Prologo

Esta publicacion, la primera en la que el Centro Europeo para el Desarrollo de la
Formacién Profesional (Cedefop) se dirige a los proveedores de Educacion y Formacién
Profesional (FP), en lugar de a los legisladores, pretende ayudar a los centros de FP a
iniciar o mejorar su acercamiento a la calidad. Esto les permitira mejorar
continuamente la educacidn que ofrecen, tanto en su propio beneficio como en
provecho de los estudiantes y de la sociedad.

Este manual pretende guiar a los proveedores de FP a través de un «viaje a la calidad»
basado en el ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act: planificar-realizar-revisar-actuar) o circulo
de la calidad, que es el enfoque subyacente a todos los sistemas de gestidn de la
calidad (QMS: Qualitiy Management System). Las directrices, los consejos y los
ejemplos practicos de este manual proceden de 20 proveedores de FP Inicial, Continua
o sectorial: todos ellos han llevado a cabo una gestion exitosa de la calidad a lo largo
de un largo periodo de tiempo. El anexo contiene 41 herramientas que el Cedefop ha
seleccionado entre las que han ofrecido estos proveedores de FP, las cuales cubren
todas las fases del ciclo de la calidad: planificacién, puesta en marcha,
valoracién/evaluacidon y opiniones/procedimientos que hay que cambiar.

El Cedefop, centro europeo de referencia de la FP, ha demostrado que, si bien el
aseguramiento de la calidad es importante para acreditar y certificar estudios y
diplomas, no basta para garantizar que los centros estén esforzandose continuamente
en la mejora de la calidad, a no ser que cuenten con una gestidn interna de la calidad
efectiva. Por esta razon, la presente publicacidn se centra en la gestion interna de la
calidad y su importancia en los centros de FP.

El compromiso, tanto del personal de ensefianza como del de gestidn, asi como la
interaccion mutua, son elementos cruciales en cualquier enfoque de la calidad que
pretenda el éxito. La gestidn interna y efectiva de la calidad precisa tiempo y energia.
Esto es algo que se debe tener en cuenta desde el principio, con el fin de garantizar
todo aquello que sea necesario para que la cultura de la calidad prospere.

La busqueda de la calidad es un proceso dinamico en el que intervienen esfuerzos y
resultados, liderazgo y participacién. Esta situacion se puede superar de forma parcial
a través de una gestidn austera de la calidad en la que se dé prioridad a los métodos
cualitativos frente a los cuantitativos y a los métodos de mejora frente a las sanciones.
Se implica al personal de cerca y, sobre todo, es apropiada para los objetivos y la
escala de la institucion. Los sistemas muy ambiciosos presentan el problema de que
necesitan demasiado esfuerzo para obtener muy pocos beneficios.

El ciclo PDCA es comun a todos los enfoques de la gestion de la calidad y la
autoevaluacion es el segundo componente compartido. Como han demostrado los 20
casos estudiados, la autoevaluacion forma parte de la cultura interna de la calidad.
Faltan datos empiricos sobre el efecto financiero de la gestidén de la calidad. En los
analisis del Cedefop, los costes estan relacionados con el personal, mientras que los



efectos positivos se miden en relacidn con la satisfaccidén del estudiante respecto a los
servicios e instalaciones en el proceso de ensefianza/aprendizaje. Aunque es tangible,
este Ultimo no se puede comparar directamente con los gastos. A pesar de ello, los
proveedores de FP a los que se entrevistd, decian que la rentabilidad se podria
suponer al promover una mayor visibilidad y atractivo para los futuros estudiantes.
Otros efectos positivos incluyen el aumento de la transparencia interna, mas
formacidn del personal y una mejor adaptacion de los programas de formacion a los
estudiantes y otros grupos interesados. Ademas, los proveedores de FP con una sélida
gestidon de la calidad interna, estdn mas abiertos a la cooperacidn externa, al trabajo
en red y a la participacién en la cooperacién europea.

La mayoria de los centros que se han analizado, reciben el apoyo de estructuras
publicas que forman parte de los marcos nacionales de la calidad. Este apoyo
comprende las directrices para la autoevaluacién, un conjunto de indicadores,
herramientas para procesar y recoger informacion, y una serie de oportunidades
formativas para profesores e instructores.

El analisis del Cedefop revela que la vision de la calidad y el concepto de sistema de
gestidn interna de la calidad difieren de forma considerable entre los proveedores de
FP que se han investigado. Cada centro trata de definir su propio enfoque basandose
en el entorno local y regional, asi como también en la estructura interna de la
organizacién. Pero todos ellos tienen que responder a casi los mismos desafios: el
incremento de grupos de estudiantes heterogéneos, el hecho de convertirse en
instituciones educativas para toda la vida, la redefinicién de los planes de estudio
basados en los resultados del aprendizaje, el fortalecimiento de los métodos de
evaluacién que se basan en competencias, el fomento del autoaprendizaje y la
adopcidn de nuevas formas de ensefianza.

La movilidad de estudiantes y profesores va en aumento. La oferta de FP es cada vez
mas internacional y, al mismo tiempo, esta sujeta a la competencia nacional e
internacional. El presente manual esta destinado a ayudar a los proveedores de FP a
afrontar con éxito estos desafios.

Joachim James Calleja

Director
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Resumen ejecutivo

Este manual del Cedefop estd destinado a aquellos centros de FP que deseen
desarrollar y mejorar la calidad de sus servicios estableciendo un sistema de gestidn
interna de la calidad, y que estén interesados en crear una cultura de la calidad, para
hacer frente a los desafios actuales y futuros de una manera continuada.

Calidad, gestion de la calidad y cultura de la calidad en la
Formacion Profesional Continua

Hay innumerables definiciones de la calidad. En este manual del Cedefop se ha
seleccionado la que se basa en el enfoque de J. M. Juran: la calidad es un ajuste para
alcanzar los objetivos optimizando los recursos. Mientras que el objetivo puede ser
multiple y depender de los contextos sociales, los valores éticos y los diferentes
intereses y puntos de vista, para reforzar el uso éptimo de los recursos se dispone de
varios métodos, instrumentos y una «caja de herramientas».

Si bien existen diferentes enfoques de la gestion de la calidad, hay un nucleo comun
que se refiere a la aplicacidn sistematica de la «caja de herramientas» que se acaba de
mencionar, para coordinar las actividades, el control y la mejora del centro de FP en el
camino hacia el ajuste para alcanzar los objetivos.

La definicion de la cultura de la calidad en un centro de FP se basa en las declaraciones
previas afadiendo el factor humano. La denominacién representa las capacidades
profesionales necesarias para utilizar la «caja de herramientas» que se comparten
entre las personas comprometidas en la busqueda de un sistema de valor especifico
gue defina qué se ajusta al propdsito de una organizacion en particular.

Estructura y objetivos de este manual

El principal objetivo de este manual es presentar a los proveedores de FP interesados
en la calidad, una serie de instrumentos, métodos y herramientas que pueden utilizar
ellos mismos para desarrollar una cultura de la calidad en sus organizaciones. Los
instrumentos, métodos y herramientas que se proponen, se derivan de un analisis
detallado de la praxis de los proveedores de FP activos en la Formacién Profesional
Inicial (FPI) o en la Formacién Profesional Continua (FPC), los cuales han implementado
con éxito su propio enfoque de la calidad en los ultimos afios o han adaptado a sus
necesidades los sistemas de la calidad existentes (estandarizados).

Teniendo en cuenta este objetivo, en el manual se evita hacer referencia a otras
teorias sobre calidad, se hace un uso minimo de tecnicismos y se sigue una estructura
de facil manejo, basada en el ciclo de la calidad. El manual abarca la gestién de la
calidad en toda la organizacidn, en los niveles de aprendizaje y en el departamento de
la calidad. Se articula en ocho capitulos. Cada capitulo comienza con una introduccién
en la que se presenta brevemente el objetivo y evoluciona por etapas. Al final, se
ofrece una serie de consejos y preguntas para reflexionar y adoptar nuevas medidas.



Completa esta publicacidon un anexo que contiene las herramientas que han utilizado
los centros de FP, los cuales las han proporcionado generosamente para elaborar este
manual.

Recursos empiricos

Como se ha indicado mas arriba, el presente manual se basa en una serie de fuentes
empiricas: 16 estudios de casos de centros de FP que operan en los marcos nacionales
de la calidad en 13 estados miembros de Europa: Bélgica, Alemania (dos casos),
Estonia, Francia (dos casos), Italia (dos casos), Hungria, Paises Bajos, Austria, Portugal,
Rumania, Eslovenia, Finlandia y Reino Unido/Escocia. Estos se complementan con
cuatro estudios de casos de organizaciones de FP que aplican marcos de la calidad
sectoriales en la industria automovilistica (Republica Checa), los servicios relacionados
con la industria y el disefio (Italia), el sector social (Alemania), y la Administracion, la
navegacion y la ingenieria maritimas (Lituania).

Los estudios de casos se realizaron mediante una profunda investigacidn bibliografica
en marcos nacionales y sectoriales relevantes en el ambito de la calidad. Ademas, se
llevaron a cabo visitas a centros y entrevistas a gerentes, responsables de la calidad,
profesores e instructores, estudiantes y representantes de las partes interesadas
externas, como ministerios, empresas y camaras de comercio.



Capitulo 1 - Contexto europeo para la calidad en la

Formacion Profesional Continua

Este capitulo se ocupa de las actividades y los esfuerzos llevados a cabo en la Unién
Europea (UE) —incluyendo la cooperacion entre los estados miembros y los
interlocutores sociales—, para mejorar la calidad de los sistemas europeos de FP y
para desarrollar un marco de referencia comun europeo para el aseguramiento de la
calidad en la FP.

1.1 Lacreciente demanda de personal debidamente cualificado

En todos los paises europeos, la competencia global y los rapidos avances técnicos
estdn conduciendo a una creciente demanda de personal debidamente cualificado. Las
inversiones en educacién son un medio importante en la UE para mantener este ritmo
internacionalmente, ademas de que contribuyen a incrementar la cohesion social.
Pero las inversiones, por si solas, no son suficientes para que la FP sea atractiva,
socialmente inclusiva y competitiva; la calidad de la FP también se ha de tener en
cuenta.

Desde 2002, el «Proceso de Copenhague para fomentar la cooperacién europea en la
FP y la formacién continua» ha fomentado un aprendizaje comun, implicando a las
partes interesadas importantes para mejorar el rendimiento, la calidad y el atractivo
de la FP en Europa. Desde una dimensién politica, el proceso trata de establecer
objetivos comunes en Europa y apoyar las reformas en los sistemas nacionales de FP.

Fue un hecho destacado la definicidn de un marco europeo comun para mejorar el
aseguramiento de la calidad en la FP. La cooperacién continua entre los estados
miembros y los interlocutores sociales a nivel europeo, junto con el apoyo de la
Comisién de la UE, dio lugar a la adopcidon de la recomendacion del Parlamento
Europeo y del Consejo para establecer un marco de referencia europeo de garantia de
la calidad en la Educaciéon y Formacidon Profesionales (EQAVET: European Quality
Assurance Reference Framework in VET), en junio de 2009 (Parlamento Europeo vy
Consejo de la Unién Europea, 2009a).

El marco de EQAVET comprende un patrdn de actuacion para el aseguramiento de la
calidad y la mejora de la calidad, que se basa en el ciclo PDCA de planificacion,
ejecucién, evaluacién y revisidon. Se apoya en una serie de criterios de la calidad y
descriptores indicativos comunes (anexo | de la recomendacién), y en un conjunto
coherente de indicadores de la calidad (anexo Il de la recomendacién) que pueden
utilizar proveedores y sistemas de FP.

Siguiendo el ciclo PDCA, el marco de EQAVET sugiere la aplicacion de un marco de
aseguramiento de la calidad circular que comprenda:

a) La fijacién de objetivos y la planificacidn estratégica.
b) Las normas y reglamentos de aplicacidn, el seguimiento continuo y la medicidn
de los resultados, de acuerdo con los objetivos definidos previamente.



c) El anadlisis de factores que contribuyen a la calidad y la gestién del cambio, en
funcién de los resultados obtenidos.

d) Una nueva planificacién estratégica y la fijacion de objetivos adaptados a los
nuevos desarrollos, inicidndose, de este modo, un nuevo ciclo de mejora
continua.

El principio del ciclo de la calidad es facil de entender, porque se aplica de forma

instintiva en la vida diaria. Sin embargo, es el uso sistematico, regular y continuo del
ciclo lo que marca la diferencia cuando se establece un marco de la calidad.

Figura 1. Ciclo de Deming (PDCA)

(O7A\RIDJAD

Fuente: Cedefop.

Siguiendo los mismos pasos y estructura que en el ciclo PDCA? —los fundamentos y las
bases comunes de todos los modelos y sistemas de aseguramiento de la calidad, de
forma implicita o explicita—, el marco de EQAVET trata de desarrollar un enfoque
sistematico para el aseguramiento de la calidad y la mejora continua en los sistemas y
la oferta en FP. La aplicacion del ciclo PDCA en un contexto especifico constituye el
elemento basico de cualquier tipo de cultura de la calidad y gestidn interna efectiva en
los centros de FP, que es de lo que se ocupa este manual del Cedefop.

La recomendaciéon de EQAVET también fomenta el establecimiento de una red de
EQAVET?, que es una plataforma para una cooperacién mas profunda en la calidad de
la FP mediante la unién de la UE, el Espacio Econdmico Europeo (EEE), la Asociacién
Europea de Libre Mercado (AFTA) y los paises candidatos, los interlocutores sociales y

% También se denomina ciclo de Deming, por Williams Edward Deming, su inventor.
* Mas informacion sobre la red de EQAVET en www.eqavet.eu (dltima consulta: 26/5/2014).



la Comision Europea. El Cedefop desempefia un papel activo como consejero cientifico
y participando en el comité directivo y en los grupos de trabajo. Entre los objetivos
estratégicos de fomento de la excelencia, la calidad y la relevancia de la FP, el
comunicado de Brujas de diciembre de 2010 invita a los diferentes paises a establecer,
a nivel nacional, para final del afio 2015, un marco comun de aseguramiento de la
calidad para los proveedores de FP que sea compatible con el marco de EQAVET
(Consejo de la Comision Europea y la Unién Europea, 2010).

Para promover el marco de EQAVET a nivel nacional, se recomienda a los paises que
establezcan puntos nacionales de referencia para el aseguramiento de la calidad (NRP:
National Reference Point). En 2013, los 28 paises informados han puesto en marcha un
NRP”. Entre todos, forman una red y ayudan a los paises a desarrollar e implementar
sus enfoques nacionales de aseguramiento de la calidad, para difundir informacion
sobre los desarrollos relacionados con la calidad de la FP de la UE y para aumentar la
conciencia nacional de aseguramiento de la calidad en la FP>.

La recomendacién de EQAVET invita a los estados miembros a revisar el proceso de
implementacion de EQAVET cada cuatro afios y a informar de los resultados a la
Comisién de la UE. El primer informe de esta comisién al Parlamento Europeo y al
Consejo sobre la experiencia adquirida y las repercusiones futuras, se presentd a
finales del afio 2013.

Cuadro 1. Componentes de la recomendacion de EQAVET para FP

Un patrdén de actuacion que comprende:

a) Elciclode la calidad de EQAVET para el aseguramiento y la mejora de calidad en FP.
b) Los criterios de la calidad y los descriptores indicativos.
¢) Un conjunto de indicadores de la calidad coherentes.

Una red europea: UE, Espacio Econdmico Europeo (EEE), Asociacién Europea de Libre Comercio (AELC),
junto con los paises candidatos y los interlocutores sociales.

Los NRP en los estados miembros europeos.

El marco de EQAVET forma parte de una serie de herramientas europeas y principios
para realizar calificaciones mas transparentes, y facilitar la movilidad de estudiantes y
profesores. Estas herramientas incluyen el marco europeo de cualificaciones (EQF:
European Qualifications Framework) para el aprendizaje permanente (Parlamento
Europeo y Consejo de la UE, 2008), el sistema europeo de créditos para la FP (ECVET:
European Credit System for VET) (Parlamento Europeo y Consejo de la Unién Europea,

* Encuesta de la secretaria de EQAVET de 2013 y sitio web de la red EQAVET: www.egavet.eu (ultima
consulta: 26/05/2014).
> La lista actualizada de los NRP aparece en el sitio web de EQAVET citado.



2009a), los principios europeos comunes para la identificacion y validacion del
aprendizaje no formal e informal, como se expresa en la recomendacion del Consejo
sobre su validacién (Consejo de la UE, 2012) y Europass (Parlamento Europeo y
Consejo de la Unién Europea, 2004).

Entre las diversas publicaciones del Cedefop que estan relacionadas con el
aseguramiento de la calidad, las tres siguientes son de particular interés para los
proveedores de FP que buscan cooperacién internacional:

a) Cedefop, 2008.
b) Cedefop, 2011a.
c) Cedefop, 2011b.

Cuadro 2. Herramientas de aseguramiento de la calidad proporcionadas por la red de
EQAVET (*)

Componentes

[...] una serie de temas y actividades que los NRP pueden utilizar para ayudar a los proveedores de FP en el
desarrollo de sus sistemas internos de aseguramiento de la calidad, en linea con la recomendacion
EQAVET.

Contrastar descripciones

[...] ayuda a los proveedores de FP a reflexionar sobre su aseguramiento de la calidad, en comparacién con
los descriptores indicativos EQAVET, y a descubrir tanto los puntos fuertes como las areas que necesitan
mayor desarrollo.

«Caja de herramientas» de indicadores. Catalogo de indicadores

[...] apoyan la puesta en marcha del conjunto de 10 indicadores EQAVET, para responder a las posibles
preguntas y hacer frente a las dificultades que pueden surgir cuando se utilizan los indicadores.

Guia para los puntos de referencia de la calidad nacionales, para apoyar la propia monitorizacién de FP
mediante el uso de los indicadores EQAVET

[...] una guia practica sobre como planificar, organizar y llevar a cabo el proceso de automonitorizacién de
los proveedores de FP, prestando atencidn a los resultados medidos (salidas y resultados) mediante los
indicadores.

Glosario

[...] para aclarar los conceptos y términos clave utilizados en la recomendacion de EQAVET.

(*) http://www.egavet.eu/index2.html (Gltima consulta: 26/5/2014).

Cuadro 3. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura



a)
b)
c)

¢Ha estado alguna vez en contacto con su NRP?
¢Ha visitado alguna vez la pagina web de EQAVET?
¢Esta informado sobre las medidas europeas de Formacién Profesional?




Capitulo 2 - Gestion de la calidad y cultura de la calidad
Este capitulo se ocupa de los conceptos en los que se basa el presente manual: gestién
de la calidad y cultura de la calidad. Se trata tanto la relacién como las diferencias
existentes entre estas dos nociones. Asimismo, se ofrece una primera idea de lo que
significa implantar un sistema de gestion de la calidad o QMS y una cultura de la
calidad en las organizaciones.

Si bien en el primer capitulo se ha explicado la adopcién del marco EQAVET para la FP,
es un hecho que la mayoria de los paises europeos ya han establecido marcos de la
calidad que proporcionan a sus proveedores de FP la libertad de decidir por si mismos
los enfoques internos, los instrumentos y las herramientas que van a aplicar (ver
anexo, seccion 1.39). Aunque esta flexibilidad esta en consonancia con la estructura de
EQAVET, hay algunos requisitos bdsicos y tareas que todos los sistemas de gestién
interna de la calidad deben seguir. Se explican en la seccién 2.1.

2.1 Dimensiones de la gestion interna de la calidad

Incluso los pequefos centros de FP presentan una compleja estructura organizativa y
de la calidad que generalmente se manifiesta en todas las secciones de la institucion,
aunque algunas tienen mas importancia para la calidad que otras. Por tanto, la primera
tarea consiste en distinguir los asuntos mds y menos importantes, para, de este modo,
concentrarse en las areas mas relevantes en las que hay que actuar.

Cuadro 4. Tareas fundamentales respecto a la calidad en un centro de FP (ver anexo,
secciones 1.1, 1.2, 1.30, 1.40 y 1.41)

‘ (a) Gestionar la institucion:

(i) Implicar a todas las partes interesadas relevantes.
(ii) Mejorar la calidad del aprendizaje y de la ensefianza.
(iii) Ajustar los procesos de prestacion primaria de servicios.

‘ (b) Desarrollar la institucion:

(i) Acordar una declaracién de vision y mision.
(ii) Acordar la calidad de los objetivos y propdsitos.

‘ (c) Guiar al personal de la institucidn:

‘ (i) Desarrollar las capacidades de los docentes, los instructores y otros empleados.

(d) Contemplar una gestion éptima de los recursos.

(e) Desarrollar la cooperacién y redes con partes interesadas externas.

(f) Crear y desarrollar servicios de suministros para la formacion.

(g) Observar, evaluar y analizar los procesos, los resultados, los efectos y los impactos de las decisiones
gue se hayan tomado.

(h) Esforzarse por una mejora continua de la calidad.

En el cuadro 4 aparece una lista de las dreas de la calidad que incluyen los objetivos y
las tareas principales en la gestidon de la calidad de un centro de FP.



El proceso de ensefianza/aprendizaje es esencial en la calidad, de tal manera que la
gestion interna de esta en cualquier centro de FP tiene que centrar sus actividades en
este proceso. La figura 2 destaca los principales aspectos de la calidad en el proceso de
ensefianza/aprendizaje.

Figura 2. Areas principales de la calidad en un centro de FP

Supervision — valoracion — evaluacion — propuestas d e cambio

Gestion de calidad
| Documentacion

Desarrolle y ejecucion del programa EP y formacion continua
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: : orientadon profesional contenido, metodos, seguimiento
Vv ensenanza
- exarmenes
4 | Asesoramiento
Liderazgo v Desarrollo del Servicios ¥ Reqursos
Gestion del centro gestion personal equipamiento  financieros

Fuente: Cedefop.

La figura 2 remite a la ejecucion y el desarrollo continuo de los programas de FP y sus
principales componentes: el contenido del curriculum, los métodos pedagdgicos que
se aplican y los procedimientos para evaluar el rendimiento del estudiante.

La parte principal del proceso ensefianza/aprendizaje estd precedido por una seleccién
y orientacion profesional de los estudiantes. Tales actividades se conciben como apoyo
para ubicar a los estudiantes en el empleo o para que pasen a instituciones de
educacion superior, asi como diferentes servicios de seguimiento. De forma paralela al
proceso de ensefianza/aprendizaje, muchos centros de FP ofrecen asesoramiento para
proporcionar un apoyo extra, especialmente a inmigrantes y estudiantes con
desventajas sociales.

Los procesos de gestion en la organizacidn se orientan a asegurar un ambiente
apropiado y unas condiciones Optimas para el proceso de ensefianza/aprendizaje.
Entre las diferentes tareas de gestion, las mds importantes para la calidad son: la
promocién y posterior formacién continua de los instructores y docentes, unos
servicios y equipamientos adecuados, y, por ultimo —pero no por ello menos
importante—, una gestion eficiente de los recursos financieros.

La gestion de la calidad abarca tanto el proceso de ensefianza/aprendizaje como la
gestion organizativa de los centros de FP. Por eso, una funcién o incluso un



departamento especifico debe responder de la implantacion y promocién de las
actividades relacionadas con la mejora de la calidad en estas areas. Ademas, la gestion
de la calidad incluye la supervisién de estas actividades, es decir, la valoracion y
evaluacion de los logros en la calidad, en los cuales se basan las propuestas de mejora
de la calidad en los centros de FP.

Un sistema de gestion interna de la calidad plenamente operativo abarca diversas
tareas bdsicas; asimismo, utiliza una variada gama de herramientas para evaluar y
analizar, para ilustrar y comunicar los planes y resultados conseguidos; igualmente,
emplea ciertos instrumentos para fomentar una cultura de la calidad en los centros de
FP, asi como el trabajo en colaboracion con partes interesadas externas.

2.2 Actividades basicas de un QMS en un centro de FP

Las tareas de un sistema de aseguramiento de la calidad se pueden describir de la
siguiente manera:

(a) Descripcidon de procesos: este es uno de los requisitos mas importantes para
cualquier reconocimiento externo de la calidad en un centro de FP. El sistema de
aseguramiento de la calidad interno establece y describe los procesos operativos y sus
objetivos de la calidad, junto con las responsabilidades individuales para la gestién y el
control de cada operacidén, aportando una imagen global de la organizacion.

(b) (Auto)evaluacidn: el sistema de aseguramiento de la calidad interno desarrolla y/o
proporciona las herramientas e instrumentos necesarios para recoger informacion y
evaluar los resultados del personal, de los estudiantes y de las partes interesadas
externas. Como tarea transversal, este sistema se basa en principios consistentes para
recoger y evaluar la informacidon de las diferentes unidades y departamentos que
conforman la organizacién de la FP.

(c) Supervision y gestion del cambio: el sistema pone en practica los procesos de
aseguramiento de la calidad que se han acordado institucionalmente; lo hace
mediante una supervisién continua, valoraciones periddicas, la evaluacion vy
propuestas de adaptacién, mejora y cambio.

(d) Documentacion: este es otro requisito bdsico para cualquier reconocimiento
externo de la institucion. El sistema de aseguramiento de la calidad interna tiene que
garantizar la documentacion y el almacenamiento de todos los documentos de guia de
operaciones de los centros de FP, tanto si se trata de operaciones internas como si
estas se dirigen a las partes interesadas externas.

Un sistema de documentaciéon completamente desarrollado en un centro de FP debe
archivar con total proteccion, al menos, los siguientes registros:

(i) La declaracién de mision y politica de la calidad del centro de FP.

(i) Las descripciones de los principales procesos y definiciones relacionadas con
las responsabilidades de los empleados.



(iii) Las herramientas e instrumentos utilizados para la valoracién y la
evaluacion.

(iv) Los registros de las evaluaciones y las valoraciones realizadas.

(v) Los registros de las sugerencias, quejas y ulteriores investigaciones que se
hayan hecho.

(vi) Las actas y los resultados de los debates para mejorar la calidad de los
procesos de organizacién y ejecucion de los programas y servicios.

(e) Comunicacion: como funcién transversal, un sistema de aseguramiento de la
calidad en un centro de FP debe asegurar la comunicacion interna con el personal, los
docentes/instructores y los estudiantes, asi como también la comunicacién con las
partes interesadas externas relevantes (escuelas, empleadores y agencias de empleo).

Figura 3. Tareas basicas de un sistema de aseguramiento de la calidad interna
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Fuente: Cedefop.

2.3 Cultura de la calidad

Este manual para centros de FP se centra en desarrollar la gestidon de la calidad y la
cultura de la calidad. Se trata de dos conceptos y dos enfoques de la calidad diferentes
gue, en la practica, se deben complementar.



La gestion de la calidad tiene como objetivo introducir y proporcionar revisiones
continuas de los objetivos de la calidad que se han previsto, y de las actividades
coordinadas, para dirigir y controlar los centros FP en lo relativo a la calidad. Con este
fin, se ha de recurrir a: instrumentos validos y fiables en la recogida de datos;
supervisores de la gestion de la calidad; evaluacion de las entradas, salidas y
resultados, asi como de su impacto en la calidad de los servicios en el seno de la
organizacién. Por tanto, la gestion de la calidad es un concepto «arduo» que se basa
en hechos, cifras y medidas dentro de la organizacién.

La cultura de la calidad es un concepto «ligero», que depende de las actitudes
predominantes y del comportamiento de los individuos del centro de FP. Se construye
sobre la gestion de la calidad y se entiende como la interaccidn entre un sistema de
gestidon profesional que funciona bien, y un personal comprometido y guiado por su
profesionalidad, que muestra un comportamiento orientado a la calidad. Por tanto, los
elementos principales de la cultura de la calidad son las funciones de los individuos y el
compromiso de los centros de FP con la calidad.

Cuadro 5. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a) ¢Cuales de las tareas de gestidn interna de la calidad antes mencionadas se desarrollan en su
organizacion?

b) ¢Ddnde se pueden introducir nuevas acciones?

c) ¢éQué beneficios de gestidon interna de la calidad se pueden apreciar en su organizacién?

d) ¢éCémo se relacionan entre si la gestion interna de la calidad y la cultura de la calidad en su
organizacion?




Capitulo 3 - Hacia la calidad: aplicacion del ciclo de la
calidad

En el capitulo 1 se ha presentado una primera idea sobre el ciclo PDCA. En este, se
explica paso a paso el modo de aplicar el ciclo de la calidad a una organizacién: cdbmo
planificar las actividades, cémo monitorizar lo que se estd haciendo y cdmo evaluar los
logros que se alcanzan. Ademas, analiza los diversos factores que afectan a la calidad
en la FP, asi como la organizacién de los cambios para conseguir mejoras.

3.1 Planificacion de las actividades para una mejor calidad

Resulta inconcebible construir una casa sin hacer una planificacion previa; esto mismo
sucede con la calidad en un centro de FP. Los individuos hacen planes antes de actuary
en los centros de FP esto también es un proceso diario. Se necesita una planificacion
de las asignaturas, de la distribucién de los profesores y del uso del material docente,
asi como de la valoracién de los alumnos y las ceremonias de titulacion.

Sin embargo, la organizacion de la calidad implica una planificacion estratégica que no
se limita a encontrar soluciones a corto plazo ni a corregir los errores que se han
cometido. La planificacién estratégica consiste en mejorar la organizacion en su
totalidad y, en particular, el proceso de ensefianza/aprendizaje. Por ultimo, esta
planificacion busca el desarrollo de una estrategia para la gestion de la calidad.

Una estrategia debe dar respuesta a las siguientes cuestiones:

a) ¢Qué hay que conseguir?
b) ¢éCémo se puede lograr? ¢ Quién lo ha de hacer? ¢Cuando?
c) ¢éQué recursos se necesitan?

Por lo tanto, un centro de FP tiene que definir sus objetivos, sus actividades y sus
recursos estratégicos. En consecuencia, la planificacidon estratégica se puede entender
como el desarrollo de un plan coherente para conseguir los objetivos que ha
establecido la institucion, con unos recursos adecuadamente definidos y una
alineacion estratégica de actividades orientadas hacia esos objetivos.

Cuadro 6. Propuestas recomendadas en EQAVET

De acuerdo con el criterio de la calidad que aparece en el anexo | de la recomendacién EQAVET, la
planificacidn debe reflejar una «visidn estratégica» e «incluye explicitamente los objetivos/propdsitos,
las acciones y los indicadores». Los descriptores sugieren:

a) Elestablecimiento y la monitorizacion de las metas y los propdsitos/objetivos explicitos.

b) Laasignacidn de las responsabilidades de la gestion y el desarrollo de la calidad.

c) Laimplantacion de un aseguramiento de la calidad explicito y transparente por parte de los
proveedores de FP.




Ya que los centros de FP son organizaciones complejas, dificilmente tienen un objetivo
unico. Por esta razdn, en la planificacion estratégica se establece una jerarquia de
objetivos (ver anexo, secciones 1.1, 1.2 y 1.29). En la parte superior se encuentra un
principio comunmente compartido y general, una vision de la futura funcion de la
organizacién, que se mantiene de forma vaga deliberadamente; el capitulo 6 aborda la
importancia de esta visidn, y cdmo construirla y darle forma. En el escenario actual, al
tratar el tema de la planificacién estratégica, es importante observar de cerca las
cuestiones operativas, porque hay diversos pasos adicionales que se deben planear
para garantizar el logro de los objetivos estratégicos.

La planificacidn estratégica en el proceso de ensefianza/aprendizaje se podria parecer
al ejemplo que se muestra en la figura 4: el principal objetivo es modernizar el proceso
de aprendizaje, mientras que los objetivos secundarios se orientan a fortalecer el
autoaprendizaje y el uso de los recursos de acceso libre o aprendizaje virtual. Los
profesores e instructores deben desarrollar y proporcionar tareas e instrucciones para
el autoaprendizaje, y el material adecuado para el aprendizaje virtual a través de las
actividades correspondientes.

Figura 4. Ejemplo de planificacidn estratégica
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Fuente: Cedefop.

Respecto a los recursos de acceso libre o aprendizaje virtual, se necesita una
plataforma de aprendizaje y un equipo complementario. Ademas, los docentes deben
tener el derecho de dedicar un cierto porcentaje de su tiempo de trabajo a prepararse
y asistir a cursos de perfeccionamiento, que se ofreceran en el centro, para poder
llevar a cabo sus nuevas tareas adecuadamente. Se conseguiria el tiempo necesario
para esta formacién dejando a un lado ocupaciones tales como sustituciones de otros
profesores o labores administrativas.

Para determinar, en una fase tardia, si se han alcanzado los objetivos estratégicos, se
ha de ser realista y especifico. Establecer metas ayuda a ser realista. Por ejemplo, una
meta seria definir un nimero determinado de cursos de FP por departamento vy



concretar, para cada uno de ellos, un porcentaje de autoaprendizaje y, donde sea
apropiado, el uso de recursos de acceso libre o aprendizaje virtual.

En fases posteriores de la planificacion estratégica, cada departamento debe designar
a los profesores, de forma individual, para asumir tareas; de este modo, se definen
claramente las responsabilidades de cada cual. Asimismo, hay que fijar los objetivos
principales y las fechas limite: éen qué se puede progresar en un mes, a partir de este
momento? ¢Y en tres meses? ¢Y a partir de la mitad del curso académico? No
obstante, es importante destacar que los objetivos principales y los plazos deben ser
diferentes para cada departamento o programa de FP.

El departamento de gestion de la calidad deberia ser responsable de llevar a cabo los
pasos siguientes en la planificacion estratégica. En primer lugar, hay que definir los
indicadores adecuados para monitorizar el proceso y los resultados. En el ejemplo
citado antes, el numero de profesores que han completado una formacion
complementaria puede servir como indicador de monitorizacion del proceso, mientras
que la cantidad de tareas de autoaprendizaje desarrolladas serviria como indicador de
resultados. Ademas, el departamento de la calidad debe determinar cdmo se va a
organizar la monitorizacion del proceso y la evaluacién de los resultados. También
tiene que establecer las herramientas de medida que se pueden usar para evaluar si
las tareas y las instrucciones en el desarrollo del autoaprendizaje son adecuadas y si los
estudiantes las valoran de un modo positivo.

Cuadro 7. Indicadores

Los indicadores permiten saber si los objetivos de la calidad que se han acordado se han logrado y en qué
medida lo han hecho. Los indicadores deben ser mensurables y tangibles; ademas, han de ir
acompanados de objetivos concretos que reflejen el nivel de consecucidn que se ha previsto.

La participacion activa de las partes interesadas en la planificacion y el desarrollo de la
calidad en su institucidn, deberia ser de importancia vital, si bien la intensidad de esa
participacién ha de diferir, segin las areas, de acuerdo con los intereses y las
responsabilidades individuales (ver cuadro 4 y anexo, seccion 1.37). Es obvio que los
profesores e instructores son fundamentales en la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje, pero la alta direccion y los estudiantes también deben intervenir, dado
que son quienes quedan directamente afectados por los objetivos que se hayan
planificado. Las partes interesadas externas deberian contribuir en la planificacién de
la ensefianza y el aprendizaje asesorando con su experiencia, mientras que la gestién
de la calidad tendria que cumplir una funcidn de apoyo, definiendo las herramientas y
los indicadores adecuados para monitorizar y evaluar los objetivos de la calidad que se
hayan previsto. La gestién de la calidad también desempefia una funcidn de apoyo en
el desarrollo de la fase de procesos organizativos, al tiempo que es basica en la



construccion de un sistema de gestion de la calidad efectivo en la institucidn. El equipo
de alta direccion debe contribuir en todas las dreas mediante una actitud proactiva, si
bien es responsable de la gestidn general de la calidad organizativa.

Tabla 1. Grado de implicacidn de las partes interesadas en las diferentes areas de
desarrollo de la calidad

Accionistas Gestién de la | Ensefanzay Gestion de la
institucion aprendizaje calidad

Administracion ejecutiva ]

Accionistas externos ' ’ ‘ ‘
Profesores e instructores ' N ‘
Estudiantes ' ‘ ‘
Gestorde la calidad » ‘ ‘ []

Nota: M actor mas importante actor principal 4 papel de asesoramiento o apoyo

Fuente: Cedefop.

En la figura 5 se muestra una visidon general de los pasos de que consta el proceso de
planificacion estratégica y el modo en que estos se relacionan unos con otros. La fase
completa de planificacién necesita ir acompanada de una comunicacidon y una
coordinacidn continuas entre las partes interesadas, que el departamento de la calidad
debe organizar bajo la responsabilidad de la alta direccion. Mds adelante, en préximos
capitulos, se explicara el modo de organizar la participacion de las partes interesadas
en términos operativos.

Figura 5. Procesos principales en el proceso de planificacidn estratégica
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Fuente: Cedefop.

La planificacion estratégica de la calidad se realiza a largo plazo —por lo general, para
varios aflos—, pero se revisa y adapta anualmente, para observar el progreso, sobre
todo, en combinacion con la preparacion del programa del curso anual. El
cumplimento de los hitos de la calidad, sin embargo, se puede monitorizar con mayor
frecuencia, de forma paralela a la implementacion de las actividades orientadas a la
calidad. La seccidn 3.2 se ocupa de la monitorizacién de sus actividades en tiempo real.

Cuadro 8. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura



(a) éQué considera como objetivo estratégico principal en su institucion?
(i) El desarrollo organizativo.
(ii) La ensefianza y el aprendizaje.
(iii) La gestion de la calidad.
(b) éSus objetivos basicos se descomponen en una jerarquia de objetivos secundarios?
(c) ¢Qué pasos suele dar para lograr sus objetivos?
(d) éDe qué modo trata de ser realista a la hora de establecer los objetivos de la calidad?
(e) éHa empleado los recursos necesarios para el cumplimiento de los objetivos de la calidad?
(f) ¢éHace que las partes interesadas se impliquen de una forma adecuada?

(g) ¢El departamento de gestidon de la calidad es consciente de sus tareas en el proceso de la
planificacién estratégica?

3.2 Actuar y monitorizar lo que se hace

En esta seccidn, se habla sobre qué se debe considerar a la hora de implementar los
objetivos de la calidad y se explican algunos instrumentos que se usan para la
monitorizacion de la calidad en el proceso de ensefianza/aprendizaje en los centros de
FP. Ademas, se comenta el modo en que se pueden utilizar los resultados para alcanzar
una mejora inmediata.

3.2.1 Administracion y gestion de la calidad en un centro de FP

Para asegurar una buena implementacion interna de las actividades planificadas, con
el fin de alcanzar los objetivos de la calidad, es crucial una relacién interna efectiva
entre la alta direccion, los jefes de departamento, el gestor de la calidad y el personal.

Por un lado, debe existir un cierto grado de libertad y flexibilidad en la implementacién
de las actividades de la calidad en los diversos departamentos, en particular, en la
parte inferior de la jerarquia organizativa. Los objetivos de la calidad se conseguiran
con mas facilidad en tanto en cuanto el personal de todos los niveles de la jerarquia
haga suyo el proceso, cree sus propios objetivos y actue con iniciativa para alcanzarlos
(ver anexo, secciones 1.31 y 1.32). Por otro lado, la alta direccién tiene la
responsabilidad de asegurar un desarrollo adecuado de la calidad organizativa y, por
tanto, de establecer unas reglas claras y unas normas de transparencia en las
decisiones, en el caso de que se produzca una desviacion de los objetivos de la calidad
y las correspondientes actividades. En el capitulo 4 de este manual se profundiza sobre
el mantenimiento del equilibrio entre la participacidn activa del personal y la direccion;



ademas, se explica el establecimiento de un flujo de informacion y un sistema de
comunicacion eficaces en un centro de FP.

La motivacion y las capacidades del personal —en particular, de los docentes e
instructores— son factores decisivos para el éxito en las actividades de mejora de la
calidad. Por lo tanto, el centro de FP necesita una estrategia para el desarrollo
profesional de sus empleados que esté en consonancia con los objetivos de la calidad
de la institucion. Hay que seguir unos criterios adecuados al contratar a nuevos
docentes; asimismo, es preciso definir un plan de formacion adicional que refleje las
necesidades de desarrollo de la institucidon y que tenga en cuenta las potencialidades
de los individuos. Para desarrollar las capacidades del personal, el centro de FP debe
implantar programas de preparaciéon complementaria y adoptar medidas que
reconozcan los esfuerzos de los individuos.

Cuadro 9. Propuestas recomendadas en EQAVET

En el anexo | de las recomendaciones de EQAVET, los criterios de la calidad proponen que en la etapa de
«hacer» del ciclo PDCA «se preparen los planes de implementacién consultando a las partes interesadas»
y los descriptores de calidad sugieren lo siguiente:

a) Los recursos se asignan adecuadamente para lograr los objetivos que se hayan acordado en los
planes de implementacion.

b) Para el desarrollo de competencias del personal, se especifican las necesidades de los docentes
e instructores, y el personal debe comprometerse a una formacion regular, cooperando con las

partes interesadas externas.

La evaluacion de los empleados es una herramienta esencial para determinar las
necesidades de desarrollo del centro y de los individuos. Muchos centros de FP
orientados a la calidad se sirven de esta herramienta de una manera continua y
sistematica, pues permite la retroalimentacion mutua entre el personal y la alta
direccion. Si se aplican anualmente, las evaluaciones del personal se pueden llevar a
cabo de acuerdo con las siguientes lineas:

a) Comentarios de los miembros del personal, entrevistados por sus gerentes.

b) Comentarios de los gerentes respecto a los empleados.

c) Debate de ideas para mejorar la calidad en el centro.

d) Debate sobre las necesidades y las demandas de formacion adicional del
personal.

e) Registro de los objetivos, las actividades y las fechas limite, acordados
mutuamente.

Cuadro 10. Herramienta: evaluacidn del personal



En el anexo, secciéon 1.6, se puede encontrar un formulario con sugerencias sobre el desarrollo y el
registro de la evaluacion del personal.

3.2.2 Monitorizacion de la calidad de la ensefianza y el aprendizaje

Resulta apropiado monitorizar las actividades que se llevan a cabo para mejorar la
calidad en los procesos organizativos, en el proceso de ensefianza/aprendizaje y en el
sistema de la calidad. Esta seccidn se centra exclusivamente en el proceso de
ensefianza/aprendizaje, para ilustrar la importancia de su monitorizacién.

A diferencia de la valoracién y la evaluacién, que ocupan la tercera fase del ciclo PDCA,
la monitorizacién forma parte del segundo paso y se entiende como la observacién
directa y sistematica del proceso con los instrumentos que se hayan designado, para
obtener conclusiones dirigidas a una mejora inmediata. De este modo, la funcién
principal de la monitorizacién es proporcionar evidencias del curso de un proceso, para
una intervencion inmediata si ese proceso se aleja de la intencidn inicial.

La reduccidon de las cifras de casos de abandono escolar, el aumento del indice de
titulados y la monitorizacidn en los centros europeos de FP, son factores que pueden
ayudar a alcanzar los objetivos acordados mediante la recogida de informacion
relevante en tiempo real. Las faltas a clase injustificadas se pueden considerar como
una sefal temprana de un inminente abandono escolar y, por tanto, se deberia
monitorizar de una forma precisa en todos los departamentos. En aquellos casos en los
que el numero de faltas exceda un cierto nivel, el centro debe adoptar una estrategia
de asesoramiento para esos estudiantes concretos.

Otro ejemplo es el numero de clases canceladas: se deberian proporcionar recursos
adicionales para estas clases, con el fin de atender mejor las necesidades de los
alumnos.

La calidad de las clases y los seminarios esta en manos, principalmente, de docentes e
instructores. Si tienen a su disposicion herramientas de monitorizacién adecuadas,
podran controlar ellos mismos la calidad de sus lecciones y, en consecuencia,
mejorarlas.

De hecho, los proveedores de FP orientados a la calidad han desarrollado herramientas
gue ayudan a los profesores a reflexionar sistematicamente sobre la calidad de sus
clases; estas herramientas incluyen diferentes estilos de aprendizaje de los alumnos,
sus metodologias preferidas, el fomento del autoaprendizaje y la calidad del material
utilizado.

Esta monitorizacion autodirigida se puede complementar si se incluyen Ilas
perspectivas de los alumnos, recogidas mediante cuestionarios, para obtener de un
modo inmediato sus opiniones sobre las clases. Estas opiniones se dirigen de forma
confidencial y directa al profesor y estan destinadas, exclusivamente, a su uso
individual. Este cuestionario de los estudiantes aborda cuestiones similares a las del



formulario de autorreflexion del profesor. De este modo, el docente puede sacar
conclusiones, al comparar su propia percepcion con las valoraciones de los alumnos.

Ademas, algunos proveedores de FP distribuyen cuestionarios a los estudiantes para
fomentar la autorreflexion y la autovaloracion de su comportamiento en el
aprendizaje, lo cual constituye otra herramienta para la monitorizacidn del proceso de
ensefianza/aprendizaje. No obstante, en este caso, los estudiantes deben obtener por
si mismos las conclusiones adecuadas para posibilitar el cambio.

Otro enfoque para monitorizar el proceso de ensefianza/aprendizaje en las clases,
consiste en construir tandems de profesores que asistan a sus clases respectivas y, de
este modo, evaluarse el uno al otro (ver anexo, seccion 1.27). La experiencia muestra
que, al principio, los docentes dudan en participar en estas actividades, pero los
acuerdos en los criterios de la calidad y las herramientas de valoracion, ayudan a crear
confianza y preparan el terreno para la cooperacion.

La monitorizacién puede adoptar también la forma de reuniones entre profesores y
estudiantes en las que se debata y reflexione sobre el proceso de
ensefianza/aprendizaje. Aunque la principal intencidn de estas reuniones es escuchar a
los alumnos, conviene hacer un uso dirigido de esta herramienta estructurando las
discusiones hacia determinados temas y orientando a los grupos hacia conclusiones y
resultados con los que se podra mejorar la calidad.

Cuadro 11. Herramientas: la monitorizacion de la calidad del proceso de
ensefianza/aprendizaje

a) Autorreflexién y autovaloracion de los profesores (ver anexo, secciéon 1.3, 1.8, 1.9y 1.11).

b) Cuestionario para que los alumnos evalien de forma confidencial a los profesores (ver
anexo, seccion 1.22).

c) Autorreflexién de los estudiantes (ver anexo, seccion 1.7).

d) Evaluacién de los estudiantes sobre el centro y el curso escolar (ver anexo, secciones 1.10,
1.14,1.16,1.17,1.18 y 1.19).

e) Lista de temas para las reuniones de profesores y alumnos (ver anexo, seccién 1.5).

Los ejemplos de arriba demuestran con claridad el valor de la monitorizaciéon en
tiempo real. La recogida de datos monitorizados ofrece la posibilidad de responder de
un modo inmediato cuando los resultados de las actividades para alcanzar la calidad
son pobres o estan por debajo de las expectativas. En varias ocasiones, las medidas
gue se llevan a cabo para mejorar esas actividades son resultado de la monitorizacién
de la informacion. Sea o no el caso, el interés comun debe ser buscar una solucion
apropiada. Antes de que la alta direccion tome una decision respecto a la mejor opcion
de cambio, las partes interesadas mas relevantes deben discutir sobre las medidas
necesarias para lograr tal fin.



Figura 6. Gestion de la calidad durante la etapa de implementacién
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Cuadro 12. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a)
b)
c)
d)

e)

¢Cual es su enfoque para el desarrollo de las capacidades de docentes, instructores y el resto del
personal?

¢Cual es su estrategia para la formacion y preparacién complementaria de los empleados?
¢Como define las necesidades de desarrollo? ¢ Utiliza las evaluaciones del personal?

¢Qué actividades dirigidas a mejorar la calidad se monitorizan en tiempo real en su
organizacion?

¢Qué herramientas utiliza su organizacion para monitorizar la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje?




3.3 Evaluacion de los resultados y progreso hacia una mejora de
la calidad

En esta seccidn, se explica el modo de valorar los logros alcanzados en calidad, de
recoger las opiniones de las partes interesadas externas e internas, de implementar
autoevaluaciones y evaluaciones en profundidad de los resultados en el centro v,
finalmente, de comunicar la informacién disponible.

3.3.1 Recopilaciéon centrada en los datos

La gestion de la calidad significa que el desarrollo hacia la calidad se busca
sistematicamente y se basa en datos y cifras. De este modo, la recopilacion de datos
para valorar los logros en términos de la calidad, es una practica inevitable en
cualquier centro de FP que haya adoptado un sistema de gestidn interna de la calidad.

Sin embargo, la experiencia muestra que los centros de FP recogen a menudo
demasiada informacidon y que esa informacidon no se analiza ni utiliza, porque es
imposible abordar una cantidad tan ingente de datos. La recogida incontrolada de
informacién no solo crea trabajo innecesario, sino que, a largo plazo, desmotiva a los
encuestados. Los interesados se ven desbordados con cuestionarios de evaluacion
que, posiblemente, contienen preguntas incoherentes que no proporcionaran
respuestas validas.

De ahi la importancia de una recogida de datos estrictamente limitados a los objetivos
previamente definidos, orientados hacia la calidad en el centro de FP y el proceso de
ensefianza/aprendizaje. Desde el principio, hay que mantener la recopilacién de las
opiniones de los interesados dentro de unos limites tolerables.

Cuadro 13. Consejo

Se debe limitar de un modo estricto la amplitud de los datos que se van a recoger y hay que enfocarlos
con claridad a evaluar la consecucion de los objetivos de la calidad, segun se definieron en la etapa de
planificacion.

Ademads, el gerente de la calidad deberia asegurar la disponibilidad de un sistema
apropiado para la recogida y el procesamiento, que requiera un minimo esfuerzo. En la
actualidad, muchas consultas se pueden hacer en linea; a través de un programa
adecuado de procesamiento de datos, deberia ser posible procesar y analizar la
informacién de una manera automatica. Por tanto, se recomienda no usar
herramientas desarrolladas internamente para la recogida y el procesamiento de los
datos; es muy conveniente aprovechar el apoyo profesional externo al centro de FP, ya
que las autoridades publicas proporcionan este tipo de sistemas en muchos estados
miembros.



En algunos paises, las autoridades educativas llevan a cabo el analisis y el
procesamiento de los resultados de un modo externo. Luego, proporcionan a los
centros de FP sus resultados individuales, junto con informacién de referencia,
situando tales resultados en el contexto de los promedios de todos los centros. Esto
permite una evaluacidén comparativa y el aprendizaje comun entre los proveedores de
FP.

Cuadro 14. Propuestas recomendadas en EQAVET

descriptores sugieren lo siguiente:

a) La autovaloracién/autoevaluacion se lleva a cabo periddicamente.

satisfaccion del personal.

partes interesadas internas y externas.

En el anexo | de las recomendaciones de EQAVET, los criterios de la calidad estipulan que «la evaluacion
de los procesos y resultados se debe llevar a cabo de forma regular y con el apoyo de mediciones». Los

b) La evaluacidn y la revision cubren los procesos, el rendimiento y los resultados de la formacion,
incluyendo la evaluacion de satisfaccion del alumno, asi como también el desempefio y la

¢) La evaluacién y la revisidén incorporan mecanismos adecuados y eficientes para implicar a las

Algunos datos bdsicos, en especial los necesarios para llevar a cabo los programas de
FP, deberian extraerse inmediatamente del sistema de gestién empresarial sin implicar
a las diferentes partes interesadas. Esto incluye informacién sobre los indices de
participacién en los programas individuales del centro, asi como también los indices de
graduacién de los estudiantes. El sistema de gestidon empresarial deberia permitir la
toma de estos datos, desglosados segln las distintas caracteristicas individuales de los
estudiantes, como el sexo y la edad, o segun su afinidad con grupos vulnerables.

Con los datos que genera el sistema de gestion empresarial, es posible evaluar algunos
indicadores incluidos en el marco de EQAVET. Son los que aparecen en el cuadro 15.

Cuadro 15. Indicadores de EQAVET



El anexo Il de las recomendaciones de EQAVET propone un grupo completo de indicadores. La
administracion del centro puede usar estos indicadores como apoyo en la evaluacién y en la mejora de la
calidad de los proveedores de FP.

Los indicadores de la calidad europea proponen:
(a) La utilizacidn de un sistema de gestion de la calidad (QMS).
(b) La inversion en formacién adicional de docentes e instructores.

(c) El establecimiento de los indices de participacién, de acuerdo con el tipo de programa vy las
caracteristicas individuales y sociales (sexo, edad, grupos vulnerables).

(d) El establecimiento de los indices de finalizacion de los programas de FP, de acuerdo con el
tipo de programa, y las caracteristicas individuales y sociales.

(e) El establecimiento de los indices de empleo después de conseguir el titulo en los diferentes
programas de FP, de acuerdo con el tipo de programa, y las caracteristicas individuales y
sociales:

(i) Destino de los titulados que han completado alglin programa de FP.
(ii) Porcentaje de titulados con empleo.

(f) El uso de las habilidades adquiridas en el lugar de trabajo:

(i) Ocupacion de los titulados, de acuerdo con el tipo de formacion, y las caracteristicas
individuales y sociales.

(i) indice de satisfaccién de los titulados y empleadores con las competencias y
habilidades adquiridas.

(g) EI manejo del indice de paro, segun las caracteristicas individuales y sociales (indicador del
contexto).

(h) La prevalencia de los grupos vulnerables (indicador de contexto).

(i) Mecanismos para identificar las necesidades (cambiantes) de formacidn en el mercado de
trabajo.

(j) Estrategias para fomentar un mejor acceso a la FP.

Algunos indicadores de la calidad europeos estdn organizados en una serie de
indicadores relacionados entre si y ordenados de tal forma que pueden proporcionar
informacién de valor adicional. Por ejemplo, con la informacién obtenida a partir del
indice de participacion (indicador 5) y del indice de finalizacion de los estudios
(indicador 6), es posible calcular el indice de bajas, si se comparan ambos. Cuanto mas
detallada y desagrupada sea la informacién de la que se disponga (por ejemplo, segun
sexo, edad, procedencia étnica y antecedentes académicos), mas fiable serd la
evidencia que proporcionen. Si la informacién sobre la participacién, la finalizacién de
los estudios y la contratacién se analiza para cada programa de FP y para las distintas



caracteristicas individuales y sociales de los alumnos, serda posible identificar los
efectos en los estudiantes con rasgos sociales diferentes y, por tanto, cabra evaluar la
idoneidad y adecuacién de los diversos programas que se hayan llevado a cabo.

Sin embargo, la informacion de la que dispone el sistema de gestién empresarial es
insuficiente para evaluar todos estos indicadores basicos, por no mencionar los
objetivos individuales de calidad de cada organizacién. Existe la posibilidad de usar una
serie de métodos adicionales de recogida de datos para obtener una visién mas
profunda de la calidad de un centro de FP.

3.3.2 Recopilacion de opiniones de las partes interesadas internas y
externas

Generalmente, se solicita la opinidn de los estudiantes, pero en muy pocas ocasiones
se pide opinar a los padres de los alumnos (ver anexo, seccién 1.20), a los profesores e
instructores (con menos frecuencia, a otros empleados del centro), a los antiguos
titulados y sus empleadores, a las empresas que cooperan con la formacién en el
puesto de trabajo, a las organizaciones empresariales (como las camaras de comercio
e industria) o a otras partes interesadas de la comunidad local (ver anexo, secciéon
1.36). En la figura 7 se esquematizan las partes interesadas internas y externas que se
deberian incluir en la evaluacién de los procesos y resultados de los centros de FP.

Figura 7. Partes interesadas en la evaluacion

Recogida de opiniones

Accionistas Accionistas

externos

externos

Estudiantes f Progenitores Empleados de
los graduados

{ Docentes, instructores y J Empresas

empleados u
———— Organizaciones
-1 Graduados profesionales

Fuente Cedefop.

Los alumnos son los mas importantes en lo que respecta a proporcionar opiniones;
generalmente, se solicita su opinidn cada curso y se deberia poder recoger en linea.
Los cuestionarios podrian incluir secciones sobre datos personales (respetando el
anonimato) y otras secciones sobre la institucion y sus diferentes servicios (la



biblioteca, la cafeteria, etc.). No obstante, lo fundamental es centrarse en cuestiones
relativas al proceso de aprendizaje. Esta parte debe contener preguntas relacionadas
con el conocimiento de los alumnos respecto a los resultados del aprendizaje que han
de alcanzar en las clases, la combinacién de la teoria y la préctica, el uso de nuevos
medios, facilidades para aprender de forma ordenada y claridad en los criterios de
evaluacion.

Cuadro 16. Herramienta: protocolo de accién

En el anexo, seccién 1.12, se puede encontrar una guia sobre el modo de recoger y registrar de forma
valida y fiable las opiniones de los estudiantes.

Un cuestionario para los padres de los alumnos serviria para conocer el punto de vista
de los progenitores en cuanto a si las clases a las que han acudido sus hijos han
proporcionado a estos un aumento de conocimientos y competencias; también
permitiria saber si sus hijos hicieron comentarios positivos o negativos sobre el centro,
las clases y los profesores.

Los cuestionarios para recoger la opinién de profesores, instructores y otros miembros
del personal, pueden abordar cuestiones tales como la cultura de la calidad del centro,
el rendimiento de la alta direccidn, las posibilidades de participacidn, la satisfaccion
con la politica de comunicacion e informacién, el clima de trabajo y el modo de
resolver conflictos.

Resulta esencial para la calidad del centro investigar para conocer cual ha sido el
destino laboral de los antiguos titulados. Los aspectos que habria que tratar serian las
ocupaciones conseguidas, la satisfaccidon con la formacién adquirida en el centro, asi
como el uso de las habilidades y las competencias aprendidas en el lugar del trabajo.

Habria que entrevistar a los empleadores de los titulados acerca del rendimiento
laboral de estos y su perspectiva de carrera profesional, teniendo en cuenta sus
capacidades y las competencias adquiridas.

Los cuestionarios de opinidn dirigidos a las empresas que ofrecen experiencia laboral y
formacidon en el puesto de trabajo, pueden contener preguntas relativas a la
satisfaccion con el intercambio de informacién y la cooperacidn entre el centro de FP y
la empresa, la calidad de las clases, de las asignaturas y del material de ensefianza, o
una evaluacion general de la imagen del centro y las incidencias que se han podido
observar en los ultimos doce meses.

Finalmente, se puede solicitar y recoger la opinién de otras partes interesadas, como
las cdmaras de comercio e industria, las entidades comerciales y los empleados de
organizaciones u ONG que representan a grupos con desventajas sociales. Se les puede
preguntar sobre su percepcion de la calidad y la imagen general del centro.



Cuadro 17. Herramientas: cuestionarios para recoger opiniones

a) Cuestionario para los estudiantes (ver anexo, seccién 1.26).

b) Cuestionario para los padres de los estudiantes (ver anexo, seccién 1.20).

c) Cuestionario para los profesores, instructores y otros miembros del personal (ver anexo,
seccion 1.34).

d) Cuestionario para los antiguos titulados (ver anexo, seccion 1.13).

e) Cuestionario para los empleadores de los antiguos titulados (ver anexo, seccion 1.15).

f) Cuestionario para las empresas que ofrecen formacion en el puesto de trabajo (ver anexo,
seccion 1.38).

3.3.3 Evaluacion del personal y medida del rendimiento del personal

En la seccién 3.3.2, al tratar la monitorizacion del proceso de ensefianza/aprendizaje,
se ha explicado la importancia que tiene la evaluacidn de los empleados como
herramienta para recopilar la opinion general de los miembros del personal y la alta
direccion, asi como su relevancia para registrar ideas destinadas a mejorar la calidad.

Los centros de FP orientados a la calidad también pueden valorar el rendimiento de los
empleados frente a las tareas establecidas en la descripcidn de sus puestos de trabajo.
El criterio de evaluacion incluye actitudes profesionales generales (profesionalidad,
cultura metodoldgica, evaluaciones/valoraciones, fomento de estudiantes con
talento), actividades educativas especificas (tareas generales, actividades
extracurriculares) y otros aspectos relativos a la calidad (compromiso con el centro y
su mision de la calidad, cooperacién, competencia, gestién de asociaciones, disciplina
de trabajo, administracion). En cuanto a puestos de trabajo especificos, se deben
incluir ciertos criterios adicionales para evaluar el rendimiento de los empleados en la
gestién (direccidon de un departamento y de colaboraciones, capacidades de liderazgo,
conocimientos de gestidn, creatividad, comunicacién).

Otra herramienta con la que se evalua el trabajo de los empleados es la visita a clase
del jefe del departamento o de centro. El objetivo es ayudar en el desarrollo
profesional de los profesores e instructores, identificando tanto sus puntos fuertes
como las capacidades individuales que precisan una mejora. Para obtener una
evaluacién lo mas objetiva y fiel posible, la observacién de la clase se ha de completar
con una valoracién del profesor de su propio trabajo y una evaluacion de los
estudiantes sobre el trabajo del docente. Estas evaluaciones no deben tener una
funcién de control bajo ningln concepto, ya que su objetivo es solo servir de apoyo.
Para crear una cultura de la calidad en un centro, es muy recomendable evaluar los
resultados y considerar las actividades de mejora en conversaciones confidenciales
entre el profesor y el supervisor que esté implicado en esta labor.

Cuadro 18. Herramienta: medida del rendimiento del profesor



En el anexo, seccidn 1.4, se puede encontrar una guia para evaluar el rendimiento del profesor mediante
la observacién de las clases.

3.3.4 Autoevaluacion y auditorias internas

La autoevaluacidn es una herramienta muy poderosa en la calidad, siempre y cuando
sea parte inherente al enfoque de la calidad en el centro y se lleve a cabo de forma
sistematica y comprensible. En la mayoria de los casos, la establece y coordina el
equipo principal de la calidad en el centro, al que se unen otros agentes y expertos,
bajo la responsabilidad del gestor de la calidad; no obstante, otros miembros del
personal —en especial, profesores e instructores— estdn invitados a participar en este
proceso. La alta direccion también debe participar y motivar a profesores, instructores
y otras partes interesadas, a reunirse en pequefos grupos para las autoevaluaciones
de la calidad; en ellas, se han de abordar los puntos fuertes y los puntos débiles de la
organizacién en debates abiertos y honestos.

En los debates, se deben considerar los hechos y las opiniones recogidas por diferentes
fuentes de informacidn, pero también se ha de confiar en el «conocimiento intangible»
de profesores, instructores y otros profesionales. Ikujiro Nonaka y sus colaboradores
han demostrado que el conocimiento organizativo siempre se genera a partir de dos
fuentes: el «conocimiento explicito», que consiste en datos, niveles e indicadores, y el
«conocimiento implicito» e intangible, basado en la experiencia, las opiniones y las
percepciones individuales de la realidad (Nonaka et al., 1994). Este tipo de
conocimiento se detecta con dificultad si se usan instrumentos de opinion
estandarizados. Una gran desventaja de la autoevaluacién es que no detecta
problemas complejos, conflictos ocultos ni bloqueos que se podrian afrontar y resolver
en debates abiertos. Es conveniente combinar ambos tipos de fuentes de
conocimiento, de tal modo que el enriquecimiento mutuo generara conocimiento
nuevo e innovacion en una organizacion.

Cuadro 19. Condiciones previas para una autoevaluacién con éxito

a) Compromiso, apoyo y participacion del director del centro.

b) Un equipo principal de la calidad que coordine e integre las actividades de autoevaluacién.
c) Implicacion del personal en el ejercicio de la autoevaluacion.

d) Receptividad hacia los datos, los hechos y los cambios potenciales.

e) Debates abiertos y honestos para abordar el «conocimiento intangible».

f) Decisiones inmediatas sobre mejoras, a partir de los resultados de las autoevaluaciones.
g) Acuerdo entre los miembros del personal para implementar medidas de mejora.

Se ha probado la utilidad y efectividad de las autoevaluaciones como instrumento para
crear dinamicas sélidas, dirigidas a la calidad; sin embargo, estas solo alcanzan unos



resultados dptimos cuando se convierten en una parte integrada de los estandares de
gestidon y estructura organizativa del centro de FP. Si el personal las admite, sus
resultados se transforman en decisiones inmediatas para mejorar la calidad. Esto
puede traducirse, por ejemplo, en desarrollar una cultura pedagégica, armonizar la
teoria y la practica, introducir nuevos medios en las actividades diarias de ensefianza y
elaborar criterios comunes para evaluar el rendimiento de los estudiantes. Por tanto,
cuando sus resultados se usan para definir soluciones inmediatas, las autoevaluaciones
son importantes en el establecimiento de una cultura de la calidad interna en el
centro.

Las auditorias internas sobre calidad conforman otra herramienta para la
autoevaluacion de los centros de FP. Las realizan agentes de la calidad a tiempo
parcial, escogidos entre el personal docente. Estos se basan en su experiencia propia,
pero también se deben formar continuamente, para auditar los diferentes
departamentos de cualquier organizacién de un modo profesional. Puesto que estan
familiarizados con el centro y su personal, los agentes de la calidad pueden
proporcionar una respuesta inmediata a los responsables de las areas auditadas,
impulsando, asi, la calidad. Adema3s, generan informes de auditoria, que se consideran
en la planificaciédn anual y los objetivos de planificacion de los objetivos de calidad, y
gue sirven para preparar la acreditacion externa. Los informes se entregan a la alta
direccion, que toma decisiones para llevar a cabo cambios y mejoras, en caso
necesario.

3.3.5 Participacion de las partes interesadas en la autoevaluaciéon

Es muy recomendable que, ademas del personal del propio centro de FP, otras partes
interesadas (internas y externas) se impliquen en las actividades de autoevaluacion.
Sin embargo, en la practica, la posibilidad de implicarlas activamente resulta bastante
limitada en la mayor parte de los casos.

El modo mas sencillo de aumentar el circulo de elementos interesados consiste en
implicar a los estudiantes. Ademas de recopilar sus opiniones por medio de
cuestionarios, los profesores e instructores deben animarse a recoger opiniones de
cardacter cualitativo mediante el didlogo con los alumnos al final de la clase. Cuando
estos se dan cuenta de que sus opiniones e ideas son bien recibidas, se puede esperar
gue, al menos, algunos se impliquen en otras actividades para la mejora de la calidad.

Se disefian todas estas actividades adicionales para obtener opiniones de caracter
cualitativo y declaraciones de las partes interesadas (internas y externas) sobre el
estado actual del centro y sus expectativas para un futuro desarrollo. Se invitara a las
partes interesadas a participar en reuniones o en talleres tematicos para tratar los
problemas existentes o elaborar informacién sobre tendencias o demandas futuras.
Segln el tema, se podria tratar de una Unica reunidn o de una serie de mesas
redondas, a las que puede asistir una gran variedad de partes interesadas externas.
Sea cual sea el formato, es conveniente que el centro de FP anfitrién tenga una idea
clara del tema que se va a tratar, para dar a las diferentes partes interesadas una
buena orientacion y hacerles entender lo que se espera de ellas.



Una herramienta que los centros estan usando cada vez mas —y con éxito— para
evaluar la calidad con las partes interesadas, son los grupos de debate. Procedente, en
sus origenes, de la investigacion social, esta herramienta se ha aceptado ampliamente
como una forma de abordar en profundidad temas sensibles en educacion y
formacién. Un grupo de debate es una herramienta mediante la cual un conjunto de
personas se redne para expresar su opinién sobre la calidad de un servicio o producto,
sobre ideas o conceptos, o sobre novedades y nuevas tendencias. Los grupos de
debate son escenarios interactivos en los que los participantes son libres de comentar
e intercambiar puntos de vista con otros miembros del grupo. Se deben caracterizar
por un ambiente reflexivo y permisivo. Hay que evitar un exceso de formalidad y
rigurosidad que reprima la dindmica interactiva entre los participantes, si bien
demasiada informalidad y relajacién puede producir problemas, ya que el debate no se
tomara en serio.

En la practica, los grupos de debate no solo profundizan en la interpretacion de los
datos previamente recogidos con las herramientas de caracter cuantitativo, como los
cuestionarios, sino que también ayudan a estimular nuevas ideas y conceptos creativos
para desarrollar la calidad en los centros de FP.

Cuadro 20. Herramienta: organizacion de un grupo de debate

En el anexo, seccidon 1.23, se puede encontrar una guia sobre cédmo dirigir un grupo que implique
activamente a las partes interesadas en debates sobre la calidad en un centro de FP.

3.3.6 Comunicacion de los resultados de la evaluacion

No es posible garantizar de una manera automatica la transparencia en los procesos y
en los resultados de las evaluaciones, ni en lo que respecta a las partes interesadas
(internas o externas) ni en lo referente a los clientes. Por lo tanto, es preciso
complementar las actividades de valoracion y evaluacién con una estrategia de
publicacidon y comunicacion activa.

Esta estrategia debe definir quién puede o no acceder a las diferentes fuentes de
informacién y mediante qué medios, porque, debido a su caracter confidencial, no
toda la informacién de las evaluaciones se puede ofrecer a todas los partes
interesadas, ni debe estar disponible en Internet al publico en general. Normalmente,
se tiene que hacer un balance de intereses entre el derecho a la proteccion de los
datos (de los profesores e instructores en particular) y el requisito de la mayor
transparencia posible.

Las pautas que se presentan a continuacion pueden ayudar a establecer normas para
comunicar los resultados de las evaluaciones en el centro:

a) Las evaluaciones personales de los profesores son, exclusivamente, para ellos.



b) Los resultados obtenidos en las visitas del jefe de departamento a las clases
deben ser confidenciales y se han de discutir, exclusivamente, entre el profesor
y el supervisor correspondiente.

c) Las valoraciones de las clases y los programas pueden circular en la intranet del
centro, siempre que se garantice el anonimato y se discuta abiertamente en
reuniones sobre calidad con las partes interesadas internas y externas.

d) Los resultados agregados de las encuestas deben ser accesibles en la pdagina
web publica, ayudando, asi, a una publicidad positiva del centro.

Cuadro 21. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a) Adaptary comprobar la cantidad de datos recogidos en su organizacién.

b) ¢Estd considerando los indicadores de la calidad europeos?

c) ¢éRecoge las opiniones de las partes interesadas de su organizacion?

d) éComo define las habilidades individuales y las necesidades de mejora de capacidad de los
miembros del personal de su centro?

e) ¢Considera que las actividades de autoevaluacion de su organizacién tienen éxito suficiente?

f) ¢Ha intentado crear grupos de debate para valorar en profundidad sus evaluaciones de la
calidad?

g) ¢Ha establecido normas claras para comunicar los resultados de sus evaluaciones?

3.4 Cambios y mejoras mediante el desarrollo de estrategias y
analisis

En esta seccidn, se aborda una etapa crucial del ciclo PDCA: se explica cémo se pueden
transformar las valoraciones y evaluaciones en actividades de cambio y mejora para la
organizacidn. Se presentan los métodos del andlisis profesional de los factores que
contribuyen a la calidad y se muestra el modo para organizar este cambio y mejorar.

Varios ejemplos de la seccion 3.3 han servido para demostrar que la evaluacion y la
valoracién generan nuevas ideas de cambio. Cuando se habla de resultados de la
evaluacidn, con frecuencia, la solucidn aparece de forma inmediata, sobre todo, si se
trata de la correccion de errores y de superar una escasa calidad.

La aplicacién de métodos profesionales para analizar los resultados de las evaluaciones
permite ir mas alld de las soluciones improvisadas; de este modo, se puede disefar
una estrategia coherente orientada a mejorar la calidad de la organizacion y sus
procesos principales (la ensefianza y el aprendizaje), y a establecer un plan detallado
gue corresponda a los criterios de planificacion, como ya se ha comentado sobre esta
etapa del ciclo PDCA en la seccién 3.1.

Cuadro 22. Propuestas recomendadas en EQAVET



indicativos sugieren que:

a) Las opiniones de los alumnos y de los profesores se usan para futuras acciones.

de ensefianza en la organizacién.
c) Se ponen en marcha los planes de las acciones apropiadas.

Para la ultima fase del ciclo PDCA, en el anexo | de las recomendaciones de EQAVET, los descriptores

b) El procesamiento y la revisién de las diferentes opiniones forman parte del proceso estratégico

3.4.1 Aprendizaje mediante el analisis de los factores que contribuyen a la
calidad

Se tiene que realizar un andlisis del rendimiento (en relaciéon con las metas y los

objetivos previamente establecidos) que se base en los resultados de la monitorizaciéon

y las evaluaciones llevadas a cabo bajo la responsabilidad del departamento de la

calidad. Asi, se podran descubrir tanto los resultados positivos como los errores, y la

organizacién tomara nota de ambos para mejorar la calidad.

Normalmente, es mas facil asumir los logros que analizar los fallos, y hay que admitir
las equivocaciones para poder corregirlas. Al analizar tanto los logros como los errores,
resulta de suma importancia ser consciente de los factores que han podido causar los
unos vy los otros. Para mejorar la calidad, hay que conocer y cambiar aquellos factores
gue han dado lugar a esos resultados.

En la figura 8, elaborada siguiendo el modelo de causa y efecto que ha desarrollado el
teodrico japonés de la calidad Kaouro Ishikawa, se muestran los factores causales
basicos en la FP. El diagrama muestra las causas que conducen o que afectan de forma
significativa al resultado previsto. Se puede aplicar en muchas areas para analizar si
ciertos factores contribuyen a la calidad y cdmo lo hacen; por este motivo, se usa en
muchos ambitos.

Figura 8. Factores basicos que contribuyen a la calidad en FP

| Gestién . Profesores e ‘
instructores

Equipamiento ’

!
!

| ——

N calidad?

Entorno y Contenido Métodos
accionistas curricular pedagogicos

Fuente: Cedefop.



Como se muestra en la figura 8, la gestion del centro de FP, los profesores e
instructores y el equipamiento disponible pueden repercutir en la calidad, pero sin
olvidar que las partes interesadas externas, el contenido curricular y los métodos
pedagdgicos utilizados también pueden ser factores cruciales.

Cuadro 23. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa es una herramienta que permite generar y analizar ideas para mejorar y
solucionar problemas. Es un ejemplo de causa y efecto; en él, el efecto previsto se coloca en la punta de
la flecha (a la derecha), mientras que las causas principales se ponen a ambos lados de la «espina
central», con las causas secundarias ligadas a los factores principales.

En la practica, es especialmente relevante la interaccién entre los factores que influyen
en la calidad, pero, por razones de andlisis, es recomendable estudiar de forma
separada la contribucién causal de cada factor. En la figura 9, se diferencian los
factores causales basicos de la calidad en el centro de FP. Cuanto mas profundo sea el
estudio de los factores causales potenciales, mas claras seran las opciones que
permitiran adoptar medidas encaminadas a mejorar la calidad.

La figura 9 muestra, por ejemplo, que la gestién puede reforzar las capacidades de
liderazgo, que los profesores e instructores pueden adquirir mas practica profesional, y
que se puede solicitar la renovacién del equipamiento obsoleto a las autoridades
externas de FP.

Figura 9. Factores principales y secundarios que contribuyen a la calidad en un centro
de FP
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3.4.2 Preparacion para el cambio

Una vez que el analisis causal ha ido progresando, deben estar presentes las
cuestiones mds importantes para el cambio y la mejora. Pero, ya que es imposible
mejorar la calidad simultdneamente en toda la organizacion, se hace necesario
seleccionar opciones. En este sentido, la técnica de analisis de Pareto (ver cuadro 24)
puede ser una herramienta util.

Cuadro 24. Analisis de Pareto

El analisis de Pareto, también conocido como la regla del 80-20, permite priorizar las medidas de mejora
y para encontrar soluciones a los problemas. Este principio establece que el 80 % de los problemas se
genera a partir de un 20 % de causas. Si se identifica ese 20 % esencial, serd posible mejorar el
rendimiento de manera exponencial.




En cuanto se identifican las dreas de cambio y mejora, las opciones se deben discutir y
acordar. Como las expectativas e intenciones de la organizacion, de los profesores e
instructores, del resto de personal, de los estudiantes y de otras partes interesadas
guiza no coincidan, hay que llegar a un compromiso. Es preciso comprobar los medios
disponibles para alcanzar los objetivos previstos: éson suficientes para lograr los
resultados deseados? ¢Qué socios estan disponibles, que puedan ayudar a alcanzar
esos objetivos? ¢Qué partes interesadas pueden proporcionar apoyo?

Varias herramientas permiten hacer frente a estos temas. Para reunir ideas que
implementen el cambio, se puede organizar, por ejemplo, una sesion de mapas
mentales. En el centro del mapa se coloca una palabra clave o una imagen, de la cual
parten ramas principales y ramas secundarias, que se orientan en direcciones
diferentes, de tal modo que los elementos que se deben considerar quedan
estructurados de una forma clara y jerarquica.

Otra herramienta que sirve para fomentar la aparicién de nuevas ideas consiste en la
tormenta de ideas (brainstorming). Son reuniones que no deben exceder un rango
entre 10 a 30 minutos y que deben enfocarse hacia temas tratados antes de la
reunion.

Cuadro 25. Tormenta de ideas

generar ideas dirigidas al desarrollo futuro de la organizacién y soluciones para corregir los fallos.

La tormenta de ideas es una herramienta esencial para desarrollar y asegurar la calidad en los centros de
FP. Se trata de un proceso de libre circulacién del conocimiento entre las partes interesadas, que permite

3.4.3 Desarrollo de un plan de mejora

Un plan de mejora se construye a partir del analisis de los logros y los déficits, e
incorpora los retos, las oportunidades y los recursos disponibles para el cambio (ver
anexo, secciones 1.24, 1.25 y 1.28). Una vez que se han tratado los asuntos con las
principales partes interesadas y se ha llegado a un acuerdo en las areas fundamentales
que hay que modificar, el plan de mejora recoge esa informaciéon y plantea dos
propuestas para el cambio:

a) Medidas correctivas, para subsanar los errores y déficits que se hayan
detectado, como respuesta inmediata a las quejas de los estudiantes y otras
partes interesadas.

b) Medidas de adaptacién, para realizar mejoras estructurales y adaptaciones del
centro y de los programas de FP, teniendo en cuenta el bajo rendimiento y las
nuevas demandas.

Una vez que la alta direccion del centro de FP haya aprobado el plan de mejora, este se
ha de difundir y comunicar al mayor rango posible de partes interesadas, para
demostrar el interés de la organizacion por la calidad.



Este plan se debe revisar dos veces al afio y actualizar, al menos, una vez al afio, como
parte del ciclo anual de la calidad.

Internamente, la organizacion necesita avanzar un paso mas: hay que poner en marcha
el plan de mejora. En la figura 10 se refleja la transformacién de las necesidades de
cambio identificadas y acordadas en un plan de accién detallado.

Figura 10. Transformacion de las necesidades de mejora en un plan de accién
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Un plan de accién tiene por objeto garantizar que el cambio ocurra realmente, y que
se monitorice y evalle el proceso de mejora previsto, para comprobar si se han
alcanzado los efectos deseados. Un plan de accidn debe registrar lo siguiente:

a) Tipo de medidas que se han de emprender.

b) Responsabilidades individuales en la implementacion.

c) Recursos y herramientas necesarias para llevar a cabo las acciones que se han
planeado.

d) Plazo limite en el que se deben completar las medidas.

e) Indicadores para medir si los efectos previstos se han conseguido.

f) Evaluaciones y valoraciones del progreso que se ha previsto.



El gestor de la calidad es responsable de las actividades de monitorizacién para poner
en marcha el plan y de la medicién de sus efectos.

La figura 11 presenta los diferentes pasos que se deben dar para establecer un plan de
mejora. A partir de un riguroso analisis de los diversos factores que contribuyen a la
calidad de un centro de FP y continuando con una discusidon sobre las opciones
existentes para el cambio con las partes interesadas internas y externas, la alta
direccion adopta el plan de mejora. En este plan se establecen las medidas correctivas
y las adaptaciones estructurales, se definen las actividades, los recursos, las
responsabilidades, los indicadores para medir los logros y los plazos limite. El gestor de
la calidad monitorizara la implementacion del plan de mejora.

Figura 11. Organizacion del cambio y la mejora de la calidad
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3.4.4 ;Preparado para el cambio?

Una vez que se dan las condiciones previas para la gestion, y las herramientas técnicas
para el cambio y la mejora, se puede suponer que el cambio previsto se va a llevar a
cabo tal como estaba planificado. Sin embargo, aun falta preguntar a los miembros de
la organizacién si estan listos para ese cambio y suficientemente motivados como para
llevar a la practica los planes de mejora y accién.

Todavia existen algunos asuntos que se deben considerar para alcanzar los cambios
planeados. En la tabla 2 se resumen los retos y obstdculos que pueden surgir en este
proceso.



Tabla 2. Tipos de objetivos y mejora de la calidad

Objetivos de la calidad Retos Obstaculos

Objetivos permanentes Creacion de un desarrollo | Rutinas que provocan
sostenible duradero. desinterés.

Objetivos nuevos Fomento de la innovacidn en | Resistencia al cambio vy

funcion de los procedimientos
establecidos.

dependencia de la trayectoria
que se implementa.

Fuente: Cedefop.

Los objetivos permanentes y de larga duracién se vuelven tediosos y pierden el
atractivo para los individuos. Es dificil mantenerse motivado durante muchos afios
para alcanzar futuras mejoras que, incluso, suelen estar bloqueadas por rutinas
mondtonas.

El establecimiento de objetivos innovadores es aun mas dificil: las novedades traen
consigo la disolucién de tradiciones y costumbres arraigadas. Esto atemoriza a las
personas, de modo que reaccionaran mostrando resistencia al cambio vy
contradicciones. A la hora de plantear innovaciones, la organizacion debe adoptar
nuevos modelos de actuacién, para apartarse de los caminos conocidos y superar la
dependencia de la trayectoria establecida.

¢Qué se puede hacer para asegurar la preparacion para el cambio en una
organizacién? Hay dos enfoques principales: mejorar la capacidad para el cambio del
personal de la organizacién y aumentar su aceptacion del cambio (ver figura 12).

Figura 12. Aseguramiento de la preparacion para el cambio en la organizacién
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Comunicarse e informar al personal sobre lo que se pretende y espera son dos
métodos para aumentar su conocimiento y sus habilidades a la hora de enfrentarse a
las nuevas demandas. Se debe prestar especial atencion a quienes se veran
directamente afectados por el cambio previsto; en algunos casos, seria apropiado
algun tipo de asesoramiento individual.

Normalmente, los cambios y las mejoras exigen nuevas y diversas demandas a los
individuos; por tanto, hay que tener la seguridad de que estos tienen las competencias
necesarias, asi como la experiencia y las habilidades que se exigen para enfrentarse a
sus nuevas y cambiantes tareas.

Es probable que el mejor modo de conseguir la aceptacién del cambio y el
cumplimiento de nuevas demandas sea proporcionar oportunidades para participar en
todas las etapas del desarrollo de la calidad. Una de las condiciones previas para el
cumplimiento de los estandares de la calidad es que el personal se sienta motivado y
apoyado, no solo en sus esfuerzos adicionales para una mejora de la calidad, sino
también en sus actividades diarias.

Finalmente, alentar la autoestima y el valor del personal es otro factor basico que crea
una buena disposicion al cambio, asi como fomentar el compromiso y la motivacién



mediante incentivos y retribuciones. La disposicidon para el cambio es una condicién
necesaria para cualquier organizacién que se orienta hacia una cultura de la calidad.

Cuadro 26. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

en la calidad, en su centro de FP?
b) ¢éCudl de esos factores es prioritario para usted? ¢Se comparte su opinidn en su organizacién?

encontrar soluciones que corrijan los errores?
d) ¢Suenfoque de mejora contiene mas medidas correctivas o mas medidas de adaptacion?

e) ¢Esta preparada la gestidon de la calidad para monitorizar la implementacién del plan de mejora?

personal?

a) ¢Cudles son los tres factores, principales o secundarios, que cree que tienen mayor repercusion

c) ¢éQué herramientas utiliza en su organizacién para generar nuevas ideas de mejora y para

f)  éCual es el principal reto en su organizacién para generar una disposicion al cambio entre el

3.5 Planificacion version 2.0: establecimiento de una estrategia
de desarrollo coherente

Una vez que se ha completado el ciclo PDCA en las secciones anteriores, ahora
entramos de nuevo en la primera fase del ciclo. Mientras que en la primera etapa, la
planificacion se considerd como una tarea operativa detallada, en la seccién 3.5.1 se
abordara una planificacidén «versidn 2.0», que es una versién avanzada del plan, y se
explicard el modo de establecer una estrategia coherente de desarrollo para el centro
de FP aplicando mejoras continuas de la calidad.

3.5.1 Deteccion de fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades

El analisis de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (DAFO)
proporciona una estructura general que facilita la tarea de identificar los puntos
fuertes y débiles del centro de FP, asi como también las amenazas y las oportunidades
para su desarrollo estratégico. Consiste en una herramienta metodoldgica para
desarrollar una estrategia coherente de desarrollo para el centro en su conjunto, que
se basa en las evaluaciones vadlidas y las valoraciones fiables de los factores externos e
internos que influyen en la organizacion. Esta herramienta ofrece una visidén resumida
de la situacién en la que se encuentra la organizacién, basandose en el analisis mas
detallado que se ha llevado a cabo en fases previas del ciclo PDCA.

Mientras que en los analisis anteriores nos hemos centrado en los logros internos, un
analisis DAFO trata de combinar los resultados de las valoraciones internas con los
resultados de una investigacion sobre las condiciones previas externas, para un futuro
desarrollo del centro de FP. Un analisis introspectivo de los puntos fuertes y los puntos
débiles muestra los aspectos positivos que se podrian desarrollar mas y los fallos que
se deben corregir.



Figura 13. Importancia estratégica de un analisis DAFO

Estrategia de
desarrollo

Resultados de
la evaluacion

Progresos
nuevos

Fuente: Cedefop.

En el andlisis de los factores externos, hay que identificar las oportunidades y las
amenazas a las que se podria enfrentar la organizacién en el futuro. Por tanto, un
analisis DAFO es una herramienta apropiada para transformar los resultados de una
evaluacion interna y un analisis de las futuras tendencias, en una estrategia coherente
de desarrollo para el centro, incluyendo una estrategia para una mejora continua de la
calidad.

Tabla 3. Componentes de un analisis DAFO

\ Fortalezas Debilidades

Factores internos Caracteristicas, capacidades y recursos | Deficiencias internas, limitaciones y
del centro que se pueden usar para | desventajas que podrian impedir el
alcanzar los objetivos de la calidad. logro de los objetivos de la calidad.

\ Oportunidades Amenazas

Factores externos Oportunidades que aparecen en el | Factores del entorno que, en el
centro, que favorecen la consecucion | futuro, podrian tener un efecto
de los objetivos de la calidad. adverso en la estrategia de la

mejora de la calidad.

Fuente: Cedefop.

Un analisis DAFO es una investigacion abierta y concisa de la situacién presente vy
futura de una institucién. Incluye el andlisis de los datos y hechos empiricos sobre las
tendencias que persisten para un centro de FP en Europa y en una regién concreta.
Hay que evaluar informes de estudios e investigaciones relevantes; asimismo, se debe
favorecer el contacto con expertos, instituciones de investigacion y agencias de
desarrollo. Una vez que se han localizado las principales oportunidades y amenazas, se
tiene que evaluar el impacto potencial que tienen en el centro. Es esencial relacionar
los factores externos e internos: un analisis DAFO tiene como objetivo identificar la
estrategia de desarrollo que permitira a la institucidn sacar el maximo provecho de las
oportunidades, teniendo en cuenta sus puntos fuertes y débiles.



Las fortalezas Unicas son los factores clave que estan bien integrados en la
organizacién para su futuro desarrollo; por eso, la estrategia se basa en los puntos
fuertes que distinguen a un centro de los demas (ver también la seccién 3.5.2, sobre
evaluacién comparativa).

Al igual que sucede con otras actividades orientadas a la calidad, el andlisis DAFO vy el
desarrollo posterior de las estrategias se han de realizar en colaboracién con las partes
interesadas internas y externas. La aplicacién de este enfoque debe permitir la
integracién de experiencias de diferentes sectores sociales y econdmicos, a la hora de
establecer una estrategia de desarrollo. La incorporacidn de una gran variedad de
expertos y partes interesadas con formacidon y experiencias diferentes, significa
organizar este proceso como un ciclo de multiples fases, similar al ciclo PDCA: con
etapas individuales en las que se considere tanto la informacion tangible como el
conocimiento intangible de los participantes, con analisis y reflexiones comunes, y con
conclusiones para acciones futuras; de este modo, se ira conformando continuamente
la estrategia de desarrollo (ver figura 14).

Figura 14. Conformacion de la estrategia de desarrollo
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Lo ideal seria que cada fase del ciclo contribuyera a construir una imagen clara de la
situacion empirica y de las tendencias futuras, para, asi, poder optimizar la estrategia
de desarrollo. Si la planificacion se estructura como un proceso de aprendizaje comun,
no solo resultara beneficiada la calidad de la estrategia. A través del intercambio de
experiencias comunes y de la produccidon conjunta de nuevas percepciones, las
relaciones de cooperacion entre las partes interesadas se intensificardn y se creara un
clima de confianza.



A causa de la creciente necesidad de innovaciones en la FP, la calidad no se esta
desarrollando de forma lineal, sino que se trata, mds bien, de un trabajo
multidimensional. Los centros de FP tienen que adaptarse continuamente a los rapidos
cambios que se producen en el mundo de los negocios y a la siempre variable
demanda de habilidades y competencias en el mercado laboral. Por lo tanto, el
desarrollo estratégico de la calidad significa pasar de forma reiterada por el ciclo PDCA,
y tener una disponibilidad continua para aprender, adaptarse e innovar.

Es un desafio continuo identificar las tendencias externas y las demandas en el
mercado laboral, asi como asegurar una respuesta adecuada de la organizacién. Pero
no todas las nuevas directrices encajaran en la organizacion ni se corresponderan con
sus puntos fuertes. En primer lugar, es preciso analizar rigurosamente la importancia
del desarrollo externo para la estrategia de la organizacidn; esto permitird llevar a
cabo actividades de adaptacién y cambio que lleven sus percepciones estratégicas al
terreno, hacia su perfil particular y hacia la ejecucién de los programas de FP ofertados
(ver figura 15).

Figura 15. Adaptacion de la estrategia
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Fuente: Cedefop.

a) Se deben disefiar los nuevos programas de FP; los existentes, se han de adaptar
y cambiar, tanto en sus contenidos como en sus métodos pedagdgicos.

b) Los procesos de planificacion del proceso de ensefianza/aprendizaje iran
seguidos; se podria necesitar nuevo personal, equipamiento y material de
aprendizaje.

c) Se debe organizar la realizacion de programas nuevos y adaptados.



d) Se precisa asegurar la monitorizacién y la medicion de los resultados, el analisis
y las futuras mejoras.

3.5.2 Evaluacion comparativa

En el mundo empresarial se ha incrementado el uso de las evaluaciones comparativas
(benchmarking) desde hace tiempo y su importancia sigue en aumento. Se trata de un
proceso en el que se miden y comparan productos, servicios y practicas frente al
competidor mas fuerte, que se considera como la organizacioén lider en rendimiento en
el area correspondiente. En los negocios, la busqueda continua de fortalezas y
debilidades, asi como la explotacién del potencial oculto, son factores clave del éxito
gue permiten alcanzar la calidad y una competitividad sostenible.

Las evaluaciones comparativas ayudan a buscar, de un modo constante y especifico,
nuevas ideas, métodos eficaces, procedimientos y procesos externos a la institucidn;
también contribuyen a impulsar la innovacidn y la mejora interna. De este modo, las
evaluaciones comparativas se centran en el desarrollo de la organizacidn.

Cuadro 27. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a) ¢Ha establecido en su centro estrategias de desarrollo a largo plazo, abarcando la mejora
continua de la calidad?

b) ¢Cdmo analizaria las futuras tendencias y oportunidades resultantes para su organizacion?

c) ¢éComo consideraria las fortalezas Unicas de su organizacion?

d) ¢éConoce algun competidor adecuado con el que podria llevar a cabo evaluaciones comparativas
de su centro de FP?




Capitulo 4 - Elementos transversales internos que afectan

ala calidad en FP

Este capitulo se ocupa del origen de los elementos transversales en la organizacién y
del modo en que el entorno influye en la calidad de provisidon de la FP. También se
explica cémo se puede influir en esos factores para asegurar y mejorar la calidad en el
centro.

4.1 Estructura organizativa para la gestion de la calidad

El desafio primero y principal es fijar la gestion de la calidad en la estructura
organizativa de un centro de FP. No existe una solucidon del tipo «talla Unica», ya que la
organizacién de la gestion de la calidad debe coincidir con el tamafio y la estructura
global de un proveedor de FP. También es necesario considerar las tradiciones, las
cualificaciones y los intereses.

Por tanto, la perspectiva general que se muestra en las figuras 16 y 17 sirve solo como
ejemplo para describir algunos aspectos importantes.

Figura 16. Ejemplo de estructura para la gestion interna de la calidad en un centro
pequeio de FP
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Fuente: Cedefop.

Figura 17. Ejemplo de estructura para la gestion interna de la calidad en un centro
grande de FP
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Para un centro pequeiio de FP, es aconsejable asignar los trabajos de gestidon de la
calidad a los profesores, como actividad a tiempo parcial, combinada con las tareas de
ensefianza y formacién cotidianas (como se describe en el capitulo 2). La persona que
se encargue de ellas debe ser responsable de la ejecucidén operativa y de la supervision
de las actividades de gestidén de la calidad; también ha de informar directamente al
equipo de alta direccion.

En cualquier caso, el puesto de responsable de la calidad —o el departamento de la
calidad, en grandes organizaciones— ha de estar bajo la responsabilidad directa de la
alta direccion del centro y debe trabajar en estrecha colaboracién con este nivel. En la
mayoria de los centros de FP, los jefes de departamento forman parte del equipo de
alta direccién, al menos, en lo relativo a la toma de decisiones en cuestiones de la
calidad, pues son los responsables de poner en practica la mayoria de actividades
relacionadas con la calidad en el trabajo diario. Es muy conveniente que una serie de
promotores oficiales de la calidad apoyen a los jefes de departamento. Normalmente,
se trata de una tarea adicional para un profesor, formador o cualquier otro empleado
del departamento, que, ademas, tiene que desempeiar otras labores importantes.

Los promotores de la calidad son los socios mas importantes del gerente de la calidad,
para ejecuta las actividades de la calidad en los departamentos. Juntos, forman el
equipo oficial de gestion de la calidad. De manera informal, este equipo se puede
complementar con personal que esté especialmente interesado en cuestiones de la
calidad y con otros expertos en temas relacionados; por tanto, tienen encomendadas
tareas directamente relacionadas con la gestidon de la calidad, como la recopilacion
interna y el procesamiento de datos.



Cuadro 28. Actividades del equipo de gestion de la calidad. Ejemplo de proveedor
grande de FP

En este ejemplo, el equipo de gestién de la calidad del centro de FP consta de siete personas con
experiencia y funciones especiales. Los miembros oficiales serian el gestor de la calidad y dos promotores
de la calidad; los miembros no oficiales serian el administrador responsable de la programacién de las
horas de ensefianza, el representante sindical, el asesor educativo externo y el experto en tecnologias de
la informacidn del centro. El equipo estd coordinado por el responsable de la calidad y debe reunirse, al
menos, dos veces al afio —si es necesario, hasta cuatro veces— para discutir y poner en practica los
objetivos nacionales, regionales y especificos del centro respecto a la calidad, y para evaluar los Ultimos
logros. Estas evaluaciones se deben basar en los datos recogidos, pero para su analisis e interpretacion
también se tendran en cuenta las opiniones cualitativas que los miembros del equipo obtengan de sus
redes (informales) dentro del centro.

Basandose en el trabajo del equipo de gestidon de la calidad, el gestor de la calidad prepara las decisiones
para la alta direccidon y redacta los informes oficiales de la calidad (para la acreditacién externa y para
rendir cuentas).

Este ejemplo también proporciona informacion sobre el reconocimiento oficial del trabajo del equipo de
gestion de la calidad. En total, el centro tiene un «presupuesto de tiempo» de una hora de ensefianza por
alumno al afio para las tareas relacionadas con la gestion de la calidad. Para el gerente de la calidad, esto
conduce a una reduccién correspondiente en su carga docente semanal; dependiendo de la distribucion
de las tareas, se pueden transferir algunas de estas horas a los demas miembros (oficiales) del equipo de
la calidad. Ademas, algunos de los miembros oficiales y no oficiales del equipo de gestién de la calidad
pueden ser aptos para un ascenso en su carrera profesional —incluyendo aumentos salariales—, en
reconocimiento a su compromiso.

Para concluir, es necesario organizar de forma oficial la gestion interna de la calidad,
pero puede funcionar con un nimero limitado de puestos oficiales y recursos humanos
especificos, siempre y cuando se utilicen la experiencia y el compromiso personal de
los empleados. Sera necesaria una funcién general de gestion de la calidad, si bien los
profesores, formadores y otros empleados con responsabilidades de gestién
intermedias, pueden realizar muchas tareas relacionadas con asuntos de la calidad,
como la administracidn, la recogida y el analisis de datos.

4.2 Equilibrio entre liderazgo y participacion

Un liderazgo claro es una condicidn previa indispensable para que un sistema de
gestidn interna de la calidad funcione con éxito. Sin embargo, como se ha indicado ya,
ni siquiera el mejor sistema funcionaria sin el compromiso de los miembros de la
organizacién. Hay que encontrar un equilibrio entre liderazgo y participacién. Un buen
uso de la calidad necesita procesos de flujo inverso (una combinacidén de iniciativas de
abajo arriba y de arriba abajo).

Al parecer, el enfoque mads apropiado y prometedor es la gestion o direccion por
objetivos, DPO. La alta direccion establece unos objetivos estratégicos tras haber
consultado con las principales partes interesadas y se llega a un acuerdo conjunto



sobre los objetivos concretos, de acuerdo con la estrategia global para cada unidad y
cada miembro del personal de la organizacion. Las actividades diarias serdn
autoguiadas, pero las mediciones del rendimiento comprobaran si los miembros del
personal y las distintas unidades han alcanzado los objetivos establecidos. El concepto
DPO refuerza las responsabilidades descentralizadas, lo cual es una condicién
importante para que el personal pueda identificarse con el centro y comprometerse
con la calidad.

El compromiso del equipo de alta direccién (especialmente, del jefe ejecutivo o el jefe
de estudios) con la calidad y su participacién activa (como modelos de conducta) en
actividades relacionadas con la calidad, son factores bdasicos para equilibrar el liderazgo
y la participacidn, como se aprecia en los siguientes ejemplos:

a) Un miembro de la alta direccién se pone al cargo de la gestién de la calidad y el
gerente de la calidad le informa directamente.

b) La alta direccion nombra al gerente de la calidad y a los agentes de la calidad, e
invita a participar en el equipo de la calidad a los miembros del personal.

c) La alta direccion proporciona los recursos humanos y financieros necesarios
para las actividades de gestion de la calidad.

d) El equipo de alta direccidn apoya el esfuerzo para mejorar la calidad y actua
como modelo de agentes efectivos del cambio.

La implicacion activa de los empleados, ademads de la de los lideres, asegura que las
actividades de gestion de la calidad y los cambios (acciones correctivas y de mejora) se
lleven a cabo en cada nivel de la jerarquia organizativa; de este modo, se promueve el
compromiso del personal con el centro y el desarrollo continuo hacia la calidad. Es
tarea de la alta direccidn crear las condiciones apropiadas para la participacion activa
de los empleados, lo que incluye:

a) Fomentar los valores compartidos en el centro, definir claramente las
responsabilidades, y concienciar sobre los objetivos de la calidad.

b) Implicar a los empleados en la instauracién de las metas, para una mejor
calidad.

c) Llevar a cabo actividades continuas de comunicacion e informacién fiable (ver
seccion 4.3).

d) Crear un ambiente de dialogo abierto y honesto (ver cuadro 30).

Los empleados no siempre participan activamente, de modo que pueden necesitar
motivacion e incentivos. EI empoderamiento (empowerment) es una herramienta
eficaz para lograrlo. Significa delegar cierta autoridad y responsabilidades en el
personal, permitiéndole disfrutar de su autonomia; de esta manera, los empleados
determinan cdmo han de hacer su trabajo y toman decisiones en situaciones
especificas relacionadas con su tarea. El empoderamiento equilibra el liderazgo y
facilita al personal la responsabilidad de su trabajo. Los principales procedimientos
para empoderar a los empleados son los siguientes:

a) Una estructura de gobierno descentralizada.



b) Una definicion clara de las responsabilidades relacionadas con el proceso (ver
seccion 4.4).

¢) Una voz claramente definida de los empleados en los procesos de toma de
decisiones.

d) Un sistema interno de reconocimiento y recompensa para los empleados que lo
merezcan (ver cuadro 29).

Cuadro 29. Sistema interno de reconocimiento y recompensa

Un sistema interno de reconocimiento y recompensa para reconocer los logros de la calidad, puede
hacer que los empleados refuercen su participacién en las actividades orientadas a la calidad. Lo mejor es
ofrecer el reconocimiento inmediatamente después de la accién meritoria que el empleado haya
realizado. Los trabajadores con buen rendimiento deben ser reconocidos como tales ante el personal y la
alta direccién. La informacién acerca del reconocimiento se debe difundir ampliamente a través del uso

de diferentes medios de comunicacion.

4.3 Informaciény comunicacion

El conocimiento es el recurso mas valioso de una organizacién; es aquello que
permitird su desarrollo futuro y le otorgard una ventaja competitiva. Para generar y
compartir conocimiento de una forma efectiva en una organizacién, es vital organizar
un flujo informativo que proporcione amplias oportunidades de comunicacién. No
obstante, esa informacidn debe estar dirigida a las personas correctas y se tiene que
evitar cualquier exceso informativo, pues este puede resultar contraproducente.

Una buena gestion de la informacion y la comunicacion es crucial también para operar
en un sistema de gestidn de la calidad, ya que ayuda a la transparencia de los procesos
y las responsabilidades. También ayuda a difundir la informacion en situaciones que
requieren una participacién activa en la calidad y a comunicar los resultados de las
evaluaciones de la calidad. Comunicarse de manera continua con el personal, los
profesores, los formadores y los estudiantes es una importante condicién para crear
un compromiso con la calidad. Asi, proporcionar los resultados de los comentarios
acerca de las mediciones de la calidad a quienes participaron en evaluaciones y
valoraciones, es una tarea indispensable para la gestion de la calidad. Igualmente,
informar sobre los principales resultados de una encuesta de satisfaccion de los
estudiantes (junto con las acciones de mejora emprendidas tras esta), mejorara la
calidad que se percibe en el centro de FP y, como consecuencia, aumentara la
motivacion para participar en proximas encuestas.

Un centro de FP puede usar un extenso abanico de medios de comunicacién para una
gestidon significativa de la informacién y la comunicacién. Elegir el medio correcto,
dependiendo del caso, el propésito y la confidencialidad de la comunicacidn, es una
labor esencial para la gestion de la calidad:



a) Las reuniones son indispensables para ofrecer oportunidades de comunicacion
en las que debatir asuntos vinculados con la calidad (actividades, resultados,
mejoras) en un ambiente abierto, incluyendo activamente a las partes
interesadas relevantes.

b) Una intranet es un sistema de documentacion idéneo para evaluar los datos de
valoracion, los procedimientos, las normas y los registros. En ella, un sistema de
acceso individual permite acceder a informacién confidencial.

¢) Un medio ideal para el marketing positivo del centro de FP es una pagina web.
En ella, se pueden dar a conocer los objetivos de la calidad y los logros; supone
una rdpida difusién de informacién actualizada.

d) Los boletines de noticias se pueden utilizar para informar sobre los ultimos
logros y desarrollos, para presentar al nuevo personal, y para difundir nuevos
planes y proyectos.

e) Las redes sociales, como Facebook, LinkedIn y Xing, estdn sustituyendo a los
boletines informativos impresos, pues cumplen la misma funcidn; ademas, se
actualizan mas frecuentemente y los estudiantes de los centros de FP las
prefieren.

f) Los tablones de noticias son un medio Util para compartir informacién basica
con un publico especifico (estudiantes, profesores).

g) Las pantallas de televisién en los lugares principales de reunién en un centro de
FP son utiles para comunicar las ultimas noticias.

Cuadro 30. Reuniones para abordar los asuntos de la calidad

Resulta muy adecuado debatir los asuntos relacionados con la calidad en las reuniones del personal, los
estudiantes y otras partes interesadas externas. No obstante, estas reuniones se deben organizar de la
manera mas eficiente posible, con una duracién reducida al minimo indispensable y una participacion
limitada a los afectados en funcion de sus intereses y experiencia.

Para crear una cultura de la calidad en un centro de FP, el compromiso en la gestién de
la calidad y su mejora continua deben ser consignas basicas en las comunicaciones con
las partes interesadas internas y externas.

4.4 Gestion del proceso

Una gestion fluida de los procesos es crucial para los centros de FP orientados a la
mejora de la calidad. Los procesos son un conjunto de actividades interrelacionadas,
gue interactlan entre si y que se repiten en el tiempo para cumplir con un servicio a
los estudiantes y a otras partes interesadas, mediante la transformacion de entradas
en salidas. En esencia, la gestion de los procesos significa que todas las actividades que
se realizan con regularidad en un centro se implementan de un modo que se ha



discutido, planificado y controlado antes; los resultados de estos procesos se miden y
evaltian para su mejora.

El disefio de un sistema de gestion de procesos comienza identificando y definiendo los
procesos principales de los proveedores de un centro de FP. Esos procesos son
fundamentales para el logro de los objetivos de la organizacidn y la satisfaccion de los
clientes (por ejemplo, ver figura 3, en el capitulo 2). A continuacién, hay que proyectar
las interconexiones e interacciones entre estos procesos, para determinar los limites
de los procesos vy, asi, crear un sistema transparente y organizado de estos, lo que
finalmente resultard en la elaboracidn de un mapa de procesos para el centro de FP
(ver el anexo, seccidon 1.33). En el siguiente paso, se definen las titularidades de
individuos en el proceso, se determinan los roles y las responsabilidades en el
mantenimiento, y se mejoran los procesos relevantes. Por ultimo, el establecimiento
de este tipo de sistema de gestién incluye designar los procedimientos de evaluacion
para cada proceso, teniendo en cuenta la definicidon de los criterios e indicadores de
rendimiento, asi como los instrumentos adecuados para la medicién.

Cuadro 31. Tipologia de procesos en un centro de FP

Los procesos bdsicos de un centro de FP comprenden diversas actividades, desde la seleccién y
matriculacién de los estudiantes, hasta la organizacién de la ensefianza y el aprendizaje; desde la
valoracién del rendimiento y el apoyo a los titulados, hasta la gestién de las relaciones con centros
externos de formacion.

Los procesos de apoyo se llevan a cabo para favorecer los procesos basicos. Incluyen, por ejemplo, la
contratacion de profesores y formadores adecuados —asi como también su formacién adicional—, las
instalaciones de Tl (Tecnologias de la Informacién) y medios de comunicacién para la ensefianza y el
aprendizaje.

Los procesos de gestion son aquellos que dirigen un centro de FP; en relacidn con la gestién de la calidad,
incluyen la planificacion estratégica, la asignacion de recursos, el establecimiento de metas y objetivos, y
la distribucion de roles y responsabilidades.

Es importante, para la calidad de un centro de FP, revisar periddicamente su mapa de
procesos e introducir cambios, tanto en los procesos existentes como en los nuevos.

Cuadro 32. Gestidn de los procesos basicos

La gestion de los procesos basicos es crucial para crear una cultura de la calidad en un centro de FP. Por
esta razon, las instituciones deben centrarse en definir, gestionar y mejorar sus procesos basicos. Por su
parte, los procesos de apoyo y gestion se deben encargar del fortalecimiento de los procesos basicos.




Las descripciones de los procesos aseguran un enfoque estandar de las actividades del
centro de FP, puesto que permiten controlar quién esta haciendo qué, por qué,
cuando, dénde y cémo.

Una descripcidn elaborada de los procesos deberia contener los siguientes elementos:

a) Nombre, propésito y objetivo del proceso.

b) Nombre y puesto del responsable del proceso.

c) Alcance del proceso: actividades y operaciones que abarca.

d) Pasos del proceso: punto de partida, etapas que siguen y resultados.
e) Tareas que hay que realizar en cada paso.

f) Personas responsables de la ejecucidon de las tareas en cada paso.

g) Indicadores e instrumentos para medir el rendimiento del proceso.

Mas alla de las descripciones textuales, los graficos (como los organigramas) ayudan al
personal a entender los procesos, apoyando, asi, el rendimiento operativo de la
organizacién. Los trabajadores deben estar preparados, de modo que sepan tanto
definir y describir los procesos, como utilizar las descripciones de estos.

4.5 Gestion de la documentacion

El establecimiento de la gestion interna de la calidad incluye una documentacién,
almacenamiento y proteccién adecuados para todos los documentos que guian las
operaciones en un centro de FP. Ademas, un sistema de documentacion eficaz asegura
gue solo las personas autorizadas tengan acceso a documentos validos y hojas de
datos, y que solo se utilicen las versiones actualizadas. Los documentos obsoletos se
deben eliminar para prevenir usos incorrectos; por tanto, los procedimientos de
expedicion, modificacion y retirada de documentos se han de definir como parte de la
gestidon de procesos. De forma similar, hay que elaborar y seguir unas reglas para la
recogida y el almacenamiento de datos. Los datos previos tienen una funcién
destacada en la evaluacidn del desarrollo de la calidad; por eso, es esencial desarrollar
un manejo solido de los datos, y un sistema de almacenamiento fiable y valido que
facilite su recuperacién. Todos los datos y documentos deben de ser accesibles para las
personas autorizadas y, a su vez, han de estar protegidos de accesos no autorizados y
de dafios (por ejemplo, se deberia considerar el almacenamiento a prueba de fuego).

En resumen, el sistema de documentacién debe asegurar que:

a) Solo las personas que estan autorizadas pueden acceder a las versiones
actualizadas de los documentos relevantes de los procesos, los procedimientos,
las reglas y las responsabilidades.

b) Los datos vdlidos y fiables de evaluaciones previas de la calidad se pueden
recuperar, para permitir comparaciones longitudinales de los resultados.

c) Son accesibles las herramientas y los instrumentos actuales para la recogida de
datos (como los cuestionarios) sobre asuntos de la calidad.



Los centros de FP trabajan con muchos datos personales, cuya proteccion es
legalmente obligatoria. Por lo tanto, es preciso establecer las reglas internas para la
protecciéon de los datos personales; asimismo, el acceso a esos datos debe estar
claramente definido y limitado de forma estricta. En todos los casos, el sistema de
proteccion de datos tiene que reunir los requisitos de la legislaciéon nacional
pertinente.

Cuadro 33. Preguntas para reflexionar y opciones de accidn futura

a) ¢Como seria una estructura apropiada para la gestion de la calidad en su centro?

b) ¢éA quién nombraria como gestor responsable de la calidad, como promotor de la calidad y
a quién invitaria a convertirse en un miembro informal del equipo de gestién de la calidad?

c) ¢éHa considerado establecer un sistema interno de reconocimiento y recompensa?

d) ¢Cudles son los medios de comunicacidn mds importantes en su centro?

e) ¢Qué medios se han estado descuidando? ¢En cuales se pone mucho énfasis?

f) ¢Ha considerado el establecimiento de un sistema de gestién de procesos?

g) ¢Su sistema interno de documentacién cumple con todos los requisitos mencionados
antes?




Capitulo 5 - Elementos externos que afectan a la calidad

En este capitulo, se diferencian las partes interesadas externas que pueden contribuir
a la calidad del centro de FP y se explica la cooperacién entre las distintas partes.
También se habla del modo de desarrollar valoraciones comunes para apoyar
esfuerzos orientados a una mejor calidad y de cémo se puede llevar a cabo la creacién
de redes.

5.1

Cooperacion con las partes interesadas externas

Para muchos centros de FP, la cooperacién con las partes interesadas externas y, en
particular, con el mundo laboral, forma parte de sus actividades diarias. Esto aporta
diversos beneficios para enraizar la calidad a través de distintos grupos de interés:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Los empleados son socios en el desarrollo de la formacidn practica, ademas de
gue constituyen una fuente de informacidn esencial sobre las necesidades de
formacidn relacionadas con el lugar de trabajo y la adecuada capacidad de
respuesta a la oferta de formacion.

Los agentes sociales, las camaras y las asociaciones sectoriales o profesionales
pueden proporcionar informacién sobre las ultimas tendencias en el mercado
de trabajo, los cambios que se precisan en las habilidades y las necesidades
recurrentes para la adaptacién de los planes de estudio.

Los servicios de empleo pueden ayudar a la incorporacién de los titulados al
mercado laboral e informar sobre las tendencias de empleabilidad.

La cooperacién con otros centros de educacién y formacién abre el camino de
una educacion complementaria para los estudiantes y titulados del centro de
FP; al mismo tiempo, fomenta, a largo plazo, la permeabilidad entre los
subsistemas educativos.

Los titulados pueden proporcionar una valiosa informacidn sobre la utilidad de
las competencias que adquieren los estudiantes; también pueden ayudar a
crear contactos en el mundo laboral local.

Los contactos duraderos se pueden conseguir a través de asociaciones de
alumnos o de invitaciones regulares a eventos sociales organizados por los
centros de FP.

La cooperacion con los organismos de acreditacion debe buscar el
reconocimiento externo de los centros de FP.

Cuadro 34. Propuestas recomendadas en EQAVET



La recomendacidon de EQAVET concede mucha importancia a la incorporacion de las partes interesadas
externas y a «la mejora de las relaciones entre educacion, formacion y empleo»:

a) Mantener e incrementar la capacidad de respuesta del centro de FP a las necesidades en el
mercado laboral, es el propdsito principal de la cooperacién externa.

b) Mejorar la transicion de la FP a la Formacion Profesional Continua, en particular, a la educacion
superior.

c) Facilitar y mejorar el acceso a la FP.

5.2 Calidad en cooperacion con el mundo laboral

Sin bien la cooperacién con los empleados es un recurso valioso para la calidad de la
provisién de FP en general, se convierte en un «deber» para los centros que incluyen
formacidén practica en empresas. Diversos programas de FP realizan, al menos, una
parte de la formacién en el dmbito laboral. La calidad de esta parte formativa es un
asunto decisivo e inherente en la gestidn interna de la calidad.

Como muestra el siguiente enfoque para el establecimiento de la calidad en Ia
formacién en el puesto de trabajo, la calidad y la mejora de la calidad se pueden
alcanzar cuando se ha desarrollado la cooperacion con un centro de FP en el mundo
laboral.

Establecimiento de la calidad en el aprendizaje basado en el trabajo6

Paso 1. Establecer contactos tiene como objetivo generar voluntad de cooperar y de
captar empresas, para proporcionar unas adecuadas oportunidades de aprendizaje en
un puesto de trabajo. Esta suele ser una tarea a largo plazo que requiere constancia, la
creacion de redes y el establecimiento de asociaciones fiables. Las actividades de
partida mas importantes en un centro de FP son:

a) Invitar a los empleados y a los representantes de la empresa a eventos, invitar
al publico a las presentaciones de los estudiantes, hacer visitas a las empresas y
organizar proyectos conjuntos con las empresas.

b) Comprometerse con las cdmaras de comercio y las asociaciones de
empleadores para preparar colaboraciones de beneficio mutuo.

c) Invitar a las partes interesadas externas a participar en encuestas de opinion y
en entrevistas.

Paso 2. Planificar las actividades de aprendizaje en un puesto de trabajo es
responsabilidad del centro de FP. Se han de considerar los requisitos legales y los
objetivos pedagdgicos:

®ver anexo, secciones 1.21, 1,35y 1.36.



a) Los alumnosy los empleadores, antes de comenzar el periodo de formacion en
el trabajo, han de conocer los acuerdos contractuales en los que se recogen los
derechos y las obligaciones de ambas partes.

b) Es preciso verificar la adecuacién de las oportunidades de formacién en las
empresas: el contenido de la formacidén tiene que encajar con el plan de
estudios del programa de FP y el ambiente de aprendizaje ha de favorecer la
adquisicidn de habilidades generales y especificas.

c) Hay que elaborar los planes individuales de aprendizaje detallando las
competencias que deben adquirir los alumnos durante el periodo de formacion
en el trabajo.

Paso 3. Incluir la tutoria de alumnos y la monitorizacion del aprendizaje en el puesto
de trabajo, a través de la colaboracién entre los formadores en la empresa y el centro
de FP, en los siguientes aspectos:

a) La documentacién del proceso de formacidon en el trabajo siguiendo los
protocolos formativos de los tutores en la empresa y un diario del aprendizaje
del alumno.

b) La autoevaluacién por parte de los alumnos y de los tutores en la empresa,
para contribuir a dirigir el proceso de aprendizaje y a detectar las areas que se
han de mejorar.

c) Las visitas in situ de profesores y formadores del centro de FP, para ayudar en
la supervisién del rendimiento de los alumnos y ofrecer la oportunidad de que
existan valoraciones eficaces de primera mano.

d) Elintercambio continuo entre los profesores del centro de FP con los tutores en
la empresa, para asegurar un adecuado proceso de aprendizaje en el puesto de
trabajo.

Paso 4. Coordinar las evaluaciones y las revisiones de las actividades de aprendizaje en
el puesto de trabajo proporciona informacion que permitird nuevas mejoras:

a) La opinién de los alumnos y de los formadores en la empresa respecto a la
calidad y los resultados, se puede recoger a través de encuestas y entrevistas.

b) La evaluacién del periodo del aprendizaje en el trabajo deberia incluir una
evaluacién objetiva de los resultados que se han logrado.

c) Ademas, la evaluacién también se debe basar en las observaciones y los
comentarios recogidos durante las visitas de los profesores y los formadores
del centro de FP.

Paso 5. Mejora y cambio de las actividades aprendizaje en el puesto de trabajo. Se
basa en los resultados de las evaluaciones, un acuerdo sobre el enfoque de la calidad y
la puesta en practica de los indicadores de la calidad:

a) Los profesores responsables deben discutir los resultados de las evaluaciones
en el centro.

b) Estos resultados también se han de discutir con los instructores en la empresa,
para extraer informacidn que se pueda usar en el futuro.



c) La organizacidn de talleres o de grupos de debate en los que participen las
partes interesadas, puede dar lugar a mejoras de la calidad: por ejemplo, la
mejora de la preparacidon de los estudiantes, el refuerzo de la coordinacion
entre el aprendizaje en el centro y la formacion en la empresa, y la adaptacion
de los curriculos a los programas del centro.

Lo anterior desemboca en el resultado final: la puesta en practica de los
indicadores de la calidad y el acuerdo de un enfoque comun de la calidad.

d)

La tabla 4, que presenta una tipologia de participacion de las partes interesadas, ofrece
una vision general de las actividades que se pueden realizar para aumentar de forma
continua la participaciéon de las partes interesadas externas. Las filas de la parte
superior de la tabla se pueden aplicar a todas las partes interesadas, los empleadores,
las autoridades locales y los titulados, mientras que las de la parte inferior se refieren,
en particular, a la cooperacion con los empleadores, para proporcionar el aprendizaje
en el trabajo. Si se toma un ejemplo de la puesta en practica del aprendizaje en el
puesto de trabajo, resulta que la tabla 4 contiene no solo las actividades, sino también
los objetivos de la calidad para guiar las actividades de cooperacion, asi como varias
herramientas de apoyo a la consecucién de esos objetivos.

Tabla 4. Tipologia de participacidn de las partes interesadas
Tipo de actividades Herramientas que se aplican Objetivos de la calidad

WEAK | Socializacion con las partes Relaciones publicas y actividades Estrategia para mejorar la
interesadas externas, para informativas. cooperacion con las partes
incrementar la participacion en interesadas.
las actividades.
Participacién de las partes Cuestionarios y guias de Respuesta de las partes
interesadas en encuestas y entrevistas. interesadas sobre temas
entrevistas. de la calidad.
Participacion en talleres: Invitaciones, programas en la Contribucién de las partes

S a Reuniones selectivas. agenda, contribuciones de los interesadas a la mejora de

o g ]

S b) Talleres tematicos. proveedores de FP, recogida de la calidad.

= c) Cooperacién continua. opiniones y grupos de interés.

o

q, La cooperacidn en la posicidon de formacion.

-]

° ’ .

2 Puesta en practica de | Acuerdo de cooperacion | Fortalecimiento de la

1G] cooperacion con las partes | formalizado. formacién en el puesto de
interesadas externas. trabajo.
Monitorizacién y tutoria | Diarios y protocolos de formacién, | Aseguramiento de Ia
compartidas de la formacién en | visitas y recogida de opiniones. calidad del aprendizaje en
el puesto de trabajo. el puesto de trabajo.
Puesta en practica de indicadores | Acuerdo de los indicadores y | Mejora de la provision
de la calidad proporcionados en | enfoque comun de la calidad. comun de FP.

STRONG || el centro.

Fuente: Cedefop.



5.3 Cooperacion y creacion de redes con otras instituciones
educativas

La cooperacion y creacién de redes con otras instituciones de educacién y formacién
se ha convertido en un objetivo de la calidad para muchos centros de FP. Los
propdsitos son variados: contar con informacién comun, hacer que se conozcan el
centro y sus programas de FP, intercambiar experiencias, crear redes y comparar con
otros centros. Todas estas actividades tienen varios efectos en la calidad.

La mayoria de los centros de FP prestan especial atencidn a la cooperacidn con centros
de Educacion Secundaria y Bachillerato, cuyos titulados se consideran estudiantes
potenciales. Al margen de las actividades tradicionales, como las jornadas de puertas
abiertas, algunos centros de FP aplican estrategias activas de captacién organizando
dias informativos en centros locales de Educacion Secundaria y Bachillerato, en los que
se presenta a los padres y futuros estudiantes los programas de FP. Los planes de
cooperacion de los centros con los colegios e institutos pretenden preparar a los
alumnos para los programas de Formacion Profesional y ayudarles en una transicion
suave a la FP.

La cooperacién con otros centros de FP puede proporcionar otras oportunidades de
aprendizaje a través de la participacion en diferentes redes de formadores. Estas redes
con otros centros de FP pueden consistir en un intercambio de experiencias de
aprendizaje de apoyo comun para la cooperacidn en el desarrollo, o en la ejecucion
conjunta de programas de formacion y actividades orientadas a resultados de
evaluacién comparativa entre centros.

Debido a la competencia en el mercado de la formacién, el intercambio y la
cooperacion entre centros de FP son, a menudo, limitados, a pesar de las actividades
comunes que ya se han mencionado. Como han sefialado los centros de FP en las
entrevistas, cuanto mas intensa es la competencia entre centros en el mercado
abierto, mas limitada es su disposicidn a intercambiar buenas practicas en la gestion
de la calidad. Ningun centro quiere perder su ventaja competitiva.

Si existe cooperacion, los beneficios de la calidad se encuentran en la identificacion y
transferencia de buenas practicas para el propio centro, asi como en la entrada de
opiniones externas. Varios centros de FP cooperan entre si en planes piloto, para
renovar y modernizar los programas de formacion, y para promover el uso del
aprendizaje electrénico (aprendizaje virtual). De este modo, consiguen un valor
afladido para sus programas y para mejorar los estandares de la calidad de sus
servicios. Algunos centros de FP participan en proyectos de innovacion con centros de
investigacion para desarrollar nuevas marcas de la calidad y normas de seguridad.

Algunos centros, en especial, aquellos que siguen un enfoque permanente del
aprendizaje a lo largo de toda la vida, muestran una clara perspectiva de cooperacion



con las instituciones de ensefianza superior. Los analisis de los centros de FP, sobre
todo, aquellos que estan relacionados con sectores especificos, han revelado ejemplos
interesantes de cooperacidon entre ellos y las universidades, para, asi, desarrollar
conjuntamente nuevos programas que se ajusten a las necesidades de la carrera
profesional de los titulados de FP mas adecuadamente que los programas tradicionales
de educacién superior. Esto permite mejorar los estandares de la calidad de sus
servicios y representa un importante valor afadido.

Cuadro 35. Resultados de la cooperacidn con otros centros educativos

a) Asegurar una ventaja competitiva, de alta visibilidad, e incrementar los atractivos del centro de
FP para los posibles futuros estudiantes, los padres y las empresas.

b) Desarrollar nuevos programas de formacién y modernizar los programas existentes, a través de
diferentes redes con otros centros.

¢) Adquirir nuevas percepciones a partir de la ejecucidon conjunta de programas de formacion y
obtener una evaluacién especifica comparativa de los resultados.

d) Anadir valor a los programas propios de la institucion y mejorar los estandares propios de la
calidad.

e) Abrir nuevas vias de carreras profesionales para los titulados.

5.4 Cooperacion transnacional y revision entre iguales

La cooperacidn transnacional mediante la participacion en conferencias, visitas de
estudios, proyectos o la movilidad de profesores y estudiantes, proporciona
oportunidades para aprender y, por tanto, para mejorar la calidad. Las actividades
realizadas se pueden reforzar mutuamente y crear sinergia: una visita de estudios se
podria convertir en una cooperacién sostenida con proyectos conjuntos; la
participacién en conferencias puede conducir a visitas comunes y al intercambio de
estudiantes, profesores y formadores. La cooperacién transnacional proporciona al
personal y a los estudiantes oportunidades adicionales para desarrollar habilidades
linguisticas y competencias interculturales.

Si bien el impacto de la cooperacidn transnacional es bastante impreciso y dificil de
medir, las revisiones entre iguales se centran directamente en la calidad. Una revisién
entre iguales es una evaluacién voluntaria, orientada a la mejora, y externa a un centro
de FP, mediante iguales y colegas de otros centros de FP. Por lo general, los iguales
trabajan en equipos de cuatro integrantes. Se deben abarcar todas las competencias y
conocimientos necesarios respecto a la experiencia en educacién y formacion (los
profesores activos deben formar parte del grupo), la experiencia en las areas de la
calidad que se examinan y algunas competencias en gestidn y evaluacion de la calidad.
Los iguales también se denominan «amigos decisivos». La revision entre iguales se



convierte en «transnacional» si, al menos, un miembro del equipo de iguales procede
de un pais extranjero.

Las revisiones entre iguales no proponen un «nuevo» sistema, si bien se construyen
sobre la gestion de la calidad ya existente, a través de una aplicacion paso a paso de
procedimientos: se empieza con una autoevaluacion en la que los iguales visitan el
sitio y los resultados de la revision se recogen en un informe de evaluacion.

A diferencia de los esquemas de evaluacién externa orientados al control, las
revisiones entre iguales son procedimientos voluntarios cuya funcién es puramente
formativa. Se basan en la profesionalidad del personal de FP y en el apoyo a la creacidn
de redes entre los centros de FP. Tradicionalmente, la revision entre iguales se ha
utilizado para asegurar la calidad en la educacion superior, pero ultimamente se ha
transferido también a la Formacion Profesional. Entre los diversos enfoques existentes,
hay que mencionar los proyectos del programa Leonardo da Vinci, llevados a cabo
entre 2004 y 2009 (OIBF, 2009a; 2009b; 2009¢c) como apoyo a los centros de FP en la
mejora de la calidad de sus servicios, con una clara referencia al marco de EQAVET.

Las revisiones entre iguales son importantes para los centros que buscan formas
alternativas de evaluacién externa o que quieren complementar Ila
acreditacion/certificacion tradicional con un enfoque «agradable, a la vez que critico»,
a la medida de sus necesidades y prestando atencidon al proceso de
ensefianza/aprendizaje. Ambas partes (el centro que se revisa y los iguales que lo
examinan) se beneficiardn de esta revision. Si se asegura la calidad, siguiendo el
manual europeo de revisidn entre iguales, los procedimientos realizados ganaran en
credibilidad y las partes interesadas externas los reconoceran.

Cuadro 36. Herramientas para implementar una revision entre iguales

estd disponible en 15 idiomas europeos.

guiar y apoyar a los centros durante las revisiones entre iguales.

iguales.

26/5/2014).

El manual de la revisién entre iguales europea de FP Inicial describe un procedimiento europeo
estandar de evaluacion para usar revisiones entre iguales en FP Inicial y FP Continua. Este manual
ofrece unas pautas directamente ejecutables por parte de los centros de FP que desean introducir la
revision entre iguales en sus procedimientos de evaluacion y desarrollo de la calidad. Actualmente,

El manual se complementa con una serie de herramientas practicas que incluyen areas de la calidad
con criterios e indicadores de la calidad, asi como varios formularios y listas de comprobacion, para

Un programa de formacién para una revisién entre iguales ayuda a preparar a los iguales para
desempeniar sus tareas. Se desarrollé sobre la base de un perfil de competencias detallado por los

Todas estas herramientas estan disponibles en www.peer-review-education.net (ultima consulta:




5.5 Acreditacion y reconocimiento externo

La mayoria de los paises europeos tienen un sistema de reconocimiento externo para
los centros de FP, que llevan a cabo los ministerios, las agencias semipublicas o las
organizaciones privadas reconocidas para este efecto’. Ademds de estos planes
nacionales de acreditacién, la mayoria de los estados miembros reconocen las
acreditaciones siguiendo los modelos mas utilizados, como los de la Organizacién
Internacional para la Estandarizacién (ISO: International Organisation for
Standardisation) o la Fundacidn Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM:
European Foundation for Quality Management), como equivalentes a los nacionales
(se hace un resumen de los modelos en el cuadro 37).

En muchos paises, la acreditacidon es un requisito para los centros de FP y formacién
continua, especialmente, para aquellos que pretenden recibir financiaciéon publica.
Ademas de este beneficio potencial, la acreditacidon externa mejora la reputacién de
los centros y contribuye a incrementar su atractivo.

La acreditacion también puede servir como una verificacidon externa de los esfuerzos
internos por la calidad en un centro de FP, ya que implica siempre a expertos de fuera.
Lo ideal es que ambos esfuerzos de verificacién, la interna y la externa, se
complementen y se potencien entre si. Para evitar la duplicacion de los esfuerzos y el
derroche de recursos, la acreditacidon y la gestién interna de la calidad deben estar
estrechamente conectadas:

a) Algo que hay que realizar desde el principio es asegurar la compatibilidad de la
gestidon interna de la calidad con los requisitos externos de los sistemas de
acreditacion nacionales o sectoriales.

b) Los recursos y el apoyo que proporcionan las agencias externas para
implementar la acreditacién se deben utilizar estratégicamente, para mejorar
el sistema de gestidn interna de la calidad.

Cuadro 37. Modelos de gestion y reconocimiento externo

’ Para un resumen detallado, ver Cedefop, 2011a.



Mientras que ISO 9000 explica los principios y las definiciones que estan tras los sistemas de gestién de la
calidad, ISO 9001 resume los requisitos minimos de un sistema de la calidad en una organizacién que
quiere mejorar sus productos y servicios satisfaciendo los requisitos reglamentarios y las expectativas de
los consumidores. ISO 9000ff considera los procesos organizativos y compara los planes con los logros
reales. En caso de desviaciones, se establecerdn cambios y mejoras. De acuerdo con el ciclo PDCA, la
organizacion esta sujeta a continuos procesos de mejora.

El modelo de la EFQM es un sistema de aseguramiento de la calidad que proporciona una guia para
establecer y desarrollar un sistema interno de gestién de la calidad. La autoevaluacidon permite
determinar las fortalezas y las areas susceptibles de mejora en una organizacién, apoyando, asi, un
desarrollo continuo. Para alcanzar resultados duraderos, todos los empleados deben implicarse en la
autoevaluacién y en los procesos de mejora. Ademas, la monitorizacion permanente de todos los
procesos deberia ayudar a identificar las fortalezas, las debilidades y las areas que deben mejorar en una
organizacion, orientando, de este modo, la estrategia de la calidad.

El marco comun de evaluacidon (CAF: Common Assessment Framework) resulta de la cooperacién entre
los ministros de la UE responsables de la Administracion Publica y tiene como objetivo ayudar a las
organizaciones del sector publico a utilizar las técnicas de gestion de la calidad para mejorar su
rendimiento. El CAF estd inspirado en el modelo de la calidad en general y, en particular, en el modelo de
excelencia de la EFQM. El modelo se basa en la premisa de que la calidad para los ciudadanos/clientes y
la sociedad se logra a través del liderazgo, la planificacion estratégica, las asociaciones y la gestion de
procesos.

La inversidn en personal es un sistema de la calidad interno y un modelo para el reconocimiento externo
de las organizaciones. Similar al modelo de la EFQM, tiene como objetivo la mejora continua interna,
representada externamente por un premio de una marca de la calidad del mismo nombre. En contraste
con la EFQM, la gestién y el desarrollo del personal constituyen el centro de las actividades orientadas a
la calidad, pues no son solo un factor entre otros. Orientarse hacia el liderazgo y el desarrollo del
personal se traducira en una mejora de la calidad.

El modelo de la calidad orientado al estudiante, que se origina en la formacién continua de los adultos,
se dirige al alumno. Es un modelo de gestion interna de la calidad y un reconocimiento externo a los
cuales sigue el desarrollo de la calidad, que comienza con la definicion de una visién, una misién y la
identificacién de buenas practicas. En el informe de autovaloracién, que es la base para su
reconocimiento externo, un centro de FP tiene que resumir el modo en el que se promueven los
procesos de ensefianza/ aprendizaje.

El reconocimiento externo y la acreditacidon sirven, principalmente, para tener la
seguridad de que el centro de FP cumple unos estdndares minimos; esta concepcién
limitada de la calidad se debe tener en cuenta al vincular los esfuerzos de la
acreditacion con la gestidn interna de la calidad. Los centros de FP que han renovado
su acreditacion con éxito a lo largo de los afios o que «han sido inspeccionados» por
las autoridades regionales o nacionales con regularidad, confirmaran que los requisitos
externos reflejan las condiciones necesarias previas para la calidad, aunque no son
suficientes para iniciar y apoyar la mejora continua. En la mayoria de los casos, los
objetivos de los centros de FP, respecto al cometido de la calidad, van mas alla de los
requisitos externos de los esquemas de acreditacion. Desde esta perspectiva,
conseguir la acreditacion externa es el punto de partida que permitird hacer un
seguimiento de la propia vision del centro, asi como sus metas, para mejorar la calidad.



5.6 Valor anadido de los marcos de la calidad sectoriales

Ademas de los esquemas de acreditacién nacional y de los modelos ya conocidos para
la acreditacion externa, en los Ultimos afios se han desarrollado otros enfoques
sectoriales en la gestidén interna de la calidad y la acreditacion/reconocimiento
externo. Llevados a cabo por asociaciones profesionales de proveedores de formacion,
los requisitos y procedimientos impuestos por estos marcos suelen abordar aspectos
particulares de la calidad y, por tanto, proporcionan un valor afiadido a las
organizaciones de FP que los aplican, mas alla del sistema oficial.

Es necesario distinguir entre los marcos de la calidad sectoriales orientados solo a la
calidad interna de los que van acompafiados por el reconocimiento externo al centro
de FP, en cuyo caso, un resultado positivo conduce a una etiqueta de la calidad
sectorial.

El primer grupo de marcos de la calidad sectoriales incluyen estandares de la calidad
gue aplican los centros de FP, como resultado de su estrecha colaboracién con
empresas. Por ejemplo, las empresas de automocién y de Tl han de satisfacer una
calidad y estandares de seguridad exigentes.

Los centros de FP que adoptan voluntariamente estos estandares de la calidad
complementarios, siempre mantienen actualizados sus equipos, su tecnologia y los
materiales que usan en sus programas de educacidon y formacion. La aplicacion de
estos estandares de la calidad es una fuente constante de innovacion en la formacion y
se corresponde con los perfiles laborales. Con frecuencia, los estudiantes tendran
oportunidades para adquirir certificados complementarios, ademas de que los centros
FP pueden mejorar su reputacion.

Para disfrutar de estas ventajas, los centros de FP deben comprometerse haciendo
esfuerzos adicionales: auditores internos y externos han de evaluar de forma continua
el cumplimiento de estandares de alta calidad y las auditorias se deben realizar con
mayor frecuencia que en los sistemas nacionales de acreditacién (a veces, hasta dos
veces al afio).

La adopcidn de estandares industriales de alta calidad tiene un elevado efecto positivo
en la calidad de un centro de FP:

a) Las empresas que participan, lo hacen de una manera mads activa en el
desarrollo de futuras estrategias de FP, disefiando nuevos perfiles de formacién
y adaptandolos a las nuevas tecnologias.

b) Los formadores y profesores de FP en las empresas suelen mantener estrechas
relaciones y las empresas se interesan bastante en la formacidn adicional de los
profesores de los centros de FP, para adaptar sus conocimientos a los nuevos
desarrollos tecnoldgicos.

c) En algunas ocasiones, las empresas envian a sus empleados a los centros de FP
como profesores; a menudo, les proporcionan equipos multimedia y otras
tecnologias propias de laboratorios modernos.



d) Las empresas estdn dispuestas a proporcionar a los estudiantes de FP lugares
para su aprendizaje; de este modo, aumentan la empleabilidad de estos.

La introduccidén de estandares de alta calidad en un centro de FP tiene un impacto
especial en los procesos basicos de ensefianza/aprendizaje, lo que se traduce en
resultados en las correspondientes mejoras de la calidad. La introduccién de marcos
sectoriales asociados con el reconocimiento externo de un centro de FP y una etiqueta
de la calidad, tiene un impacto mucho mayor en toda la organizacion; afecta tanto a la
calidad como a los valores basicos de la prestacion de servicios, incluidos los procesos
de ensefianza/aprendizaje.

Cuadro 38. Ejemplos de marcos sectoriales de la calidad

El marco europeo de la calidad para servicios sociales Equass (European Quality Framework in Social
Services) se remonta a una iniciativa de la plataforma europea para la rehabilitacidon. Equass ofrece una
gama de servicios para aprobar y certificar la calidad de los proveedores de servicios sociales, de acuerdo
con los requisitos europeos de la calidad en la prestacion de servicios sociales. El marco de la calidad y
certificacion Equass correspondiente a los proveedores, es complementario a los marcos nacionales de la
calidad y lo supervisa un comité independiente internacional de galardones que incluye a los
representantes de los principales agentes europeos en la prestacion de servicios sociales.

La ecociudadania es un premio europeo de la calidad para las instituciones educativas que estdn
implicadas en la busqueda de soluciones para un desarrollo medioambiental sostenible, con beneficios
tangibles para el entorno. Una organizacidn ecociudadana ofrece programas de formacién especificos
para apoyar el desarrollo sostenible, como la formacién en la ecoconstruccidn, las energias renovables, la
gestion de residuos, y la integracién de los principios ecociudadanos en una organizacién y en sus
programas de formacion. Los centros que merecen el premio tienen que asegurarse de que sus
estudiantes pueden participar en la toma de decisiones, desarrollan habilidades para ello y crean un
sentido de valores acordes con la ciudadania ecoactiva. Ellos serdn los que establezcan vinculos en la
comunidad con las autoridades locales, las organizaciones empresariales y las familias de los estudiantes.

El premio de la e-calidad total consiste en un galardén anual para las organizaciones que practican una
ejemplar igualdad de oportunidades en sus politicas organizativas. El premio certifica el compromiso
sostenible respecto a la igualdad de oportunidades en la formacidon y el empleo del personal. La
certificacion se puede lograr por medio de cuestionarios sobre autoevaluacidn, en los cuales una entidad
ha de demostrar sus esfuerzos y logros en relacién con la igualdad de oportunidades en la contratacion,
el desarrollo y la planificacién de la carrera profesional del personal, y la implementacién de medidas de
conciliacién de la vida laboral para sus empleados, asi como la aplicacién de instrumentos de
aseguramiento de la calidad para el desarrollo de una cultura organizativa y de la calidad.

Los marcos sectoriales de la calidad, que promueven valores esenciales, como el
respeto por la dignidad del individuo y la individualizacién consecuente de los servicios
gue se proporcionan, dan testimonio de su importancia y enfoque holistico. El marco
europeo de la calidad para servicios sociales Equass es un buen ejemplo, ya que:

a) Promueve los derechos de los clientes/estudiantes en lo que respecta a la
Convencion de las Naciones Unidas sobre Derechos Humanos, pues



proporciona directrices para apoyar la autonomia y la libre determinacion de
los estudiantes.

b) Hace referencia a los valores y comportamientos éticos, ya que establece
directrices contra el abuso sexual y financiero, asi como también para favorecer
la salud y la seguridad de los estudiantes.

c) Apoya firmemente las relaciones con los estudiantes y su participacion,
mediante instrumentos para su propio empoderamiento.

Estos son valores afadidos importantes y objetivos de la calidad que podria respaldar
cualquier centro de FP, pero no es el caso de los marcos nacionales o sectoriales de la
calidad. Sin embargo, se debe tener en cuenta que la adopcidn de marcos de la calidad
sectoriales adicionales implica que, inevitablemente, se ampliard la gama de tareas
relacionadas con la gestion interna de la calidad (ver figura 18).

Figura 18. Impactos en la gestion interna de la calidad
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Fuente: Cedefop.

En determinadas condiciones, la gestion de la calidad que se establece en un centro de
FP no solo necesita cumplir los requisitos de los esquemas de acreditacidon nacional,
sino que también ha de tener en cuenta los estandares industriales de alta calidad, e
integrar los valores y conceptos dominantes de los marcos sectoriales de la calidad.
Esto constituye un reto facil de poner en practica, ya que no se contempla como algo
obligatorio, sino mas bien como un recurso para mejorar constantemente la calidad de
la organizacion y su cultura de la calidad.

Cuadro 39. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura




f)

g)

¢Cuales son las partes interesadas externas mds importantes en su centro de FP?

¢De qué manera esas partes se implican en sus actividades para mejorar la calidad?

¢Como puede incrementar su implicacion? ¢Qué actividades podria realizar? ¢Qué
herramientas podria aplicar para mejorar la calidad?

¢Cuales son sus prioridades particulares para la creacion de redes y la cooperacion con las
partes interesadas externas en su centro?

¢Qué beneficios esperaria obtener por participar en la cooperacidn transnacional y las
revisiones entre iguales?

¢Qué consideraria a la hora de vincular la gestion interna de la calidad con los requisitos de
la acreditacion externa?

¢Qué beneficios obtendria tras el esfuerzo de adoptar los marcos sectoriales de la calidad?




Capitulo 6 - Hacia el desarrollo de la cultura de la calidad

en centros de FP

En este capitulo, se explica de qué manera se puede desarrollar una cultura de la
calidad en un centro de FP, encontrar un enfoque de la calidad, y definir la vision y la
misidn que se basan en un conjunto de valores compartidos.

6.1 Busqueda de un enfoque: diferentes perspectivas de la
calidad

El concepto de la calidad y, por tanto, la gestién de esta en los centros de FP, depende
del tipo de educacién que estos centros ofrecen, de su tradicién organizativa y del
entorno regional y local. A continuacion, se presentan tres enfoques diferentes para la
calidad y la gestion de la calidad en FP, si bien, en realidad, los proveedores de FP
emplean una mezcla de ellos (ver figura 19). Cada centro de FP debe encontrar un
equilibrio entre estos enfoques, considerando las condiciones de su entorno y su
estructura organizativa interna.

Figura 19. Diferentes conceptos de la calidad e interaccion entre ellos
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Fuente: Cedefop.

6.1.1 Enfoque centrado en el mundo laboral

Para todos los centros de FP, en especial, para los que se dedican a la Formacién
Profesional Continua (FPC), la calidad estd orientada principalmente al cumplimiento
de los requisitos de las empresas y a las perspectivas de empleo de sus alumnos. En
consecuencia, las relaciones con el mundo empresarial son el centro de su enfoque de
la calidad, y la buena reputacidon que tengan entre las empresas y la comunidad local
serd de vital importancia para estos centros. La calidad significa la excelencia de las
instalaciones, los laboratorios, los talleres y el equipamiento; también implica la



integracion de la experiencia laboral en los programas de formacién y, como ya se ha
sefialado, unas buenas perspectivas de empleo para sus estudiantes.

Las relaciones con el mundo laboral no solo consisten en responder de una manera
mecanica a las necesidades de las empresas, sino también en tener capacidad para
anticiparse a las nuevas tendencias profesionales del mercado, en adaptar los
contenidos de los programas de formacion y en introducir innovaciones en el curriculo.
Por tanto, estos centros de FP participan activamente en el mundo laboral mediante
una constante actualizacién de sus tecnologias y la adaptacién de los perfiles
profesionales que ofrecen a las necesidades emergentes del mercado de trabajo.

Las actividades principales que se relacionan con la calidad deben fomentar contactos
intensos y frecuentes con empleadores y representantes de las organizaciones
empresariales. Asimismo, han de servir para adaptar los programas formativos a las
necesidades cambiantes del mundo laboral y a las demandas de los alumnos, quienes
— no lo olvidemos— a menudo pagan ellos o mismos su educacién, en especial,
cuando realizan una formacidon para volver a cualificarse o para adquirir nuevas
habilidades. Existe una categoria en los centros de FP con actividades relativas a la
calidad que se guia por el deseo de disefiar programas de formacion innovadores y
atractivos, orientados a alcanzar resultados satisfactorios para sus alumnos y para los
empleadores.

Para este grupo de centros de FP, la adopcion de un sistema interno de la calidad
formalizado cumple con unas necesidades instrumentales principales, con efectos
positivos. Un sistema formalizado, preferiblemente de acuerdo con las normas ISO,
ayuda a fortalecer la imagen de la calidad de un centro entre las empresas y los
clientes/estudiantes que autofinancian su formacion. Ademas, un sistema de este tipo
facilita el seguimiento de todos los procesos relacionados con el logro de los objetivos
de la calidad.

6.1.2 Enfoque centrado en las necesidades de los estudiantes

Para centros de FP de otras categorias, la idea basica de la calidad se basa en la
ensefianza y el aprendizaje, en el hecho de proporcionar una formacion individualizada
gue incluya un apoyo especifico, en la capacidad de satisfacer las necesidades
individuales de los estudiantes y de lograr el éxito educativo, a veces, en unas
condiciones personales dificiles. En este caso, garantizar el éxito educativo consiste en
apoyar la integracion social, y en preparar al estudiante para una participacién mas
activa en la sociedad y para su acceso al mundo laboral.

Por tanto, para estos centros de FP, lo fundamental es la calidad del proceso de
ensefianza/aprendizaje, incluyendo las relaciones con el mundo laboral, para
proporcionar una formacién en un puesto de trabajo. Las actividades relacionadas con
la calidad promueven la motivacién y la participacién activa de profesores vy
formadores, asi como el empleo de métodos e instrumentos para la gestidon de la
calidad que fortalezcan su compromiso.



Estos proveedores de FP suelen ser criticos con la adopcién de un sistema de la calidad
interno formalizado, que contemplan como una demanda de su entorno externo. A
veces, se considera una carga burocrdtica e, incluso, una pérdida de tiempo. Con
bastante frecuencia, estos centros de FP prefieren dar forma a sus propios enfoques
de gestidn, para reflejar sus intenciones y objetivos particulares. En consecuencia,
construyen sus sistemas de la calidad a medida, apartdndose de los modelos
estdndares que no se corresponden con su concepto de la calidad. Los desarrollos
posteriores de su sistema interno de la calidad surgen como consecuencia directa de la
continua experimentacidon con nuevas metodologias y herramientas para mejorar la
comunicacidn con los estudiantes y con grupos de interés externos.

6.1.3 Enfoque centrado en la eficiencia y la eficacia de los procesos
organizativos

Para un tercer grupo de proveedores de FP, la eficiencia y la eficacia de los procesos de

gestidon en la organizacion son basicas en su concepto de la calidad. Este enfoque es

particularmente relevante en los centros de FP que trabajan en el mercado abierto.

Necesitan mantener una organizacién eficiente de todos sus servicios para competir en

el mercado.

Para estos centros de FP, el equipo de alta direccién es el que mas valora la puesta en
marcha de un sistema de gestidn de la calidad formalizado. Existe bastante coherencia
entre el concepto de la calidad y el sistema de gestion de la calidad: el sistema que se
adopta permite monitorizar y mejorar los procesos y elementos estructurales de la
organizacidn que son esenciales para alcanzar la calidad. Con frecuencia, la mejora de
la eficiencia y la eficacia de los procesos institucionales se corresponde con las
necesidades de los profesores y los estudiantes, ya que, por lo general, son estos
quienes se benefician de que las estructuras sean transparentes y de que los procesos
se ejecuten sin problemas. En especial, los profesores y formadores agradecen que la
gestidn de la calidad simplifique su trabajo diario.

El equipo de alta direccion se encarga de reflexionar sobre los futuros desarrollos del
sistema de gestion de la calidad; esto se traduce en la introduccién de nuevas
herramientas tecnoldgicas para mejorar la eficiencia y la eficacia de los procesos
organizativos.

6.2 Definir la vision y la mision a partir de valores compartidos

Un enfoque adecuadamente definido del concepto de la calidad puede ayudar a
elaborar una visién y una mision para el centro de FP, impulsando el desarrollo
sostenible y la creacion de una cultura de la calidad. La visidn y la misién proporcionan
una superestructura emocional e intelectual a la cultura de la calidad; dan forma a la
identidad corporativa de un centro de FP y fortalecen la identificacién del personal con
la calidad y su compromiso con esta.

Una visidn es una expresion positiva de las expectativas, a largo plazo, sobre lo que el
centro podria ser en el futuro. Si se aplica a largo plazo, la visidon describe un estado del



centro que no existe todavia, pero que deberia ser posible alcanzar en el futuro. Para
asegurar su viabilidad, la vision se debe vincular y cotejar con la estrategia de
desarrollo del centro de FP (ver seccién 3.5).

Un ejemplo de visién de un centro de FP comprometido con la calidad
podria decir lo siguiente: ...
Ser el punto de referencia para la Formacion Profesional en nuestra region.

Por otra parte, una mision es el medio que se utiliza para alcanzar con éxito una vision.
En su mision, el centro establece su propia imagen, sus principios fundamentales y sus
objetivos badsicos. La misidon es proporcionar orientacion al centro en su conjunto y
guiar las actividades diarias de los miembros del personal. Forma parte de la gestion
normativa y proporciona un marco para las estrategias, los objetivos de la calidad y las
acciones operativas.

Para el publico, una misidn deberia establecer el propdsito fundamental de la
organizacién y tendria que ayudar a comunicar a las partes interesadas su
posicionamiento estratégico respecto de la calidad.

Cuadro 40. Ejemplo de mision de un centro de FP

Educar y empoderar a nuestros estudiantes mediante la Formacién Profesional en puestos de trabajo, asi
como proporcionar competencias, habilidades y conocimientos clave para el empleo remunerado y la
realizacién personal.

Hay diferentes percepciones del significado de la palabra cultura. Como este término
es ampliamente conocido, cada fendmeno social se caracteriza como cultural y, por
tanto, cultura se utiliza como una palabra retdrica, sin un significado mas profundo. Un
contenido mas especifico de esta voz sefiala que un grupo de personas «crea» una
cultura. Atendiendo a este significado, resulta que cada cultura tiene concepciones
especificas de la organizacidon practica de sus actividades diarias, que se basan en
patrones comunes de conocimiento y creencias, moral y derecho, costumbres,
comportamiento y reglas para tomar decisiones. En estos aspectos esenciales, la
cultura se puede entender como una expresion de ética y valores especificos.

Estos valores basicos son las fuerzas que dirigen la cultura de la calidad en cualquier
centro de FP, ya que constituyen la base para comprender su vision, su misidn y sus
objetivos de la calidad (ver figura 20).



Cuadro 41. Consejo

Crear activamente una cultura de la calidad, significa reflejarse en los valores éticos que deberian guiar al

centro de FP cuando pretenda realizar su visidn, su mision y sus objetivos de la calidad.

Figura 20. Valores: bases de la vision, la misidn y los objetivos de la calidad
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Fuente: Cedefop.

Los valores deben ser duraderos; por tanto, se han de establecer con especial cuidado.
Estos valores tienen que reflejar el concepto y el enfoque de la calidad: haran
referencia al entorno y a la tradicidén, serdn apropiados para el futuro desarrollo del
centro y aptos para que permanezcan en la mente de los estudiantes.

Cuanto mas claramente se expresen los valores de una organizacién, menos tiempo y
recursos se utilizaran en comunicar las direcciones estratégicas; esto posibilitara que el
personal se comprometa y se acabarad con comportamientos indeseados.

La figura 21 muestra un ejemplo de los valores tipicos en un centro de FP
comprometido con la calidad.

Los valores se organizan en tres ejes, que muestran en sus extremos valores
relacionados y complementarios entre si. El eje principal es el vertical. En su parte
superior hace referencia a la misién general de la calidad y a la excelencia de la
organizacidn, si bien el rendimiento profesional mds destacado se basa en la integridad
personal y en las normas éticas. Es muy importante la fijacion comin de los valores
para evitar cualquier tipo de unilateralidad que desemboque en el hecho de que un
valor domine sobre los demas y cobre independencia.

Figura 21. Ejemplo de valores en un centro de FP
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Cada valor representa la descripcién de las actividades de forma condensada. En la
tabla 5 se describen los valores ejemplares en conjunto y las actividades que se
relacionan con ellos.

Tabla 5. Ejemplo de valores y actividades asociadas a ellos

Valores Actividades

Excelencia Mejora continua para alcanzar la excelencia en todas las areas.

Integridad Actuacion profesional, ética, honesta y transparente.

Innovacién Adquisicidn de nuevos retos mediante perspectivas orientadas al futuro.

Trabajo en equipo  Aprobaciéon de la cooperacién, el apoyo muto y la experiencia
compartida.

Pasion Actuacion con una actitud positiva y dedicacidn entusiasta a la calidad.

Respeto Reconocimiento de la dignidad y la diversidad de las relaciones.

Fuente: Cedefop.

Los valores expresados con claridad, junto con una vision y una misién
complementarias, adquiriran un significado especial cuando se redacten en comunidad
con las partes interesadas relevantes para el centro. No obstante, las ideas sobre los
valores guia no seran uniformes: no todas las personas prefieren los mismos valores;
es probable que tengan diferentes percepciones de los valores importantes para el
centro de FP. Las partes interesadas, de forma individual, pueden, incluso, apoyar
valores contradictorios entre si.

El desarrollo de una visién y una mision compartidas no es una tarea facil y debe
implicar al personal desde una etapa temprana. Se requiere un equilibrio prudente
entre el liderazgo y la implicacion de las partes interesadas, del mismo modo que es



necesario tomar decisiones en caso de conflicto. Pero, finalmente, el esfuerzo que se
realice para establecer una cultura de la calidad interna debe compensar, como se
muestra en el cuadro 42.

Cuadro 42. Desarrollo de una visidn y una misién compartidas

El desarrollo de una visidn y una misiéon compartidas:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Requiere liderazgo en la toma de decisiones.

Precisa que el personal se implique en una fase temprana.

Crea legitimidad para actuar.

Permite la coordinacion de las actividades, para la consecucién de los objetivos de la calidad.
Posibilita la valoracidn, la evaluacién y el analisis de los resultados.

Informa a las partes interesadas internas y externas sobre lo que pretende la organizacién.
Motiva a los miembros del personal.

Incrementa la identificacién del personal con la organizacién y con el compromiso de crear una
cultura de la calidad.

Cuadro 43. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a)
b)
c)
d)

¢A qué concepto de la calidad pertenece su centro de FP?
éCudl es su visidn?

¢Qué mision deriva de su vision?

¢Qué valores consideraria bdsicos para su centro?




Capitulo 7 - Comienzo de las actividades para mejorar la
calidad

En este capitulo, se comienzan las actividades orientadas a lograr una mejora en la
calidad del centro FP, mediante un ejercicio de autoevaluacién ampliamente aceptado
por el personal.

7.1 El punto de partida: la autoevaluacion

La siguiente propuesta para comenzar con las actividades orientadas a mejorar la
calidad del centro, pretende revisar y adaptar el ciclo PDCA al personal. Si bien este
ciclo comienza con la planificacién de actividades —lo que resulta logicamente
obvio—, la presente propuesta consiste en empezar con una fase de evaluacién. Esto
se debe a que abordar problemas especificos y buscarles soluciones, atraerd la
atencion de la gente y fomentara su compromiso.

Cuadro 44. Propuestas recomendadas en EQAVET

EQAVET sugiere que los puntos nacionales de referencia (NRP: National Reference Point) de los estados
miembros apoyen la autoevaluacién como un medio complementario y eficaz de aseguramiento de la
calidad.

Otra propuesta igualmente importante consiste en promover la comunicacion y
concienciar a los profesores, los instructores y otras partes interesadas, de la
existencia de aspectos fundamentales en la organizacion; de este modo, se genera y
estimula una necesidad de cambio y mejora.

Cuadro 45. Autoevaluacion

La autoevaluacién sirve para tener la seguridad de que el centro de FP identifica las fortalezas y las areas
susceptibles de mejora; a partir de esto, se sigue un plan de mejora, y se desarrollan e implementan
actividades especificas, de tal modo que se incrementa la calidad.

No existe solamente un enfoque de autoevaluacién que se pueda aplicar con éxito a
cualquier centro. Los sistemas mas formales de acreditacion externa proporcionan las
directrices de autoevaluacién y, en varios estados miembros europeos, no solo es una
obligacion juridica para los centros llevar a cabo autoevaluaciones con regularidad,
sino que, ademas, las autoridades nacionales proporcionan guias y criterios sobre
como hacerlo.

El objetivo final de la autoevaluacidon consiste en desarrollar un sistema interno de
gestidn de la calidad a largo plazo y una cultura de la calidad sostenible en el centro de



FP. La repeticion constante de la autoevaluacidon permite medir continuamente el
progreso que se ha realizado, comparar el rendimiento actual con el precedente y
proporcionar, asi, el desarrollo de la calidad.

7.2 Direccion de la autoevaluacion en el centro de FP

La autoevaluacion permite plantear varios objetivos, pero su efecto no se debe
sobrevalorar. Los dos objetivos principales deben ser concienciar sobre los problemas
y las deficiencias, e integrar planes de comunicacion interna e intercambio de
opiniones sobre lo que se deberia hacer. Solo si se logran estos dos objetivos, se puede
esperar que comiencen el cambio y la mejora.

Antes de comenzar la autoevaluacién, hay que satisfacer tres requisitos; de lo
contrario, el proceso no tendra sentido:

a) El equipo de alta direccion debe apoyar y dirigir el proyecto con conviccién
propia y con un compromiso personal.

b) Los recursos que se van a utilizar se deben justificar y han de estar disponibles.

c) Los recursos necesarios para las mejoras deben estar reservados.

Se recomienda seguir un proceso de cuatro fases para poner en marcha la primera
parte de la autoevaluacidon, que mas tarde se repetira en ciclos. Las fases se basan en
el ciclo PDCA que se ha explicado en el capitulo 3 de este manual. Para que se inicie el
proceso de autoevaluacién, hay que aplicar los pasos que se explican a continuacion®:

Fase I: Planificacion de la autoevaluacion
En la fase de inicio, se planifica la manera de organizar y, posteriormente, comunicar la
autoevaluacion prevista en la organizacion.

Paso 1: organizar la autoevaluacion

a) Definir el enfoque y el alcance. Es importante decidir si se debe incluir toda la
organizacién o solo algunas partes. Para empezar, se recomienda centrar la
atencién en unas cuantas dreas cuidadosamente seleccionadas en las que
existan oportunidades de una mejora rapida.

b) Seleccionar un gestor de la calidad o lider del proceso.

El lider del proceso es responsable de las actividades de autoevaluacion, la
comunicacién, el cumplimiento del calendario, la creacién de informes y la
documentacién de resultados.

Una de las decisiones basicas que toma el equipo de alta direccién es seleccionar a la
persona adecuada para liderar el proceso de autoevaluacién. Esa persona debe estar
familiarizada con el centro de FP y con sus canales de comunicacidon. Ademads, ha de

% Los pasos que se recomiendan para la autoevaluacidon se basan, en parte, en las guias para la
implementacion del CAF en organismos publicos. Para mas informacién, ver:
http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=69#&title=topic (ultima consulta: 26/5/2014).




tener un conocimiento sdlido sobre gestion de la calidad y ser reconocido por parte del
personal y de las partes interesadas externas como apto para llevar a cabo esas tareas.

Si la persona seleccionada no tiene suficiente experiencia en gestién de la calidad,
debe recibir la formacidn pertinente, o un experto externo ha de proporcionarle apoyo
y tutelarlo durante el proceso de autoevaluacién.

Por otro lado, es necesario definir un calendario para poner en practica el proceso:
para la primera parte del proceso de autoevaluacion, el periodo suele abarcar entre
cuatro y seis meses; las organizaciones grandes necesitan mas tiempo.

Paso 2: establecer una estrategia de comunicacién

a) Implementar un plan de comunicacién. La comunicacidn continua es un factor
crucial para que la autoevaluacion tenga éxito. El plan de comunicacién deberia
definir el contenido y los canales de comunicacién, asi como considerar las
necesidades individuales de las partes interesadas.

b) Motivar al personal para que se implique en el proceso de autoevaluacion. El
estilo y los medios de comunicacién han de crear un entorno positivo, de
confianza y motivacion, para que los empleados participen activamente en el
proceso.

c) Decidir la integracion de las partes interesadas. Aqui se toman decisiones como
las siguientes: a quién hay que incluir, cémo se debe hacer, en qué etapa del
proceso y con qué funcion, quién debe recibir informacién y con qué detalle, y
en qué fase.

Cuadro 46. Consejo

Invite a una mesa redonda a personal de su centro, a iguales y a representantes de otros centros de FP
con experiencia en autoevaluacién y gestién de la calidad. Esto motiva a las personas a preguntar de una
manera critica y a aprender de la experiencia de otros. Sea consciente de los posibles limites en el
intercambio de experiencias con otros centros de FP que puedan surgir, debido a una situacion

competitiva.

Fase II: Implementacion de la autoevaluaciéon

Paso 3: formar un equipo de autoevaluacién

a) Composicion representativa. Llevard a cabo la autoevaluacion un equipo
multijerarquico que represente al centro. Sus miembros deberian conocer los
departamentos para evaluar y participar de forma voluntaria en el equipo. Los
empleados suelen agradecer que se dirijan especificamente a ellos.

b) Tamano del equipo de autoevaluacién. Para asegurar un estilo de trabajo
efectivo y relativamente informal, lo ideal son equipos de entre 8 y 10




Paso 4:

a)

b)

participantes. Si se va a evaluar toda la organizacién, se deben formar varios
equipos que aborden diferentes temas.

organizar la formacion

Formar al equipo de autoevaluacion. En reuniones de uno o dos dias, el equipo
de autoevaluacién debe aprender los fundamentos de la gestion de la calidad y
el funcionamiento del ciclo PDCA; ha de comprender el proceso de
autoevaluacion. En cualquier caso, el gestor de la calidad tiene que
proporcionar una guia que contenga la informacidn relevante para el equipo de
autoevaluacion, incluyendo los criterios e indicadores necesarios para evaluar
un centro de FP.

Desarrollar las competencias de la calidad en toda la organizacién. Ademas de
la formacién del equipo, hay que realizar sesiones informativas con todos los
empleados; de este modo, se tiene la seguridad de que se comprenden el
proceso de autoevaluacion y la importancia que reviste para el desarrollo de la
calidad en la organizacién.

Cuadro 47. Contenido del programa de formacidn en autoevaluacion

a)
b)

c)
d)

Conocimientos bdsicos en gestidn de la calidad y procedimientos de evaluacién.

Habilidades basicas en recogida de informacidn cuantitativa y cualitativa, y en agregacion de los

datos.
Habilidades para dar y recibir comentarios.
Técnicas de autorreflexién.

Paso 5:

a)

b)

desarrollar la autoevaluacion

Las valoraciones se deben realizar aplicando herramientas fiables que reflejen
los indicadores y los criterios acordados. Las declaraciones y conclusiones se
deben basar en datos empiricos y pruebas; en su caso, se deben recoger las
opiniones de las partes interesadas.

El equipo de autoevaluacién deberia alcanzar consenso sobre las fortalezas y
las areas susceptibles de mejora en la organizacién.

Se pide al equipo de autoevaluacién sugerir algunas ideas para el plan de
accion.

Cuadro 48. Consejo

Es importante desarrollar una percepcién comun de la situacién en la que se encuentra la organizacion:
¢dénde nos encontramos?, équé queremos cambiar? No hay opiniones correctas ni incorrectas. El
entendimiento y el intercambio de las diferentes percepciones sobre la calidad resultan fundamentales
para que la autoevaluacion tenga éxito.




Paso 6: elaborar un informe de los resultados

a) Elinforme de la autoevaluacién tiene que estar estructurado de forma clara; ha
de abordar tanto los puntos fuertes como las areas susceptibles de mejora,
tomando como base evidencias relevantes; asimismo, debe proporcionar ideas
para ejecutar acciones de mejora.

b) Es fundamental que la alta direccién acepte de forma oficial el informe y que,
idealmente, lo apruebe, confirmando de nuevo su compromiso de implementar
las acciones de mejora.

Fase III: Cambio y mejora

Uno de los objetivos principales de los esfuerzos de la autoevaluacién es contribuir a la
mejora de la calidad; eso también significa fomentar futuras estrategias de desarrollo
en el centro de FP.

Paso 7: establecer un plan de mejora

a) Complementar la autoevaluacion mediante el andlisis de los factores de mayor
y de menor importancia que contribuyen a la calidad.

b) Distinguir entre las acciones correctivas que se pueden poner en marcha de
una forma inmediata, y las adaptaciones estructurales e innovaciones.

c) Priorizar las areas de mejora y asignar los recursos necesarios para su
funcionamiento.

Cuadro 49. Consejo

Al principio, solo se deben tratar los asuntos bdsicos que estan bajo control del propio centro, asi como
también aquellos que se pueden cambiar independientemente de intervenciones externas.

Paso 8: comunicar el plan de mejora

a) Para asegurar una aprobacion lo mds amplia posible, es aconsejable informar a
todos los empleados abiertamente sobre el proceso de autoevaluacién, sus
resultados y las actividades de mejora consiguientes.

b) Los modos y medios de comunicacidon se pueden basar en el plan y en los
principios elaborados en el paso 2.

Paso 9: organizar el cambio y la mejora

a) Asignar las responsabilidades, las actividades, las fechas limite de entrega y los
indicadores, con el fin de monitorizar el proceso y los resultados de las acciones
de mejora.



b) Integrar a los miembros del equipo de autoevaluacién en las actividades de
mejora. Este puede ser un modo de recompensar sus esfuerzos y estimular su
compromiso.

c) Asegurar la disposicion para el cambio proporcionando competencias vy
conocimientos afadidos, tratando con paciencia la resistencia de las personas y
proporcionando atencion y consideracion.

Cuadro 50. Consejo

Es aconsejable centrarse solo en unos cuantos temas fundamentales relativos a la mejora de la calidad,
para evitar una sobrecarga organizativa y permitir a los empleados disfrutar de los méritos derivados de
las actividades relacionadas con la calidad. Asegurese de que, en algunas areas, los éxitos a corto plazo

sean visibles.

Paso 10: establecer una estrategia de desarrollo coherente

a) Llevar a cabo un analisis DAFO de la organizacién y combinar los resultados de
las evaluaciones internas con los resultados de una investigacion sobre las
condiciones externas previas, para el futuro desarrollo del centro de FP.

b) Dar forma a la estrategia de desarrollo identificando las fortalezas y los factores
clave para el futuro desarrollo; comparar el centro con los competidores mas
fuertes para explotar, asi, su potencial oculto.

c) Planificar la siguiente autoevaluacion. El desarrollo de la calidad necesita
continuidad y sostenibilidad en el tiempo. Hay que repetir las autoevaluaciones
después de un afio y no mas tarde de los tres anos.

Fase IV. Aseguramiento del desarrollo continuo de la calidad

La ultima fase se construye sobre la autoevaluacién, pero va mas alld, ya que sus
principales objetivos son: crear una profesionalidad instruida en lo relativo a la calidad
en el centro y desarrollar una cultura de la calidad.

Paso 11: estabilizar el impulso para una mejor calidad

a) Establecer un departamento de la calidad o un gestor de la calidad en la
organizacién, para profesionalizar aun mas los esfuerzos en lo relativo a la
calidad y fortalecer su significado.

b) Prepararse para una acreditacion o reconocimiento externo que sirva para
verificar los esfuerzos internos en calidad, y que mejore la reputacién y el
atractivo de la organizacion.

Paso 12: crear una cultura de la calidad en el centro de FP

a) Definir el enfoque respecto a la calidad, reflejdndolo en diferentes conceptos y
construyendo un punto de vista propio.



b) Reflexionar sobre los valores éticos basicos que permiten dirigir el centro de FP
a la hora de buscar la visidn, la misién y los objetivos estratégicos de la calidad.

c) Definir una visién y una misidn ampliamente aceptadas para definir la identidad
corporativa del centro, fortalecer la identificacion del personal con ellas e
impulsar su compromiso con la calidad.

d) Aplicar de forma continua las habilidades sociales articuladas en el ciclo MERI
para asegurar una cultura de la calidad en la organizacién (ver figura 22).

Hay que asegurarse de que los profesores, los formadores y otros empleados del
centro conocen y comprenden la légica del ciclo PDCA. Este modo de pensar y actuar
se debe integrar en su vida diaria en el centro y se ha de usar sistematicamente en
todas las areas operativas, preparando, asi, el camino hacia una cultura de la calidad.

Ademads, el desarrollo de una cultura de la calidad estd intensamente influido por
factores humanos que se apoyan en el uso de unas habilidades sociales apropiadas, tal
como se explica en el ciclo MERI (ver figura 22). Las habilidades sociales inherentes al
ciclo MERI son el complemento y el contrapunto de las habilidades técnicas que se
abordan en el ciclo PDCA. Mientras que las habilidades del ciclo PDCA son un requisito
esencial para establecer un sistema interno de gestion de la calidad, los ciclos MERI
articulan los diversos componentes necesarios para crear una cultura de la calidad
interna. La cultura de la calidad precisa mas actividades que las previstas en el ciclo
PDCA; se producen, principalmente, mediante relaciones sociales caracterizadas por el
respeto y el mutuo apoyo.

En detalle, el ciclo MERI prevé las siguientes actividades para el fortalecimiento de las
relaciones interpersonales en el seno de una organizacion:

a) Motivar a las personas y buscar recursos para realizar mejoras.

b) Agradecer y valorar el compromiso del personal y de las partes interesadas.

c) Reflexionar y discutir sobre las valoraciones, las evaluaciones y las opiniones
del personal y de las partes interesadas.

d) Inspirar e informar sobre las mejoras mas convenientes.

Figura 22. Ciclo MERI
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Fuente: CEDEFOP.

Cuadro 51. Preguntas para reflexionar y opciones de accion futura

a)

b)

d)

e)
f)
g)

¢Esta de acuerdo con empezar el desarrollo de la calidad de su organizacién con un proceso de
autoevaluacion?

éSe cumplen las tres condiciones previas para comenzar la autoevaluacion?

¢Esta orientando la autoevaluacién hacia ciertas areas de su organizacion? Si es asi, éen cuales
se esta centrando?

¢Necesita apoyo externo para dirigir el proceso de autoevaluacion o dispone de los medios
necesarios?

¢Va a establecer uno o varios equipos de autoevaluacion?

éCémo va a transformar los resultados de la autoevaluacién en un plan de mejora?

A partir de los resultados de la autoevaluacién, éicdmo puede crear una cultura de la calidad en
su organizacién?




Capitulo 8 - Hacer y no hacer

En este ultimo capitulo, se ofrecen diez recomendaciones sobre qué hay que hacer y
gué se debe evitar para establecer la gestidon interna de la calidad y crear una cultura
de la calidad en un centro de FP.

Promocion de la gestidn de la calidad vy ...

a)

b)

c)

d)

f)

El compromiso del equipo de alta direcciéon con la calidad es un factor decisivo.
Si falta, no hay modo de seguir adelante.

Identificar la experiencia y motivar al personal, a los estudiantes y a otras
partes interesadas; construir un equipo de autoevaluacién y proporcionarle
recursos de la organizacion.

Es posible hacer solo unas cuantas cosas. Es fundamental restringir Ila
autoevaluacion y la mejora a una o dos areas débiles que sean importantes
tanto para los estudiantes como para el personal y, si es posible, también para
las partes interesadas externas.

Asegurar que los resultados de la autoevaluacién, y el cambio y la mejora
consiguientes, se compartan extensamente dentro de la organizacién y con las
partes interesadas.

Asegurar continuidad y un amplio seguimiento de las actividades en las que se
implica toda la organizacion.

Sacar partido a los logros en la calidad, como publicidad interna y externa.
Construir la imagen del centro de FP.

... creacion de una cultura de la calidad

a)

b)

c)

d)

Profesionalizar la gestidon de la calidad interna y al personal, al poner en
practica el ciclo PDCA en el trabajo diario.

Fomentar el empoderamiento del personal y de los estudiantes, recompensar
su compromiso con la calidad y utilizar su potencial innovador.

Poner en practica el ciclo MERI, mantener alto el entusiasmo del personal y
apoyar el aprendizaje como factor clave para la calidad.

Definir un concepto propio de la calidad, la estrategia de desarrollo, la visién y
la misién en el centro de FP.

iBuena suerte en su viaje hacia la calidad!



Lista de abreviaturas

AELC Asociacion Europea de Libre Comercio: European Free Trade Association (EFTA)

CAF Marco comun de evaluacién: Common Assessment Framework

Cedefop Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacion Profesional: European Centre for
the Development of Vocational Training

cgo Aprendizaje basado en competencias: competence-based learning

crebo Registro central de cursos de FP: central register of vocational courses

DAFCO Delegacion Académica en la Formacion Continua: Délégation Académique a la
Formation Continue

DAFO Anilisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades: Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT)

DPO Direccién por Objetivos: Management by Objectives (MBO)

ECVET Sistema europeo de créditos para la FP: European Credit System for VET

EEE Espacio Econdmico Europeo: European Economic Area (EEA)

EFQM Fundacién Europea para la Gestion de la Calidad: European Foundation for Quality
Management

EQAVET Marco de referencia europeo de garantia de la calidad en la Educacidon y Formacion
Profesionales: European Quality Assurance Reference Framework in VET

EQF Marco europeo de cualificaciones: European Qualifications Framework

Equass Marco europeo de la calidad para servicios sociales: European Quality Framework in
Social Services

FP Formacion Profesional. Educacion e instruccion profesional. Abarca la FP Inicial
reglada y la FP Continua del aprendizaje permanente, de adultos y para el empleo:
Vocational Education and Training (VET)

FPC Formacion Profesional Continua: Continuous Vocational Education and Training
(CVET)

FPI Formacion Profesional Inicial: Initial Vocational Education and Training (IVET)

GRETA Red nacional de centros publicos y de educacion de adultos: Groupements
d’Etablissements (national network of public and adult education centres)

INBAS Instituto para la Formacién Profesional, el Mercado Laboral y la Politica Social:
Institute for Vocational Training, Labour Market and Social Policy

ISO Organizacion Internacional para la Estandarizacion: International Organisation for
Standardisation

LEAP Plan de accién educativa local: Local Education Action Plan

LMA Academia Maritima de Lituania: Lithuanian Maritime Academy

NCDVET Centro Nacional para el Desarrollo de la Formacion Profesional y Continua: Centrul
National de Dezvoltare a Invétd Mdantului Profesional si Tehnic

NRP Punto nacional de referencia: National Reference Point

OIBF Instituto Austriaco de Investigacidn sobre Formacién Profesional: Osterreichisches
Institut fiir Berufsbildungs Forschung

PDCA Ciclo planificar-realizar-revisar-actuar: Plan-Do-Check-Act

QMS Sistema de gestioén de la calidad: Quality Management System




REAP Plan de accion educativa regional: Regional Education Action Plan

SAP Plan de accién de un centro: School Action Plan

Tl Tecnologias de la Informacién: Information Technology (IT)

TVET Formacion Profesional y técnica: Technical and Vocational Education and Training

UE Unidén Europea: European Union (EU)

VAE Validacion del conocimiento adquirido a través de la experiencia: Validation des
Acquis de I’Expérience

WEB Acta de la Formacion Profesional y de adultos: Wet Educatie en Beroepsonderwijs
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