a través de actividades la participacion de la
misma en estos aspectos.

Algunas de las acciones pueden ser: manejo y clasificacion de
basura; reciclaje de materiales de desperdicio; disposicién adecuada de
materiales y mobiliario en desuso; platicas de desarrollo social y
humano que aborden temas de salud, seguridad publica, prevencién de
violencia y drogadiccion, etc.; programas de limpieza y de imagen de la
comunidad.

8. RESULTADOS

Los resultados de la organizacién educativa se dividen en tres
rubros:

a) Resultados de los procesos tanto Educativos como
Administrativos.

Este subcriterio incluye los resultados del desempefio de procesos y
su relacién causal con los sistemas organizaciones.

La organizacién debe presentar datos actuales de las mediciones del
desempefio académico tales como: aprobacién, aprovechamiento
escolar, desercion escolar, eficiencia terminal, cumplimiento del
programa curricular, puntualidad y asistencia de alumnos, desempefio
de los maestros, desempefio de los proveedores. En cuanto al
desempefio de los procesos deben proporcionar datos actuales sobre:
productividad, eficiencia, tiempo de ciclo, resultados financieros,
desarrollo de nuevos servicios y procesos.

Todos los resultados clave se deben presentar mediante indicadores
con datos y graficas que permitan visualizar niveles y tendencias
obtenidas en los Ultimos 3 afios; las metas del presente afio; el analisis
de los mismos; los planes para revertir resultados desfavorables; vy las
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comparaciones de desempefio académico y de los estudiantes contra
otras organizaciones.

b) Resultados relacionados con el Personal.

Incluye los resultados del personal y su relacion causal con los
procesos y sistemas organizacionales, incluyendo las comparaciones
con lideres y competencia. Dichos resultados abarcan aspectos del
personal tales como: participacién individual y grupal, aprendizaje y
desarrollo, valores organizacionales, encuesta de clima organizacional,
ausentismo, rotacion, seguridad e higiene, reconocimientos y
capacitacion.

¢) Resultados de los Clientes y Usuarios

Incluye los resultados de la satisfaccién de clientes (estudiantes,
padres de familia, siguiente nivel educativo, empleadores y la
comunidad) y su relacibn causal con los procesos y sistemas
organizacionales; asi como la comparacion de dichos resultados con los
de organizaciones similares u organizaciones lideres. Estos resultados
pueden incluir: datos de encuestas de satisfaccion a clientes y usuarios,
porcentaje de quejas atendidas y solucionadas, lealtad de los clientes,
referencias positivas, etc.

4.2. EL PROGRAMA DE INNOVACION Y CALIDAD DE LA DGEST
4.2.1. COMPONENTES

La Oficialia Mayor de la SEP es la responsable de coordinar y
conducir la implementacién del Modelo de Innovacién y Calidad SEP en
todas las escuelas e instituciones que estan a cargo de esta Secretaria.
El programa que corresponde a la implantacién del Modelo de
Innovacién y Calidad SEP se conoce con el nombre de Programa de
Innovacioén y Calidad (PIC), y para el caso especifico del subsistema de
Escuelas Secundarias Técnicas, la instrumentacién del PIC es
responsabilidad de la Direccibn General de Escuelas Secundarias
Técnicas (DGEST).

Aunque la implantacién del Modelo de Innovacién y Calidad SEP es

la razon principal del PIC; el programa concede una particular
importancia
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a las Normas ISO 9000:2000, puesto que se pretende el desarrollo de
un sistema educativo con calidad certificada; asimismo, el programa
incorpora otros elementos que tienen que ver con la Politica de Calidad
del Gobierno Federal, aplicada a las organizaciones educativas. La
figura 4.2. muestra todos los componentes del PIC.

IS0 9000 DESREGULACION
"

MODELO DE

INNOVACION Y GOBIERNO DIGITAL

CALIDAT SEP -

CLIMA
AHORRO DELEGACIONES ORGANIZACIONAL PRACTICAS

FEDERALES INNOVADORAS

O O

TRANSPARENC!
Y COMBATE A LA
CORRUBLIO

Figura 4.2. : El Programa de Innovacion y calidad (PIC).
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A continuacion se explican los componentes del PIC:*

Modelo de Innovacion y Calidad SEP: Es el desarrollo de sistemas
y Procesos para satisfacer las necesidades de los usuarios.

ISO 9000: Norma que busca la Implantacién de un Sistema de
calidad para Asegurar la satisfaccion de los usuarios de los
servicios y la mejora continua del sistema.

Ahorro: Es el habito de usar eficientemente los servicios y
recursos materiales y practicar la austeridad lo mas posible. Se
deben buscar ahorros presupuestarios.

Delegaciones Federales: Acercar la toma de decisiones al ambito
local (Descentralizacion Educativa).

Gobierno Digital: Es el uso de la tecnologia para mejorar el
desempefio. Agilizar procesos mediante el uso de sistemas
informaticos.

Desregulacidn: La empatia para orientar las acciones hacia las
necesidades de los usuarios. Simplificacion administrativa
(redisefiar los procedimientos y reducir la excesiva carga de
tramites).

Practicas Innovadoras: La creatividad aplicada a mejorar la
gestién educativa-administrativa.

Clima Organizacional: La actitud de formar parte de un ambiente
propicio para el desarrollo organizacional. Se debe fomentar un
buen clima laboral.

Transparencia y combate a la corrupcion: Se debe tener la

conviccidén de no obtener beneficios personales por la funcién que
se desempenia.
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4.2.2. MODELO DE CALIDAD

El Programa de Innovacién y Calidad (PIC) toma integramente los 8
criterios del Modelo de Innovacion y Calidad SEP, para su implantacion
en las Escuelas Secundarias Técnicas. Este modelo de calidad ya ha
sido explicado en la seccién 4.1.2.

1.- Satisfaccion 2.- Liderazgo

del Cliente

3.- Desarrolio del
Personal y Gestion
del Capital
Intelectual

8.- Resultados

Programa de
Innovacion y
Calidad

4.- Administraclon
de la Informacién y
de las Tecnologias

/

7.- Impacto en
la Sociedad

Figura 4.3.: El Modelo de Calidad del PIC.
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4.2.3. ADAPTACION A LA NORMA ISO 9001:2000

ISO es una Organizacion Internacional de Normalizacién, compuesta
por una federacién mundial de organismos nacionales de normalizacion
(organismos miembros de I1SO). ISO homologa criterios de calidad en
las empresas e instituciones a nivel mundial y promueve el desarrollo
de la estandarizacién para facilitar el intercambio internacional de
bienes y servicios.

Una subdivision muy importante de ISO es el ISO 9000. ISO 9000
no contempla el aseguramiento del producto o servicio, sino que
asegura el Sistema de Calidad con que se realiz6 el producto o servicio.
Las Normas de la familia ISO 9000-2000 listadas abajo son generales y
fueron desarrolladas para asistir a las organizaciones, de todo tipo y
tamafio, en la implantacién y la operacién efectiva de los sistemas para
la Gestion de la calidad correspondientes.

e ISO 9000:2000 Describe los fundamentos del Sistema de
Gestion
de la Calidad y especifica el vocabulario.

e ISO 9001:2000 Especifica los requisitos del Sistema de Gestién
de la Calidad aplicables a toda organizaciéon que
necesite demostrar su capacidad para
proporcionar productos (o servicios) que
cumplan con los requisitos del cliente y con los
reglamentarios. Es una norma obligatoria para
aquellas organizaciones que deseen ser
certificadas.

« ISO 9004:2000 Provee guias para el Sistema de Gestion de la
Calidad, incluyendo los procesos de mejora
continua. Es una norma recomendativa para
aquellas organizaciones que deseen mejorar su
desemperio.

e ISO 19011 Proporciona pautas en cuanto a las Auditorias

de los Sistemas de Gestién de la Calidad y de
Gestién Ambiental.
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La SEP y el PIC tienen por objeto el desarrollo de un sistema
educativo de calidad certificada; por lo que han adoptado la Norma ISO
9001:2000 y la han ajustado al dmbito educativo. A continuacién se
describen los 8 principios basicos que la SEP y el PIC han definido para
la Gestion de la Calidad que se pretende realizar en las Escuelas
Secundarias Técnicas, en base a la Norma ISO 9001:2000:°

1. OBJETO Y CAMPO DE APLICACION

La Norma ISO 9001:2000 se aplicard en todas las escuelas
secundarias y otros niveles educativos con la finalidad de que éstos
presten un servicio de calidad, comparativamente al de otros paises
lideres en educacién publica de calidad. Tiene como premisa asegurar
la satisfaccion de los usuarios y lograr el compromiso de mejora
continua. Ademas, la norma presenta las siguientes ventajas:

« Es aplicable en todas las Escuelas. Cada organizaciéon educativa
podra obtener beneficios tales como: mejora en el desempefio,
mayor competitividad, optimizacion de recursos, etc.

e Tiene aplicacion y reconocimiento internacionales. Cada
institucién buscard obtener la certificacion en cuanto le sea
posible y segin los compromisos asumidos.

« Permite exclusiones en cuanto a los requisitos, por ejemplo el
control de calidad de los insumos (entiéndase por “insumos” a los
alumnos).

2. NORMAS PARA CONSULTA

e Se revisaron todas las ediciones, antes de decidir la que se
aplicara.

e Se adopté la aplicable en la SEP (Norma ISO 9001:2000).
3. TERMINOS Y DEFINICIONES
Se definen los términos de la siguiente forma:

+ Organizacion.- La Escuela.
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Proveedor.- Los padres de familia; las escuelas primarias; otras
escuelas secundarias (para el caso de traslados de alumnos).

Insumos.- Los estudiantes; el personal; la infraestructura; los
materiales; los equipos.

Procesos.- Los procesos educativos (la ensefianza; la asesoria a
los alumnos; etc.); y los procesos administrativos.

Productos.- Los alumnos egresados.
Clientes y usuarios.- Los estudiantes; padres de familia; siguiente

nivel educativo; empleadores; ciudadanos; comunidad; clientes
internos y otros organismos interesados.

4. SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

La Escuela debe establecer, documentar, implementar y mantener
un Sistema de Gestién de la Calidad; buscando siempre la satisfaccion
de los clientes y usuarios, asi como la mejora continua.

La alta direccién (el maximo responsable de la Escuela asi como el
personal que le reporta directamente) debe:

Identificas los procesos aplicables;

Determinar las secuencias, criterios y métodos idoneos;
Suministrar recursos;

Instrumentar estrategias; y

Analizar, medir y llevar un seguimiento.

De la documentacién, la Escuela debe:

Registrar legalmente;
Incluir un Manual de la calidad para consulta;

Planificar, operar y controlar mediante los documentos
obligatorios; y
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e Llevar un archivo especial para efectos de Auditoria.
5. RESPONSABILIDADES DE LA DIRECCION
La alta direccién debe:

« Evidenciar su compromiso de gestion de calidad, enfocado al
usuario;

+ Establecer los canales adecuados de comunicacién;
e Efectuar revisiones periddicas;
e Suministrar los recursos necesarios; y
« Establecer con claridad la Politica de Calidad.
6. GESTION DE RECURSOS
La Escuela debe:
¢ Llevar a cabo la provisién de recursos humanos y materiales;
» Gestionar el mantenimiento de la infraestructura del plantel;
e Propiciar un ambiente de trabajo sano y seguro; asi como
« Fomentar la competitividad y toma de conciencia del personal.
7. REALIZACION DEL PRODUCTO
Para la realizacion del producto (alumnos con nuevos
conocimientos, valores y habilidades) se deben sequir las siguientes
etapas:
+ Planeacion;
« Desarrollo;
+ Verificacién;

e Validacion;
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« Seguimiento:

e Inspeccion;

e Acreditacion y certificacién.

8. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

= Medicién y evaluacion del aprendizaje de los alumnos.

s Medicién y evaluacién del proceso ensefianza-aprendizaje.

« Medicibn y evaluacion de los planes y su aplicacién (personal
docente).

¢ Medicién y evaluacién de los planes de trabajo de todas las areas.

Las Escuelas Secundarias Técnicas o cualquier otra Institucién
Educativa son Organizaciones que pueden ser consideradas como
Sistemas Integrales; con wun claro propésito y mision; e
interdependientes, es decir, con entradas, procesos, salidas vy
retroalimentacion.

La figura 4.4. muestra el Modelo del Sistema de Gestién de la
Calidad basado en procesos, de las Escuelas Secundarias Técnicas.
Asimismo, la figura 4.5. ilustra otra forma de representar al Modelo de
Procesos de la DGEST, aplicando a todos los procesos la metodologia
conocida como “Planificar-Hacer-Verificar-Actuar” (PHVA).
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ESTRUCTURA

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD

C 7;@ SeTCaRER C
ls L
I I
E GESTION MEDICION E
N DE ANALISIS Y N
E i
E E

FIGURA 4.4.: Modelo del Sistema de Gestion de la Calidad Basado en
Procesos, de las Escuelas Secundarias Técnicas.
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LIDERAZGO
VISION
MISION
POLITICA
DE
CALIDAD
OBJETIVOS
METAS

EVALUACION

EVALUACION

'

PROVEEDORES s

USUARIOS -+ ENTRADAS SALIDAS -
(REQUISISTOS) c:muss

USUARIOS
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Figura 4.5.: Modelo de Procesos de la DGEST.
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La figura 4.6. indica cudles son las etapas principales que se deben
seguir para implantar y desarrollar un sistema de Gestion de la Calidad
basado en la Norma ISO 9001:2000, con el fin de ofrecer a los clientes
y usuarios de las Escuelas Secundarias Técnicas un servicio educativo
de calidad.

CONOCIMIENTO DIAGNOSTICO

DE LOS
REQUISISTOS
DEL SISTEMA

S

{ DOCUMENTACION DEL SISTEMA

DGEST
SERVICIO EDUCATIVO
DE CALIDAD

MEJORAMIENTO
DEL SISTEMA

IMPLEMANTACION
DEL SISTEMA

MANTENIMIENTO DEL
SISTEMA "AUDITORIAS INTERNAS"

Figura 4.6.: Etapas principales para la Implementacion y Desarrollo de
un Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001:2000.
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4.2.4, DESPLIEGUE

La figura 4.7. sefiala el Despliegue del Programa de Innovacién y
Calidad (PIC) en la DGEST; mismo que estd vigente en todas las
Escuelas Secundarias Técnicas.

Planeacién

Y
organizacién

Evaluacion de

Educacién
para la
calidad

Formulacién
y realizacién
de proyectos

Figura 4.7.: Despliegue del Programa de Innovacién y Calidad en la
DGEST.
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A continuacién se describe cada una de las etapas de despliegue del
Programa:®

1. PLANEACION Y ORGANIZACION

« Elaboracién del Programa de Innovacion y Calidad en la DGEST:
definiciébn de actividades, delimitacion de tiempos, designar
responsables y recursos en érgano Central, Coordinaciones de
Zona y Planteles del D. F.

« Definicién de la estrategia para la difusion del modelo a las
Entidades Federativas que lo soliciten.

« Identificar los procesos sustantivos exitosos y factibles de mejora
e innovacién, en un primer momento, posteriormente identificar
aquellos procesos de oportunidad, para ser sistematizados.

2. SENSIBILIZACION

e« Dar a conocer al cuerpo colegiado de la DGEST el Programa de
Innovacién y Calidad.

e Constitucién del Comité de Innovacion y Calidad de la DGEST.

+ Seleccién y capacitaciéon de lideres de proyecto: érgano central y
Coordinaciones de Zona.

e Integracién de los equipos de trabajo por Subdireccién y por
Zona.

« Impartir los cursos de SML y Cadigo de Etica a:
i. Personal técnico-pedagdgico del Organo Central
ii. Personal de las Coordinaciones de Zona
iii. Directores de Escuela

iv. Personal de las Escuelas Secundarias Técnicas
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3. EDUCACION PARA LA CALIDAD

Capacitacion al Comité de Innovacién y Calidad de la DGEST,
Coordinadores de Zona, Subdirectores y personal técnico-
pedagoégico en el *Modelo de Calidad INTRAGOB".

Impartir los cursos necesarios para la implantacién y control del
modelo de calidad.

Andlisis y explicacién, por parte de los equipos de trabajo, sobre
los procesos asi como los métodos exitosos susceptibles de
mejoras continuas y aquellos que son factibles de innovacion.

. FORMULACION Y REALIZACION DE PROYECTOS

Por cada proceso o sistema identificado y analizado se:
i. Definirdn los objetivos para cada uno.

ii. Planteard la estrategia general de trabajo para su mejora e
innovacion.

ili. Determinaran las metas a alcanzar.
iv. Propondra el cronograma de actividades.

v. Disefiara el sistema de control pertinente para cada proceso
o método definido.

vi. Definicién de indicadores.

vii. Puesta en marcha.

. EVALUACION DE PROYECTOS BASADA EN ACUERDOS E

INDICADORES

Definicién de indicadores (con base en los criterios del Modelo de
Innovaciéon y Calidad INTRAGOB, normas de calidad
internacional, la eficiencia y efectividad) de los procesos o
métodos susceptibles de mejora e innovacion.

Disefio y prueba de los instrumentos de evaluacién.
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« Plan de recopilacion y sistematizacion de la informacion.

e Presentacion de informes y rendicién de cuentas.
4.3. UNA EXPERIENCIA DE IMPLANTACION: LA EST N° 70
4.3.1. ESFUERZOS REALIZADOS PARA LA IMPLANTACION

La Escuela Secundaria Técnica N° 70 es una organizacion educativa
de nivel basico dependiente de la DGEST y de la SEP. La escuela esta
ubicada en la Delegacion Iztapalapa, en el D. F. y ofrece servicios
educativos a los jovenes de la zona aledafa, en dos turnos (matutino y
vespertino). Ademads de impartir los cursos correspondientes al
primero, segundo y tercer afio de secundaria, la escuela proporciona a
sus alumnos preparacion técnica basica en uno de los cuatro talleres
que posee (electricidad, construccion, secretariado e industria del
vestido). El organigrama de la escuela es el siguiente: un Director para
ambos turnos y por cada turno, un subdirector, un coordinador
académico, un coordinador tecnoldgico; asi como una planta docente,
personal administrativo y personal de apoyo. Para cumplir con sus
funciones, la institucion cuenta con una Infraestructura basica (2
edificios; direccién, area de talleres; area de patios, canchas de
deportes; y estacionamiento) asi como con el material, el mobiliario, el
equipo y los recursos minimos necesarios para tal efecto. La escuela
atiende en total a una poblacién estudiantil de poco mas de 1000
alumnos, cuyas edades fluctlan entre los 12 y 15 afios.

Por orden de la DGEST y al igual que el resto de las Escuelas
Secundarias Técnicas, la EST N° 70, encabezada por su personal
directivo, ha realizado el despliegue del Programa de Innovacion y
Calidad (PIC), durante los ciclos escolares 2002-2003 y 2003-2004; y
seglin lo explicado en la seccion 4.2. Ademas de ello, el personal
directivo ha definido y divulgado entre su personal conceptos
relacionados con el PIC, tales como:’

e Mision de la Escuela: En esta institucion trabajamos para elevar
la calidad de vida de los jovenes estudiantes, mediante el
fortalecimiento de valores, habilidades, conocimientos y actitudes
que les servirdn para responder a sus necesidades basicas y del
medio social en el que se desenvuelven, creando de esta forma
un gran sentido de solidaridad y servicio en su comunidad.
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A

Visién de la escuela: En este plantel concebimos al proceso
educativo como el mecanismo que nos conduzca a reafirmar la
autoestima y dignidad de las personas, al tiempo en que se acata
el derecho a la educacién; por lo tanto, vemos al alumno como el
sujeto mas importante, tanto del proceso ensefianza-aprendizaje,
como de esta institucién y la razén de ser de nuestra labor.

Gestidn Escolar: Es el conjunto de acciones relacionadas entre si,
que emprende el cuerpo directivo de esta escuela para promover
y posibilitar la consecuciéon de la intencionalidad pedagdgica en-
con-para la comunidad educativa.

Autogestién: Es la capacidad personal (de forma individual) para
idear, implementar y realizar una serie de acciones que propicien
el logro de objetivos o sirvan para llegar a la solucién de las
problematicas que espontanea o sisteméaticamente se susciten en
este plantel.

continuacion se describen las acciones mas importantes que se

han realizado para contribuir a la implantacién del PIC en esta escuela,
durante los dos Gltimos ciclos escolares:

a)

b)

<)

Para ambos ciclos escolares, los objetivos estratégicos han sido;
elevar la Calidad educativa en la institucién; consolidar el
establecimiento de un Sistema de Gestion de la Calidad
Educativa, en base al Programa de Innovacién y calidad de la SEP
y a la Norma ISO 9001:2000; involucrar a todo el personal en el
proceso de mejora; aumentar los indices de aprobacién;
aumentar el promedio escolar (se busca un promedio general de
7.60 como minimo); abatir la indisciplina; disminuir la desercién
escolar e impactar propositivamente en la comunidad.

Poco antes de comenzar cada ciclo escolar, la directiva se ha
reunido con el personal docente y administrativo para definir el
proyecto educativo; comunicar programas o planes de accién
relacionados con el PIC; y delegar responsabilidades para su
implantacion.

El personal directivo, administrativo y docente ha tomado los
cursos necesarios para poder llevar a cabo acciones relacionadas
con la calidad educativa (cursos de: cédigo de ética; Modelo de
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Calidad INTRAGOB; Modelo de Innovacién y calidad de la SEP;
Familia de Normas ISO 9000; y Programa de Innovacién y
Calidad de la DGEST). Para el caso especifico del personal
docente, los cursos han sido impartidos al principio de cada ciclo
escolar y bajo el marco de los talleres generales de actualizacion
del magisterio.

d) Por instrucciéon del personal directivo, cada bimestre se realizan
las denominadas “juntas de academia”; en donde el coordinador
académico se reune con el personal docente de cada area
académica (matematicas, espafiol, ciencias sociales, ciencias
naturales) y el coordinador tecnolégico se reune con los
profesores de talleres; para supervisar el desempeno de los
profesores, tratar asuntos relacionados con las evaluaciones
bimestrales de los grupos de alumnos de cada profesor (por
ejemplo, indice de reprobados), detectar desviaciones con
respecto a los objetivos estratégicos, gestionar acciones para
corregir deficiencias, y dar seguimiento a las acciones
relacionadas con la implementacion del PIC en la escuela.

e) En lo referente al involucramiento con la comunidad, la direccién
de la escuela frecuentemente organiza reuniones con los padres
de familia para darles platicas sobre salud, higiene, prevencién de
la drogadiccién o de la violencia intrafamiliar, etc. Internamente
se realizan campafias de recoleccidén de basura, use adecuado de
la infraestructura, mobiliario y equipo, etc.; con la participacion
de la comunidad estudiantil. Asimismo, la escuela ofrece servicio
dental gratuito tanto a los alumnos como a sus padres.

4.3.2. RESULTADOS PARCIALES

Con la implantacién de su Modelo de Innovacion y Calidad en cada
una de las instituciones que estdan a su cargo, la SEP busca,
fundamentalmente, una mejora significativa y medible en la calidad
educativa; es decir, la obtenciéon de un mayor rendimiento educativo, lo
que necesariamente incluye un aumento en el rendimiento escolar y en
la calidad de los seres humanos que se forman, asi como un
incremento en la eficiencia, productividad y competitividad de las
organizaciones educativas en cuestion. Sin embargo, en la practica, el
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logro de estos objetivos resulta particularmente dificil; pues requiere
de un esfuerzo

controlado, permanente y conjunto de todo el personal que labora en
una instituciéon educativa, ademas de la participacion de la comunidad
estudiantil. Para el caso de la educacién pdblica basica (nivel primaria
y secundaria), los resultados del Ultimo ciclo escolar (ciclo 2003-2004)
no han sido del todo favorables. A éste respecto, el director del
Instituto Nacional de Evaluacién Educativa declard, en una entrevista
radiofénica realizada en agosto de 2004, que: “hay muy pocos avances
en calidad educativa, en la ensefianza y en el aprendizaje en general.
Los ‘focos rojos’ estdn en secundaria, con un 25% de alumnos
reprobados”.

La EST. N° 70 no es la excepcion de la regla y, a pesar de los
esfuerzos realizados, muchos de sus objetivos estratégicos no se han
cumplido. A pesar de que se han realizado avances en el sistema
administrativo de la escuela; en los servicios que se ofrecen a
estudiantes y padres de familia; y en el involucramiento de la
comunidad estudiantii y de padres de familia en campafias de
mejoramiento del centro escolar y del entorno social; los indicadores
académicos no mostraron mejorias durante el ciclo escolar 2003-2004.
El indice de alumnos reprobados fue elevado; se tuvieron problemas de
indisciplina, ausentismo y desercién escolar e incluso se presentaron
discrepancias y diferencias de opinién entre un segmento del personal
docente y el personal directivo, lo que dificulté el clima laboral. Por su
parte, los jefes de ensefianza (inspectores o supervisores del
profesorado) han detectado otro tipo de problemas (por ejemplo,
ineptitud, desviaciones de los programas de estudios y falta de
compromiso de algunos profesores). Al no cumplirse los objetivos
académicos, la direccion de la escuela ha decidido replantear sus
objetivos y volver a implementar las acciones del Programa de
Innovacién y Calidad, como si la organizacién estuviese iniciando su
implantacién, para el ciclo escolar 2004-2005. en esta ocasion, se ha
solicitado un involucramiento mayor a todo el personal,
fundamentalmente al profesorado.
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4.3.3. PROPUESTAS DE MEJORA

A continuacién se presentan algunas sugerencias personales de
mejora que podrian servir para una adecuada reimplantacion del PIC en
la EST. N° 70, y que han surgido del andlisis de la documentacién que
la organizacién educativa me ha facilitado y de la informacién obtenida
por medio de entrevistas con algunos de los miembros del personal
docente

y administrativo de la escuela:

a) Liderazgo: El personal directivo (el director y subdirectores de la
escuela) debe asumir un papel protagdnico en la implantacion del
Programa, en las acciones especificas a seguir, y en el
establecimiento de procesos y sistemas que permitan consolidar
un sistema de gestion de la calidad en esta organizacién
educativa. Para ello, el cuerpo directivo debe ser el personal de
la escuela que cuente con el mayor conocimiento acerca de los
temas de calidad, calidad total, Normas ISO 9000, Modelo de
Innovacién y Calidad SEP y Programa de Innovacién y Calidad de
la DGEST, entre otros; asimismo, el personal directivo debe ser el
personal con el mayor compromiso de mejora.

b) Adecuacién a las necesidades de los alumnos: El personal de la
escuela debe tener un mayor conocimiento de la problematica,
entorno y necesidades de los alumnos. Debido a que la zona en
la que se localiza la escuela es una zona de bajo nivel socio-
econémico, se presentan problemas de pobreza, drogadiccion,
violencia, indisciplina, ausentismo y falta de interés en cierto
segmento de la comunidad estudiantil. Los profesores y los
prefectos deben detectar a los alumnos con este tipo de
problemas y canalizarlos con el psicélogo o con el personal
directivo de la escuela para tratar de solucionar, en la medida de
lo posible, dichos problemas. Las medidas a tomar pueden ser:
platicas de orientacién y de reeducacién con los alumnos y sus
padres; otorgamiento de becas a los alumnos mas necesitados;
sanciones a los alumnos indisciplinados o violentos; aviso a los
padres de familia acerca de las inasistencias de sus hijos; etc.
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c) “aterrizaje” del Plan: Mejorar la calidad de la educacién implica
llevar el Programa de Innovacién y Calidad del papel al terreno
de los hechos; transmitirlo eficazmente a los maestros, a los
padres de familia y a los alumnos; asi como lograr la
participacion concertada de todos los involucrados, en los
procesos de mejora. Es aqui en donde el liderazgo del personal
directivo es fundamental. Ademads de esto, se deben evitar las
simulaciones y el “maquillaje” de cifras. La medicién de los
indicadores educativos debe ser totalmente objetiva.

La direccién de la escuela debe realizar una definicion explicita de
los procesos que desee sistematizar; delegar
responsabilidades;

otorgar recursos; supervisar la implantacién; efectuar
correcciones de ser necesario, evaluar los resultados y aceptar
los procesos exitosos (manual de calidad).

d) Capacitacion: Existe cierto segmento del personal de la escuela
que tiene poco conocimiento acerca de los temas relacionados
con la calidad educativa. Todos aquellos que asi lo requieran,
deben ser adecuadamente capacitados (calidad total, Norma ISO
9001:2000, PIC, etc.); y de manera continua (no sélo al principio
del ciclo escolar).

e) Mayor Involucramiento: La delegacion de responsabilidades para

la mejora de la calidad no estad del todo clara en la escuela. Se
debe definir un verdadero organigrama de calidad, en donde se
especifiquen los nombres y las responsabilidades del personal
que integra al Consejo de Innovacién y Calidad del centro
educativo, asi como a los integrantes de los equipos de mejora
que se deban formar.
Se debe concientizar e involucrar a todo el personal en los
esfuerzos de mejora. Incluso se deben delegar responsabilidades
y supervisar a aquellos miembros del personal que se muestren
mas desinteresados.

f) Comunicacién y Cooperacién: La direccién de la escuela debe
comunicar perfectamente los planes de accién y las acciones a
seguir a su personal encargado de la implantacién de los
procesos de mejora. Asimismo, debe fomentar la cooperacién y
el trabajo en equipo, para el logro de los objetivos de calidad.
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g) Seleccién de Personal, Reconocimientos y Promociones: Como

siempre, los recursos humanos son la clave para el buen
funcionamiento de cualquier organizacién. El personal directivo
debe aplicar los reconocimientos y promociones pertinentes, al
personal docente y administrativo que demuestre un buen
desempefio laboral y una adecuada participacién en la
implantacién de las acciones de mejora. Por el contrario, el
personal que demuestre reiteradamente falta de interés o franca
incompetencia, probablemente tenga que ser puesto a
disponibilidad; y contratar a personal mas eficiente.
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1, 2. SEP (Oficialia Mayor; Direccién General de Innovacion, Calidad y
Organizacién); “MODELO DE INNOVACION Y CALIDAD SEP 2003.
RECONOCIMIENTO A LA CALIDAD SEP 2003"; SEP, 2003; p.6

3. SEP (Oficialia Mayor; Direccién General de Innovacién, Calidad y
Organizacion); ob. Cit.; pp. 15-68

4.  SEP; “PROGRAMA DE INNOVACION Y CALIDAD”; SEP, 2003

5. Documento interno de la EST N° 70 (“Ocho principios basicos
Para la Gestidn de Calidad en base a la Norma ISO 9001:2000").

6. DGEST (Arga de Normatividad); "DESPLIEGUE DEL PROGAMA DE
INNOVACION Y CALIDAD EN LA DGEST”; DGEST-SEP, 2003.

7. Documento interno de la EST N° 70 ("Prontuario de conceptos
relacionados con el PIC y el ISO 9000").
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CONCLUSIONES

La Calidad Educativa es un factor estratégico e imprescindible en
las nuevas “Sociedades del Conocimiento” (también llamadas
“Sociedades de la Informacién”). Los conceptos del Alto
Rendimiento y de la Calidad Total hacen una importante
aportacion al tema.

Fortalecer la gestion educativa; optimizar los recursos humanos,
materiales y financieros; e implementar un Plan de Mejora
mediante el despliegue de un Programa que involucre a todos los
implicados en un proceso educativo y que conlleve a la
implantacion de un Sistema de Calidad Educativa, son los
fundamentos para alcanzar, gradualmente, los altos niveles de
rendimiento educativo que se pretenden en México; asi como en
otros paises del mundo.

Para elevar la calidad de la educacion en México, o bien, para
elevar la calidad de los servicios que ofrece una institucion
educativa en lo particular, se debe implantar un Plan de Calidad,
orientado a este rubro, que sea acorde al Sistema Educativo o a
ja institucion en cuestiébn; que adopte o adapte un modelo
educativo de calidad (por ejemplo, el Modelo de Innovacion y
Calidad de la SEP); que tome en cuenta la misién y los objetivos
estratégicos de cada institucién; y cuyo respectivo Sistema de
Gestldon de la Calidad (puede tratarse de un Sistema de Calidad
Total Educativa) sea, de preferencia, avalado o certificado por un
organismo acreditador externo reconocido, ademas de los
organismos calificadores que se consideren pertinentes. Una
excelente opciéon para las organizaciones educativas que deseen
acreditar la calidad de los servicios que ofrecen, es la certificacion
bajo la Norma Internacional ISO 9001:2000.

113



BIBLIOGRAFIA Y HEMEROGRAFIA

BIBLIOGRAFIiA

e Arias Galicia, Fernando vy Victor Heredia Espinosa.
“ADMINIS]'RACION DE RECURSOS HUMANOS: PARA EL ALTO
DESEMPENQ", 52 Edicion. Trillas, México, 1999.

e Colunga D&vila, Carlos. "LA CALIDAD EN EL SERVICIO” 12
Edicién. Panorama Editorial, México, 1995.

e COTENNSISCAL. “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD-
FUNDAMENTOS Y VOCABULARIO” (Norma ISO 9000:2000
COPANT/ISO 9000-2000 NMX-CC-9000-IMNC-2000); IMNC,
México, 2001.

o COTENNSISCAL. “SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD-
REQUISITOS” (Norma ISO 9001:2000 COPANT/ISO 9001-
2000 NMX-CC-9001-IMNC-2000); IMNC, México, 2001.

e English, Fenwick W. y John C. Hill. "CALIDAD TOTAL EN LA
EDUCACION". EDAMEX, 1995.

e Evans, James R. y William M. Lindsay. “ADMINISTRACION Y
CONTROL DE LA CALIDAD”, 42 Edicion. Internacional Thomson
Editores, México, 2000.

+ Feigenbaum, Armand V. "CONTROL TOTAL DE LA CALIDAD”,
48 Reimpresion. CECSA, México, 1999.

e Gento Palaclos, Samuel. "IMPLANTACION DE LA CALIDAD
TOTAL EN INSTITUCIONES EDUCATIVAS”, 12 Edicion. UNED,
Madrid, 1998.

e Monroy Mendoza, Ignacio. “Cg')MO ELEVAR LA CALIDAD DE LA
EDUCACION SECUNDARIA TECNICA EN MEXICO, A TRAVES

114



H

DEL SISTEMA DE CALIDAD TOTAL Y REDUCCION DE
COSTOS”,

Tesis de Licenciatura. FES-C, UNAM, 1997,

Pérez Castillo, Carlos.” CALIDAD EN LAS ORGANIZACIONES.
LA EDUCACION COMO BASE PARA LA IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE CALIDAD”. Trabajo de Seminario. FES-C, UNAM,
1996.

Red de Calidad del Gobierno Federal. “*MODELO DE CALIDAD
INTRAGOB". SEGOB, 2003.

SEP (Oficialia Mayor; Direcciéon General de Innovacién, Calidad
y Organizacién). “MODELO DE INNOVACION Y CALIDAD.
RECONOCIMIENTO A LA CALIDAD SEP”. SEP, 2003.

SEP. "PROGRAMA DE INNOVACION Y CALIDAD". SEP, 2003.

s

FIA

A) Revistas

DIA SIETE. Jorge Zepeda Patterson. Semanal. México, Afio
4, Num. 176, noviembre de 2003.

INNOVACION EDUCATIVA, IPN. José Enrique Villa Rivera.
Bimestral. México, D. F., vol. 2, Num. 8, mayo-junio de 2002.

INNOVACION EDUCATIVA, IPN. José Enrique Villa Rivera.
Bimestral. México, D. F., Vol. 2, Num. 9, julio-agosto de
2002.

INNOVACION EDUCATIVA, IPN. Ob. Cit. Vol. 2, NUm. 10,
septiembre-octubre de 2002.

REVISTA DEL CONSUMIDOR, Profeco. Mateo Miguel Garcia.
Mensual. México, D. F., Num. 317, julio de 2003.

LS



B) PERIODICOS

o EL INDEPENDIENTE. Javier Solérzano. (México, D. F.), varlas
fechas, agosto de 2003.

s« EL UNIVERSAL. Eduardo Mora Tavares. (México, D. F.), varias
fechas, agosto de 2002, mayo de 2003, octubre de 2003,
noviembre de 2003.

116



	Portada

	Índice

	Objetivo

	Introducción

	Capítulo 1. Alto Desempeño, Calidad y Calidad Total

	Capítulo 2. Calidad y Servicios Educativos

	Capítulo 3. Implantación de la Calidad Total en Instituciones Educativas

	Capítulo 4. Implantación del Nuevo Modelo de Innovación y Calidad de la SEP en las Escuelas Secundarias Técnicas

	Conclusiones

	Bibliografía y Hemerografía


