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Resumen

La actualidad del pais estd marcada por la fuerte recesidon econdmica sufrida en los Ultimos
anos. Fruto de estas circunstancias, el sector empresarial ha visto mermado su poder de crecimiento
hasta enconfrarse en una situacidén que se podria definir como “de supervivencia”, a la espera de
una mejora de los indicadores econdmicos que le permita una recuperacién sostenible. Pero esta
crisis no ha pasado factura solo a las empresas, sino que ha dejado al descubierto las carencias y
deficiencias del modelo de gestion utilizado en las administraciones publicas. Frente a esta situacién,
el sector publico se ha visto obligado a renovarse y adaptarse, mediante la introduccién de
practicas de gestion surgidas y ya consolidadas en el sector empresarial, que ayuden a utilizar los

recursos humanos y materiales disponibles con criterios de eficiencia y eficacia.

En este contexto nacional de reflexion y cambio en las administraciones publicas, en el dmbito
educativo han adquirido mayor relevancia las organizaciones publicas dedicadas a la formacién
profesional. Estas, no solo encuentran su razén de ser en su funcién formativa, sino que ademds
poseen capacidad para dotar de un mayor grado de empleabilidad a las personas e insertarlas
laboralmente, hecho que resulta de una relevancia primordial en la actual situaciéon de desempleo

que vive, en su conjunto, la sociedad espanola.

Las organizaciones mencionadas, denominados Centros Integrados PuUblicos de Formacion
Profesional (CIPFP), fienen su origen legislativo en el ano 2005 y su diseno organizativo y funcional
responde a objetivos de eficiencia y eficacia, en consonancia con las nuevas formas de gestién
aplicadas a organizaciones y enfidades publicas. Pero, aunque la normativa que los regula concibe
esta necesaria optimizacion de los recursos disponibles, es decir, el qué deben hacer, no establece

los procedimientos para lograrlo, es decir, el cémo se debe hacer.

A lo largo de los Ultimos anos, la tendencia en la gestién de centros docentes no universitarios, y
en este grupo se encuentran los CIPFP, se ha orientado hacia su normalizacién legislativa a través de
la adaptacion de distintos modelos de gestion excelente basados en la filosofia de la calidad total.
Sin embargo, estas regulaciones no han normalizado técnicas, herramientas e instrumentos ligados a
estas filosofias y modelos, cuya aplicacién es fundamental para lograr la eficiencia y eficacia que en
ellos se advierten. Ante este vacio, los primeros centros educativos en desarrollar experiencias
individuales que han confribuido al avance hacia un mayor conocimiento de los requisitos,
procedimientos y consecuencias de la aplicacién de estas técnicas e instrumentos han sido las
instituciones de ensenanza superior. Las universidades se han convertido en el principal referente en
materia de gestién de calidad total, siendo las técnicas y herramientas relacionadas con la medicién
y gestion del cumplimiento de la estrategia las de mayor desarrollo e implementacién, ya que su
utilizacién supone atender a dos etapas clave en la buUsqueda de la excelencia en la gestién: la
planificacién y el control estratégico. Entre las diferentes alternativas, el Cuadro de Mando Integral
(CMI) ha sido y es la técnica que mayor extension internacional presenta debido a su capacidad de

adaptacién vy flexibilidad. Su contrastada validez en el dmbito universitario ha llevado a que ante la



necesidad inherente a su regulacién, de mejorar la eficiencia y eficacia en la gestién, y dado su

cardcter integral y estratégico esta herramienta pueda ser, a priori, vdlida para los CIPFP.

La principal hipétesis de esta investigaciéon plantea la utilidad de esta herramienta en la gestiéon
de los entes publicos y, en concreto, de los CIPFP, por lo que el objetivo principal es el disefo de una
propuesta metodoldgica de CMI y su aplicacién a las entidades objeto de estudio. El diseno de un
CMI requiere, por una parte, la definicién de la planificacién estratégica de los centros objeto de
estudio y los objetivos que se derivan de ella y, por ofra, la adaptacién y normalizacién de la
herramienta en coherencia con la normativa orgdnica sustantiva que les resulta de aplicacion. Para
ello se realiza una revisidén bibliogrdfica en profundidad de la literatura cientifica en relacion a su
aplicacion al dmbito educativo, para con ello elaborar una propuesta estructural y de contenido. La
validacion tanto de esta propuesta inicial como de su utilidad para los centros docentes objeto de
andilisis, plantea una inconveniente metodolégico derivado de la inexistencia de experiencias previas
al respecto, por lo que se recurre a la utilizacidn de metodologias exploratorias de naturaleza
subjetiva. Se lleva a cabo una consulta a expertos en la gestidn de estas instituciones mediante la
aplicacion del método Delphi, pudiendo particularizar la propuesta y adaptarla a sus caracteristicas.
En Ultima instancia, para comprobar la utilidad y validez de la herramienta disenada, se plantea el
uso de la técnica exploratoria denominada caso-estudio, aplicdndose a un CIPFP de la Comunidad

Valenciana.

El resultado logrado arroja una propuesta de CMI avalada por un elevado grado de consenso
de los expertos participantes donde son puntuales las actuaciones en las que se aplican criterios y
condicionantes especificos por falta del mismo. El método Delphi muestra su utilidad como técnica
exploratoria al adaptarse a las circunstancias contextuales que envuelven a la investigacion, ademds
de aportar rigor cientifico al fratamiento de los resultados obtenidos. Respecto a su aplicacidén a un
CIPFP, la propuesta actla seleccionando y agrupando la informacion estratégica, permitiendo llevar
un control exhaustivo de su cumplimiento, ademds de poder establecer un conjunto de medidas de

gestion interrelacionadas que reorienten o mejoren los resultados contenidos en ella.

El CMI propuesto supone, no solo una herramienta de gestién estratégica que garantiza mayores
niveles de eficiencia y eficacia, testada mediante su aplicacién a un caso real', y vdlida para
cualqguier organizacién similar situada en un contexto andlogo, sino también una herramienta de
gestion cuya aplicabilidad permitird disponer de una informacidn valiosisima para estos centros en el
control de la consecucién de su estrategia y para la administracion publica en el desarrollo de sus

politicas de gestién de centros educativos.

T~ . . . .
Dicho caso real se corresponde con un CIPFP de la Comunidad Valenciana. Esta necesidad de concrecion se debe a las

particularidades legislativas de esta tipologia de instituciones en el dmbito autonédmico como consecuencia de la delegacién de
competencias en materia educativa.



Resum

L'actualitat del pais estd marcada per la forta recessidé econdmica patida en els Ultims anys. Fruit
d'estes circumstancies, el sector empresarial ha vist minvat el seu poder de creixement fins trobar-se
en una situacidé que es podria definir com "de supervivencia”, a I'espera d'una millora dels indicadors
econdomics que li permeta una recuperacié sostenible. Perd esta crisi no ha passat factura només a
les empreses, sind que ha deixat al descobert les caréncies i deficieéncies del model de gestié ufilitzat
en les administracions publiques. Enfront d'esta situacié, el sector public s'ha vist obligat a renovar-se i
adaptar-se, per mitjd de la infroduccid de practiques de gestié sorgides i ja consolidades en el sector
empresarial, que ajuden a utilitzar els recursos humans i materials disponibles amb criteris d'eficiencia i

eficacia.

En este context nacional de reflexid i canvi en les administracions publiques, en I'dmbit educatiu
han adquirit major rellevancia les organitzacions publiques dedicades a la formacié professional.
Estes, no sols troben la seua rad de ser en la seua funcié formativa, sind que a més posseixen
capacitat per a dotar d'un major grau d'ocupabilitat a les persones i inserir-les laboralment, fet que
resulta d'una rellevancia primordial en I'actual situacié de desocupacié que viu, en el seu conjunt, la

societat espanyola.

Les organitzacions mencionades, denominats Centres Integrats PUblics de Formacid Professional
(CIPFP) , tenen el seu origen legislativ I'any 2005 i el seu disseny organitzativ i funcional respon a
objectius d'eficiéncia i eficacia, d'acord amb les noves formes de gestié aplicades a organitzacions i
entitats publiques. Perd, encara que la normativa que els regula concep esta necessaria optimitzacio
dels recursos disponibles, és a dir, el qué han de fer, no establix els procediments per a aconseguir-ho,

és a dir, el com s'ha de fer.

Al llarg dels Ultims anys, la tendéncia en la gestié de centfres docents no universitaris, i en este
grup es troben els CIPFP, s'ha orientat cap a la seua normalitzacié legislativa a través de I'adaptacié
de distints models de gestié excel lent basats en la filosofia de la qualitat total. No obstant aixo, estes
regulacions no han normalitzat técniques, ferramentes i instruments lligats a estes filosofies i models,
l'aplicacié de la qual és fonamental per a aconseguir I'eficiéncia i eficdcia que en ells s'advertixen.
Davant d'este buit, els primers centres educatius a desenrotllar experiéncies individuals que han
contribuit a I'avang cap a un major coneixement dels requisits, procediments i conseqUéncies de
l'aplicacié d'estes técniques i instruments han sigut les institucions d'ensenyanca superior. Les
universitats s’han convertit en el principal referent en matéeria de gestid de qualitat total, sent les
tecniques i ferramentes relacionades amb el mesurament i gestié del compliment de l'estrategia les
de major desenrotllament i implementacio, ja que la seua utilitzacié suposa atendre a dos etapes
clau en la busca de I'excel lencia en la gestié: la planificaciod i el control estratégic. Entre les diferents
alternatives, el Quadro de Comandament Integral (CMI) ha sigut i és la técnica que major extensid
internacional presenta a causa de la seua capacitat d'adaptacio i flexibilitat. La seua contrastada

validesa en I'dmbit universitari ha portat que davant de la necessitat inherent a la seua regulacié, de



millorar I'eficiéncia i eficacia en la gestid, i dau el seu cardcter integral i estratégic esta ferramenta

puga ser, a priori, valida per als CIPFP.

La principal hipotesi d'esta investigacid planteja la utilitat d'esta ferramenta en la gestid dels ens
publics i, en concret, dels CIPFP, per la qual cosa l'objectiu principal és el disseny d'una proposta
metodologica de CMI i la seua aplicacid a les entitats objecte d'estudi. El disseny d'un CMI requerix,
d'una banda, la definicié de la planificacid estrategica dels centres objecte d'estudi i els objectius
que es deriven d'ella i, d'una altra, l'adaptacid i normalitzacié de la ferramenta en coherencia amb la
normativa orgdnica substantiva que els resulta d'aplicacié. Per a aixd es realitza una revisié
bibliografica en profunditat de la literatura cientifica en relacié a la seua aplicacié a I'dmbit
educatiu, amb aixd elaborar una proposta estructural i de contingut. La validacid tant d'esta
proposta inicial com de la seua utilitat per als centres docents objecte d'andlisi, planteja una
inconvenient metodologic derivat de la inexistencia d'experiencies previes respecte d'aixo, per la
qual cosa es recorre a la utilitzacié de metodologies exploradores de naturalesa subjectiva. Es du a
terme una consulta a experts en la gestid d'estes institucions per mitjd de l'aplicacié del métode
Delphi, podent particularitzar la proposta i adaptar-la a les seues caracteristiques. En Ultima instancia,
per a comprovar la utilitat i validesa de la ferramenta dissenyada, es planteja I'Us de la técnica

exploradora denominada cas-estudi, aplicant-se a un CIPFP de la Comunitat Valenciana.

El resultat aconseguit tira una proposta de CMI avalada per un elevat grau de consens dels
experts participants on sén puntuals les actuacions en qué s'apliquen criteris i condicionants especifics
per falta del mateix. El métode Delphi mostra la seua utilitat com a técnica exploradora a I'adaptar-
se a les circumstancies contextuals que emboliquen a la investigacid, a més d'aportar rigor cientific al
tractament dels resultats obtinguts. Respecte a la seua aplicacid a un CIPFP, la proposta actua
seleccionant i agrupant la informacié estratégica, permetent portar un control exhaustiu del seu
compliment, a més de poder establir un conjunt de mesures de gestié interrelacionades que

reorienten o milloren els resultats continguts en ella.

El CMI proposat suposa, no sols una ferramenta de gestié estrategica que garantix majors nivells
d'eficiencia i eficacia, testada per mitjd de la seua aplicacid a un cas real?, i valida per a qualsevol
organitzacié semblant situada en un context andleg, sind també una ferramenta de gestid
l'aplicabilitat de la qual permetrd disposar d'una informacié valuosissima per a estos centres en el
control de la consecucidé de la seua estratégia i per a I'administracié publica en el desenrotllament

de les seues politiques de gestid de centres educatius.

2 B dit cas real es correspon amb un CIPFP de la Comunitat Valenciana. Esta necessitat de concrecié es deu a les particularitats
legislatives d'esta tipologia d'institucions en I'ambit autonomic com a conseqiencia de la delegacié de competéncies en matéria
educativa.



Abstract

Today the country is marked by strong sustained economic downturn in recent years. The result of
these circumstances, the business sector has seen its power diminished growth o be in a situation that
could be defined as "survival', waiting for an improvement in economic indicators that will enable a
sustainable recovery. But this crisis has faken ifs toll not only companies, but has exposed the
shortcomings and deficiencies of the management model used in public administrations. Given this
sifuation, the public sector has been forced to renew itself and adapt, by intfroducing practices that
emerged management and already established in the business sector, to help to use the human and

material available with criteria of efficiency and effectiveness resources.

In this national context for reflection and change in government, in education they have
become more important public organizations dedicated to vocational training. They not only find
their reason for being in its formative function, but also have the capacity fo provide a greater degree
of employability of people and occupationally insert, a fact that is of paramount importance in

today's unemployed living, as a whole, the Spanish society.

The organizations mentioned, called Public Integrated Vocational Training (PIVT), have their legal
origin in 2005 and its organizational and functional design reflects objectives of efficiency and
effectiveness, in line with the new management applied to organizations and entities public. But
though the relevant regulations conceived this necessary optimization of available resources, it is,

what to do, it does not establish the procedures to do so, ie how to do.

Over recent years, the trend in the management of non-university schools, and in this group are
PIVT, it has oriented its legislative standards through the adaptation of different models based on
excellent management philosophy Total Quality. However, these regulations have not been
standardized ftechniques, tools and philosophies related to these instruments and models, whose
implementation is essential for efficiency and effectiveness that they warn. In this vacuum, the first
schools to develop individual experiences that have contfributed to progress towards a better
understanding of the requirements, procedures and consequences of the application of these
techniques and instruments have been institutions of higher education. Universities have become the
main benchmark for total quality management, with technical and related measurement and
compliance management strategy the further development and implementation of tools, since its use
involves two stages meet key in the pursuit of excellence in management: strategic planning and
control. Among the different alternatives, the Balanced Scorecard (BSC) has been and is the
technique that presents greater internafional expansion because of its adaptability and flexibility. Ifs
proven validity in universities has led to the inherent need for regulation, to improve efficiency and
effectiveness in the management, given its comprehensive and strategic this tool can be, a priori,
valid for PIVT.

The main hypothesis of this research raises the usefulness of this tool in the management of public

bodies and, in particular, the PIVT, so the main goal is fo design a methodology and its application



BSC entities subject study. The design of a BSC requires, on the one hand, the definition of strategic
planning centers under study and the goals derived from it and, secondly, adaptation and
standardization of the tool in line with the organic law substantive they find application. To do a
literature review was conducted in depth of scientific literature in relation to its application to the
educational field, to thereby produce a structural and content proposal. The validation of both the
initial proposal and its usefulness for educational establishments analyzed, raises a methodological
drawback derived from the lack of previous experiences in this regard, so if resorts to the use of
exploratory methodologies of subjective nature. It is held an expert consultation on the management
of these institutions by applying the Delphi method, and can partficularize the proposal to suit your
features. Ultimately, to test the usefulness and validity of the designed tool, using the technique called

exploratory case-study arises, applying a PIVT of Valencia.

The result achieved BSC casts a proposal supported by a high degree of consensus among the
participating experts which are specific actions where specific criteria and conditions for applying
lack thereof. The Delphi method shows its usefulness as an exploratory technique to adapt to
contextual circumstances surrounding the investigation, in addition to providing scientific rigor to the
freatment of the results. Regarding your application to a PIVT, the proposal by selecting and grouping
acts strategic information, allowing keep a tight check on compliance, in addition to a set of

interrelated management measures to redirect or improve the results contained therein.

The BSC proposed means, not just a strategic management tool that ensures greater efficiency
and effectiveness, tested by applying a real case®, and applies to any similar organization in a similar
context, but also a management tool whose applicability allow you to have valuable information to
these centers to confrol the achievement of its strategy and public administration in developing their

management policies schools.

3 This real case corresponds to a PIVT of Valencia. This need for concreteness is due to legislative peculiarities of this type of
institutions at the regional level as a result of the delegation of authority for education.
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1. ANTECEDENTES Y ESTADO ACTUAL

La formacién profesional es el conjunto de ensenanzas que capacitan a los
que las cursan para desarrollar una profesidon de forma eficaz y eficiente, aunando
en el camino formacidén y empresa, como medio de adaptar los conocimientos de
los futuros profesionales a las necesidades de los diferentes sectores econdmicos

del pais.

Este tipo de formacion existe y convive con ofras ensenanzas desde el
nacimiento de la legislacién educativa derivada de la Constitucidn Espanola de
1978. Su estructura y funcionamiento se ha ido configurando, con el paso de los
anos, hacia un modelo cada vez mds estrechamente ligado al desarrollo
empresarial, llegando en la actualidad a situarse como el principal itinerario
académico- profesionalizador solicitado por los jévenes, ademds de entenderse
como esencial para la renovacion, actualizacion y profesionalizacion de aquellos
qgue ya estdn incorporados al mundo laboral. Estas caracteristicas, unidas a la
actual coyuntura econdmica, han llevado a que la formacidn profesional, en sus
dos vertientes, inicial y para el empleo, se haya configurado como solucién

sociolaboral para el problema del empleo.

La gestion educativa en general y en materia de formacién profesional en
particular, debe ir en consonancia con la actual situacién de la administracion
publica, justificada austeridad, e integrar en su forma de gestionar los recursos

humanos, materiales y econdmicos, principios de eficacia y eficiencia.

Los Centros Integrados PuUblicos de Formacion Profesional (CIPFP) son
organizaciones de reciente creacion, en cuyas bases normativas se fijan como
elementales los objetivos y funciones relacionadas con la excelencia en su gestion
como medio para alcanzar su fin principal, ofrecer una formacion profesional
inicial y para el empleo de calidad. Estos centros disponen de recursos legislativos,
formativos y materiales para desarrollar una gestion excelente, pero sin embargo
carecen de una definicion estructurada del procedimiento a seguir, asi como de
herramientas que permitan confrolar la consecucion de los objetivos que por

norma les corresponden. Estas circunstancias, asi como las propias de esta
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tipologia de organizaciones, llevan a que cualquier esfuerzo dirigido a mejorar la
eficiencia y eficacia en el funcionamiento de estos centros se configure como
clave en el actual contexto socioecondmico, dirigido al logro de una
administracion publica excelente y marcado por el crecimiento progresivo de la

demanda de ensenanzas profesionales.

De entre los distintos modelos, técnicas e instrumentos de apoyo a la gestion de
calidad, la administracion publica espanola ha optado por la adaptacion del
modelo de excelencia europeo (EFQM) al dmbito educativo. Esta decision ha
favorecido que los centros educativos dispongan de un modelo Unico de gestion,
pero también ha generado la necesidad de adecuar técnicas e instrumentos
habituales en su aplicaciéon. La gestion y control estratégico son aspectos aun no
actualizados para este sector, siendo de contrastada relevancia el valor anadido
que aportan a las organizaciones para alcanzar mayores niveles de eficiencia y
eficacia. La principal técnica empleada en el dmbito empresarial para atender a

estos aspectos es el Cuadro de Mando Integral (CMI).

El CMI nacié en 1990 de la mano de Kaplan y Norton. A lo largo del tiempo,
hasta llegar a la actualidad, ha sufrido una constante evolucion derivada de la
experimentacion en la diversidad de organizaciones donde se ha aplicado, fruto
de la cual, mds que una herramienta, hoy en dia es una metodologia de control y
evaluacion. Su esencia reside en la generacion de indicadores interrelacionados,
agrupados por perspectivas y que atienden a objetivos estratégicos marcados por

la organizacion en la que se aplica.

La investigacion que se plantea tiene su origen en la necesidad existente
actualmente en los CIPFP de disponer de una herramienta de direccion
estratégica que apoye el cumplimiento de la normativa que los regula en materia
de gestion eficaz y eficiente de los recursos de los que dispone. El CMI a priori
parece ser la técnica mds adecuada, como evidencia la extensa literatura sobre
su utilizacion en multiples y diversos sectores y dmbitos, incluida la educaciéon
universitaria. Este estudio se desarrolla con el objetivo de disenar y validar un CMI
para su utilizacion en los CIPFP de todo el territorio espanol. No obstante, debido a
las diferencias normativas que los regulan en cada comunidad autdnoma

(consecuencia de la delegacion de competencias en materia educativa) y el
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efecto que éstas tienen sobre su diseno (objetivos estratégicos distintos, vy
organizacion y funcionamiento particular en cada autonomia) la aplicaciéon
prdactica se ha tenido que concretar en un centro, lo que ha llevado a recurrir a la

legislacion autondmica correspondiente, en este caso la Comunidad Valenciana.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La investigacion desarrollada pretende aportar una herramienta de gestion
para el control de la estrategia en los Centros Integrados Publicos de Formacion
Profesional, como medio para lograr la eficiencia y eficacia que plantea su origen

normativo, siendo esta herramienta el Cuadro de Mando Integral.

Para alcanzar el fin Ultimo de este frabajo, a confinuaciéon se plantean los

objetivos principales y secundarios, que se desprenden del mismo:

1. Conocer el estado de la gestion de los Centros Integrados Publicos de
Formacion Profesional en el actual contexto sociolaboral espanol. Este
objetivo pretende examinar la relevancia de estos cenfros como
promotores de empleo en el contexto econdmico nacional, y la realidad
respecto a su gestion. Para llegar a alcanzarlo se plantean una serie de

objetivos secundarios:

1.1. Contextudlizar Ia situacién de la Formacién Profesional en el dmbito

educativo espanol y autondmico como medio para conocer su
trascendencia en la coyuntura socioecondémica actual y referente para
la creacién de centros que integren los distintos subsistemas de
formacioén profesional, siendo estos los Centros Integrados de Formacion

Profesional.

1.2. Andlizar _las caracteristicas sustantivas que definen a los Centros
Integrados de Formacién Profesional. Establecer las circunstancias que

envuelven la gestion de los Centros Integrados de Formacién Profesional
permite determinar el marco general que delimita sus actuaciones

directivas. Al mismo tiempo, analizar en profundidad la organizacion y
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funcionamiento de estos centros permite dar cumplimiento al objetivo

principal antes indicado.

2. Disenar una propuesta de Cuadro de Mando Integral adaptado a las

caracteristicas de los Centros Integrados PUblicos de Formacién Profesional.

Con este segundo objetivo se busca aportar una herramienta que se

adeclUe a las necesidades de gestion de estas organizaciones

alcanzdndose mediante el desarrollo de los tres objetivos secundarios que lo

desglosan:

2.1.

2.2.

2.3.

Evaluar diversas herramientas para la medicidon de la consecucidn de la

estrategia. La eleccidon de una herramienta para el control estratégico
debe partir de la revisiéon de diferentes alternativas que puedan cumplir
esta funcidn. Esta comparacion y su resultado serd el soporte para

establecer la idoneidad de la herramienta elegida.

Andlizar las diversas experiencias previas desarrolladas en el dmbito

educativo en relacién al Cuadro de Mando Integral. Para que el disefno

del Cuadro de Mando Integral tfenga una estructura, composicion y
cronologia secuencial confrastada y en la linea de otras experiencias en
el campo de las organizaciones educativas, se plantea la revision
bibliografica en profundidad de la literatura internacional en el dmbito

de la investigacion.

Disenar el Cuadro de Mando Integral para su aplicacion a los Centros

Infegrados Publicos de Formacion Profesional. A partir de un

conocimiento exhaustivo de la herramienta y teniendo informacion
contrastada sobre su aplicacion en otras entidades educativas, se
aborda el diseno del Cuadro de Mando Integral segin las
particularidades que poseen los Centfros Integrados Publicos de

Formacioén Profesional.

3. Validar el Cuadro de Mando Integral en su aplicacion a un Centro Integrado

PuUblico de Formacion Profesional de la Comunidad Valenciana. Este Ultimo

objetivo pretende reconocer el Cuadro de Mando Integral como una
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herramienta idénea para el control de la estrategia “normalizada™ en los
Centros Integrados Publicos de Formacion Profesional de la Comunidad
Valenciana. Para alcanzar este objetivo, se concretan los siguientes

objetivos secundarios:

Aplicar el Cuadro de Mando Integral disenado a Centros Integrados

PUblicos de Formacidon Profesional. La relevancia del estudio recae en la

validez del Cuadro de Mando Integral disenado, por ello es necesario que
éste tenga una aplicacion real en las organizaciones para las que ha sido
disenado, para con ello valorar la idoneidad de su uso con el propdsito de

gestion que se le supone.

Valorar la_informacién obtenida mediante la aplicacién del Cuadro de
Mando Integral a un Ceniro Publico de Formacidon Profesional de la

Comunidad Valenciana. Este Ultimo objetivo secundario responde a la
necesaria valoracion del resultado de la aplicacion del Cuadro de Mando
Infegral a un Centro PuUblico de Formacion Profesional de la Comunidad
Valenciana. Las conclusiones que se desprendan de su implementacion
permitirdn valorar aspectos relacionados con la facilidad en la obtenciéon
de los indicadores de gestion, el andlisis de la informacion obtenida, el
establecimiento de mecanismos y medidas para la mejora de la gestion, la
comparacion entre centros de la misma tipologia y titularidad, la
evaluacion de la eficiencia y eficacia en su funcionamiento, y proponer, si

cabe, modificaciones legislativas que permitan incrementar éstas.
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1. INTRODUCCION

La crisis econdmica que azotd al pais hace una década dejé al descubierto las
carencias y deficiencias del modelo estructural y la mecdnica de funcionamiento
del mercado de frabajo espanol. La falta de comunicaciéon entre los principales
actores de este mercado llevd a una elevada inestabilidad laboral cuyo ajuste a
los cambios que se sucedian alrededor se basaban en la creacidon o destruccion

de empleo de una forma desproporcionada.

Esta caracteristica del mercado, hizo que se planteara la necesidad de crear
una estructura sélida que pudiera hacer frente a cualquier desequilibrio general,
entendiendo que la clave se encontraba en que la formacidon de las personas
debia adaptarse en mayor medida a los puestos de trabajo que ofrecian las

empresas y demds instituciones.

En este contexto, la formacion profesional comenzd un proceso de
modernizacioén, tanto de su estructura como de sus estudios, donde la principal
fuente de informacién para la infroduccidn de cambios y adaptaciones se

enconfraba en el sector productivo.

Los Centros Integrados Publicos de Formacion Profesional (CIPFP) fueron una de
las principales innovaciones intfroducidas con la reforma de la formacion
profesional. Estas instituciones se crearon atendiendo a criterios actuales de
administracion publica basados en la eficiencia y eficacia en sus funciones,
ddndoles un doble valor, por un lado, la orientacion hacia una gestion que
opfimice los recursos de los que dispone, y por otro, convertirlos en un referente
como lugar de confluencia de las distintas vertientes de la formacién profesional.
La finalidad de la creacion de estos centros era que fueran el eje promotor de Ia

adaptacion del sistema de formacidn profesional al sector productivo.

Con todo ello, el presente capitulo tiene como finalidad contextualizar el marco
sociolaboral en el que se crearon los CIPFP en Espana, profundizando en el
conocimiento de la situacion laboral espanola existente y su relaciéon con los

cambios y reformas sufridas por el sistema de formacion profesional.
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2. EMPLEO Y FORMACION

En las sociedades desarrolladas el mercado de trabajo es poco predecible y
bastante opaco, y no sélo en épocas de crisis. Por lo tanto, siempre resulta dificil
para una persona que quiera trabajar saber dénde y en qué momento hay un
empresario que esté buscando a un trabajador de sus caracteristicas. Lo mismo le
ocurre al empresario, que cuando necesita a un nuevo frabajador muchas veces

no sabe dénde enconftrarlo.

Esta caracteristica de los mercados laborales actuales explica la queja
constante de los empresarios, que indican que no encuentran los trabajadores
adecuados, y la de los trabajadores, que sostienen que no encuentran frabagjo,
aunque se encuentren en una coyuntura de fuerte expansiéon de la ocupacion.
Esta dificultad afecta mds a los jévenes, que sin experiencia previa inician los
primeros contactos con el mercado de frabagjo y no saben cdmo moverse. En las
sociedades avanzadas, la fransicion de la escuela o del desempleo a la

ocupacion es siempre problemdtica.

La constatacion de esta situacion ha motivado que las politicas activas de
ocupacion, y especialmente las medidas de orientacidn profesional, se vayan
consolidando como medidas permanentes y estructurales para una buena gestiéon
del mercado de trabajo. Unas medidas que progresivamente se fransforman en un
nuevo eje de las politicas bdsicas del estado del bienestar, y no sélo para afrontar
momentos de crisis. En sociedades avanzadas, los ciudadanos requieren soportes
de informacién y de orientacion en diferentes grados de intensidad para favorecer

su trénsito por el mercado de trabaijo.

Si la cualificacién, como uno de los principales ejes del mercado de frabajo, se
convierte en problemdatica, la formacién, como principal via para acceder a la
cudlificaciéon, también comparte su complejidad. Detectar las necesidades de
formacién del sistema productivo con el fin de orientar el sistema de formaciéon a
la provision de las cualificaciones necesarias no es tarea sencilla, y todavia menos

intentar prever las evoluciones futuras.
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2.1. CARACTERISTICAS DEL MERCADO DE TRABAJO ESPANOL

El momento que vive el mercado laboral en la actualidad estd marcado por el
fuerte impacto negativo que estd provocando la crisis econdmica que vive el pais.
Esta circunstancia ha elevado hasta el 27,16% la tasa de desempleo en 2014, lo
que supone que 5.610.400 personas se encuentren en esta situacion (Instituto
Nacional de Estadistica, 2015).

La destruccion de empleo ha afectado especialmente a los jévenes. Entre los
menores de 25 anos, el nUmero de parados se sitia ya en 960.400. El desempleo
alcanza a mds de una de cada dos personas jovenes; entre este colectivo, la tasa

de paro alcanza un 57,22%, mdas del doble de la tasa global.

El tiempo medio en que los trabajadores permanecen en situacidn de
desempleo también se ha incrementado de manera notable. EI nUmero de
personas que lleva mds de doce meses en paro se ha sextuplicado en los Ultimos
cinco anos, convirtiendo al colectivo de los parados de larga duracidén en uno de

los mds afectados por la crisis.

Esta informacion, publicada por los Servicios PUblicos de Empleo, muestra las
dificultades por las que estd pasando el mercado de trabajo espanol. Asi, puesto
que los datos anteriormente indicados se corresponden con registros trimestrales,
en un andlisis interanual, el paro registrado alcanzado en junio de 2013 fue de
4.763.680 personas, mientras que un ano antes, en junio de 2012, ascendian a

4.615.269. Este incremento supuso un aumento de la tasa de paro en un 3,21%.

Al mismo tiempo, en esta comparacion interanual, el nUmero de parados
menores de 30 anos en junio de 2013 era de 907.559, que en relacién con el mismo
mes de 2012 suponia un descenso 51.929 (-5,41%). No obstante, si bien la variacion
anual denota un retroceso en las cifras del paro juvenil, este colectivo ha sufrido
una notable destruccidon de empleo desde que se inicid la crisis. En el Ultimo lustro,
junio de 2008 y junio de 2013, el paro registrado para este colectivo se ha

incrementado en 327.982 personas (56,58%).
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Entre los anos 2006 y 2014 la poblacién activa ha aumentado desde 21.780.000
personas hasta 22.954.600. La poblacidon ocupada ha experimentado un acusado
descenso, mientras que el nimero de personas en paro ha aumentado en mds de

3.500.000 de personas, como puede verse en |la tabla siguiente.

Tabla 1. Evolucion del Mercado Laboral. Afios 2006 a 2014
datos en miles de personas

2014 2013 2012 201 2010 2009 2008 2007 2004
Activos 229544 | 230901 | 234437 | 23,4341 | 233846 | 232804 | 230656 | 2224281 | 217800
Ocupados | 173442 | 171390 | 174327 [ 12,4214 | 187245 | 19.104,7 | 20.489.7 | 20,5799 | 129391
Parados 346104 | &£051.1 38110 | 50127 | 4.440.1 41535 | 259359 12451 1.840.9

Fuente: Encuesta de Poblacion Activa. Aho 2014. INE

Las circunstancias actuales del mercado de frabajo no le son ajenas al pais sino
que, aunque con mayor gravedad en la actualidad, se han venido produciendo a
lo largo de los Ultimos treinta anos. Las elevadas tasas de desempleo han sido un
elemento caracteristico en Espana que, aunque en algunas épocas se han
compensado con la emigracion exterior de grandes sectores de poblacidon a
Europa y América, en el Ultimo cuarto del siglo XX, con unas expectativas de
desarrollo interior mdas elevadas y con el inicio de la fransicion democrdatica, se han

manifestado en mayor medida.

Por tanto el problema espanol tiene causas estructurales, que no son especiales
en la crisis actual. Segun Garcia (2013), al definir la estructura del mercado de
trabajo en Espana que ha dado lugar a estas elevadas tasas de desempleo, éste
se caracteriza por la dualidad de sus trabajadores, la falta de flexibilidad y la baja

productividad.

La dualidad del mercado de trabajo viene a definir que éste estd formado por
trabajadores con contratos indefinidos y frabajadores con contratos temporales.
Los primeros, mds protegidos por la legislacion laboral, en cuanto al elevado coste
que supone rescindir sus servicios, y los segundos mads facilmente prescindibles. Esta
configuraciéon perjudica en gran medida a la productividad espanola ya que
desincentiva la formacién de los empleados, dificulta la continuidad laboral de los
trabajadores mds jovenes y perpetia en los puestos superiores a tfrabajadores con

una preparacion menos actualizada.



Capitulo I El Papel de los Centros Integrados PUblicos de Formacion Profesional en Espana

La falta de flexibilidad deriva de que el mercado de trabajo, segin la etapa
del ciclo econdmico en la que se encuentre, se ajusta a través de la creaciéon y la
destruccion de empleo. Este agjuste tan severo frente a cambios coyunturales viene
provocado por la rigidez legal e institucional existente, que no ha permitido
adaptar las demandas de las empresas a la formacidon recibida por los

trabajadores a través de la legislacion en materia laboral.

En cuanto a la baja productividad, ésta se encuentra relacionada con las
caracteristicas anteriores, ya que son las instituciones y la legislacién anticuada vy
compleja vigente, las que estdn lastrando la capacidad de competir de las
empresas espanolas a nivel global. Este hecho se traduce en una gran volatilidad
respecto del ciclo econdmico y una escasa generacion de empleo en periodos

de crecimiento econdmico moderado.

Ante ésta situacion, segun Garcia (2013), la economia espanola debe adoptar
una politica activa de empleo que modifique la estructura del mercado laboral a
largo plazo y permita paliar los deficiencias del modelo actual. En este sentido,
buscando un efecto global de la linea de frabajo a adoptar, el camino a seguir
debe comenzar por acercar a los principales agentes implicados, la formacion y la
empresa, para lo cual se hace necesario realizar una profunda reforma del sistema
de formacion profesional que estreche la relacion con el sector productivo y sea
capaz de adaptarse a sus demandas con mayores niveles de eficacia en su

cometido y eficiencia en la gestion de los recursos disponibles.

2.2. FORMACION PERMANENTE: GESTION DE LAS CUALIFICACIONES Y COMPETENCIAS

PROFESIONALES

Las caracteristicas antes mencionadas sobre el mercado de trabajo espanol
constituyen un buen indicador de las necesidades de cudlificacion del tejido
econdmico. La baja insercion laboral juvenil, el modelo de estructura dual de
trabajadores en la empresa, los hechos histéricos acontecidos en términos
laborales (tfransicion democrdtica, integracion en la Unidn Europea, auge y declive

del sector construcciéon espanol....), etc. Todos ellos han llevado a Espaia a contar



Capitulo I El Papel de los Centros Integrados PUblicos de Formacién Profesional en Espana

con una mayoria de poblaciéon en edad de trabajar con un bajo nivel de
cualificacién y una minoria sobrecudlificada para el desempefo en el trabajo,

formado en su mayoria por titulados universitarios.

Estas dos circunstancias han supuesto un replanteamiento del concepto de
formacién, reorientdndolo hacia la insercion laboral. Esta nueva perspectiva ha
llevado a integrar la necesidad de actualizar constantemente las competencias y
los conocimientos al sector productivo en esta labor de insercion, buscando con
ello que el sistema de formacién espanol atienda a las necesidades formativas de

los trabajadores de las empresas.

El sector empresarial ha planteado la necesidad de cualificar profesionalmente
a las personas, pero no solo en su etapa inicial de formacién, sino a lo largo de
toda la vida, esto es lo que se conoce como el “aprendizaje a lo largo de toda la
vida". Esta premisa, segun Descy (2002), ha ido adquiriendo protagonismo a
medida que se han acelerado los procesos de innovacidon y de cambio
tecnolégico, los cuales han convertido la necesidad de actudlizar
constantemente sus competencias y sus conocimientos en un elemento central en

las estrategias formativas y de competitividad empresarial.

Este tipo de aprendizaje pretende que la participacion en actividades de
formacién permanente no sea reactiva a necesidades de adaptacion a cambios
en la ocupacién o la carrera profesional de los individuos, sino que sea una
disposicion preventiva como enfrenamiento para mantener las capacidades de
aprendizaje activadas incluso mds alld de la perspectiva profesional. La reduccion
del tiempo de trabajo, el adelanto de la edad de jubilacién profesional y el mayor
nivel educativo de la poblacion también han confribuido al desarrollo de esta

perspectiva planteada a lo largo de toda la vida de una persona.

Esta reformulacion filoséfica de la formaciéon ha llevado en la Ultima década a
la puesta en marcha de una profunda transformacion del sistema de formacion
profesional cuya premisa ha sido cudalificar profesionalmente a las personas y

dotarles de competencias para desarrollar su actividad profesional acorde a las
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necesidades productivas y de organizacidon de la empresa en un contexto de

continuos cambios.

El término cudlificacion profesional, entendido inicialmente como los
conocimientos y requerimientos para ejercer una profesion, ha ido evolucionando
hacia un concepto modular de medicién de resultados formativos y experiencia
laboral, denominado competencias profesionales, el cual ha permitido identificar

las distintas capacidades que se deben tener para desempenar una profesion.

Esta desagregaciéon en competencias (conocimiento y capacidades),
susceptibles de agrupacion para su reconocimiento y acreditacion (denominadas
unidades de competencia) ha mejorado en gran medida la gestiéon de las
cudlificaciones profesionales en las distintas ramas profesionales que se derivan de
la actividad empresarial, pudiendo revisar y actualizar con mayor agilidad la
formacion profesional a los continuos cambios que se producen en el contexto del

sector productivo, asi como determinar aquellas que son clave para el empleo.

La evolucidn hacia una formacion basada en la adquisicion de competencias
profesionales se ha producido en el dmbito educativo debido a la labor
coordinada de la administracién educativa y laboral, y el sector productivo. Este
trabajo conjunto ha llevado a concebir un modelo formativo de gestidon
cudlificada de la mano de obra, cuya implementaciéon en el pais ha sido asumida
por todos los estamentos implicados, tanto en el dmbito educativo, mediante la
reforma integral del sistema de formacion profesional espanol, como en el
productivo, a través de la gestion por competencias de los recursos humanos en

las empresas.

3. FORMACION PROFESIONAL EN ESPANA

La existencia de un sistema educativo con una calidad suficiente es uno de los
elementos clave que define el nivel de bienestar presente en una sociedad y que
determina las posibilidades futuras de incrementar el nivel y la extension de ese
bienestar. Entre los diversos elementos que conforman el sistema educativo

espanol, la formacién profesional adqguiere una especial relevancia en el
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momento actual, tanto si se contempla desde el punto de vista de las personas

como desde el punto de vista social y econdmico.

Desde el punto de vista de las personas, la formacion profesional permite
encauzar la vocacién de una buena parte de los jovenes y es la encargada de
proveerlos de las competencias para desarrollar una profesion y acceder asi a un
adecuado nivel de vida. También incluye aquellos programas formativos que
permiten la actualizacion de los trabajadores en activo, lo que facilita su
promocion, y aquellos dirigidos a los trabajadores desempleados, para aumentar

asi sus posibilidades de reintegrarse en el mercado laboral.

A nivel social y econdmico, es necesario un buen sistema de formacion
profesional para que las empresas dispongan de tfrabajadores cualificados que
permitan su supervivencia y progreso en un entorno cada vez mds competitivo y
global. Un entorno, ademds, cambiante y en el que elementos como el
conocimiento, la tecnologia o la innovacion son fundamentales y exigen una
formacidn inicial suficientemente especializada y, a la vez, una alta capacidad de

aprendizaje que permita extender esa formacién a lo largo de toda la vida.

La razén fundamental de la formacidén profesional es la de ofrecer el
aprendizaje de las competencias que requiere el mercado de trabajo, incluyendo
las necesidades de cudlificacion de los frabajadores y de todas las organizaciones
publicas y privadas que desarrollan actividades que tienen una dimensidn
econdmica. Ademds, la formacidén profesional deberia dar respuesta a las
necesidades formativas de los profesionales y de las personas autoocupadas, asi
como a la capacidad futura de creacidn de nuevas empresas. Es decir, la
formacion profesional tiene que anticiparse a las demandas presentes y futuras de
un mercado de frabajo en constante evolucion en el marco de las reglas de la

competifividad.

3.1. PERSPECTIVA HISTORICA: DATOS BASICOS Y TEXTOS LEGALES

Los avances logrados en materia de formaciéon profesional en Espana han

tenido como resultado una concienciacion social hacia el aprendizaje durante
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toda la vida. Esta circunstancia estd permitiendo incrementar el nivel de
cudlificacién profesional de las personas de todas las edades, convirtiendo al
actual sistema de formacion profesional espanol en un pilar fundamental del

progreso econdémico del pais.

Pero dicha situacion no es fruto del azar sino que se debe a su evoluciéon
historica, a través de la que la formacién profesional espanola y sus actores han
ido guiando su papel en la sociedad descubriendo su potencial como elemento

clave en el desarrollo hacional.

3.1.1. Cifras Significativas

Del examen de datos globales sobre las personas que se forman a través del

Sistema de Formacién Profesional espanol se puede deducir la importancia que

tiene en la actualidad. En la tabla 2 se pueden observar los datos en detalle:

Tabla 2. Personas Formadas en el Sistema de Formacién Profesional (2012)

FORMACION PROFESIONAL INICIAL 699.296
Programas de Cualificacion Profesional Iniciall 84.217
Ciclos Formativos de Grado Medio 312.016
Ciclos Formativos de Grado Superior 303.063
FORMACION PROFESIONAL PARA EL EMPLEO 3.682.966
Acciones Formativas dirigidas a Desempleados 227.572
Formacion dirigida a Ocupados 269.600
Formacién de demanda desde la empresa 3.176.789
Escuelas Taller 3.591
Casas de Oficio 350
Talleres de Empleo 5.064
TOTAL 4.382.262

Fuente: Encuesta de Poblacién Activa. Aho 2012. INE

En el ano 2012 en Espana la cifra de personas en situacion activa para el
empleo era de 23.051.000, de las cuales realizaron actividades formativas el 20%
aproximadamente. Estos datos muestran el alcance que posee el Sistema de
Formacidn Profesional, no solo por el nUmero de personas formadas sino también
por el rango de edades y circunstancias socioecondmicas de las personas que se

forman. En este sistema se forman personas de 16 a 65 anos, comprendiendo
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dicha formacién desde actividades de formacidén inicial para ejercer una profesion
hasta las relativas a la actualizacion profesional una vez insertado en el mercado

laboral.

Atendiendo a los datos agregados de la Encuesta de Poblacion Activa de 2012
del Instituto Nacional de Estadistica, la formacién profesional inicial atiende a
menor numero de personas, frente a la formacion profesional para el empleo. Este
dato es relativo puesto que debe compararse al nimero de horas vy
modulos/cursos que realiza la persona cuando recibe la formacién, hecho que
invierte que la situacién completamente. De acuerdo con la tabla 2, tomando en
consideracion el numero de personas, la formacion inicial representa
aproximadamente un 16 % del total; en cambio, en nUmero de horas se aproxima
a las tres cuartas partes. A partir de estos datos se deduce que los aprendizajes
que se adquieren a través del sistema de formacion profesional contindan
basdndose en la formacion inicial, en la que participa un numero relativamente
reducido de personas mediante programas con una dedicacion intensiva en
términos de tiempo. Ademds, el sistema también es capaz de movilizar a un gran
numero de personas para actualizar sus conocimientos a través de la formacidén
continua, aunque de forma mucho menos intensa en relacion con el nUmero de

horas empleadas.

La formacién de tipo profesionalizador moviliza a un conjunto importante de
personas y recursos, ya que representa aproximadamente la mitad de todo el
sistema educativo. Este hecho hace que adquiera un valor estratégico dentro de
la formacidn en Espana, no solo por su capacidad para atender las demandas
formativas de la sociedad espanola, sino también las necesidades del sector

productivo, ayudando con ello a la insercidn y reinsercion laboral de las personas.
3.1.2. Evolucidn Legislativa
Aunque los primeros preceptos legales para reconocer y ordenar la educacion
en Espana fueron la Ley de Bases de 17 de agosto de 1857 y Ley de Instruccion

PuUblica de 9 de septiembre de 1857, la primera iniciativa legislativa encaminada a

crear en Espana un sistema normalizado de ensenanzas profesionales de dmbito
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estatal aparecid en los Estatutos de Ensenanza Industrial y de Formacion
Profesional de 1924 y 1928, respectivamente. Fue este Ultimo el que establecid una
red de centros para dar respuesta a las necesidades de formacion de los
trabajadores después del proceso de reindustrializaciéon que siguié a la Primera

Guerra Mundial.

En la década de los cuarenta, concretamente en el ano 1949, se constituyd la
Ley de Bases de Ensenanza Media y Profesional a partir de la cual se cred el

Bachillerato Técnico.

El Estatuto de Ensenanza Industrial y Formacidn Profesional fue sustituido en 1955
por la Ley Orgdnica de Formacién Profesional Industrial la cual se encargaba de
impulsar las ensenanzas profesionales como parte del sistema educativo. Con esta
ley se constituyeron las Escuelas de Aprendizaje y Maestria Industrial las cuales se
denominarian, en el futuro, Centfros Nacionales de Formacién Profesional e
Institutos Politécnicos. Al mismo tiempo, el Ministerio de Trabajo, promovid la
creacion de una red de Universidades Laborales donde se pudieran impartir
ensenanzas de formaciéon profesional, ademds de los bachilleratos técnicos y, mds
tarde, en 1964, las ingenierias técnicas. En 1971 existian 17 universidades de este
tipo, que atendian a mds de 17.000 alumnos/as. Ademds de los Ministerios de
Educacion y de Trabajo, otros organismos tenian relacién con la Formacion
Profesional para jovenes y adultos, siempre en dmbitos profesionales de su
competencia, estos eran el Ministerio de Agricultura, la Subsecretaria de la Marina
Mercante y los Ministerios Militares. Por otra parte, la Iglesia y diversas entidades
privadas también mantenian centros de formacién en los que se impartian, en

general, ensenanzas homologadas por las autoridades educativas.

En 1957 se cred la Oficina Sindical de Formacidon Profesional Acelerada (OSFPA),
que establecia una serie de Centros, integrados bajo la dependencia del
Ministerio de Trabajo, en los cuales se capacitaba a los trabajadores para
especializaciones muy concretas mediante cursos breves e intensivos. En abril de
1964, el Ministerio de Trabajo puso en marcha el denominado Plan Nacional de

Promocién Profesional Obrera con una serie de cursos de cardcter ocupacional
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impartidos mediante centros moviles. Una parte del Plan se materializd en

colaboraciéon con el Ejército mediante los Cursos de Promocién Profesional.

En 1970 se publico la Ley General de Educacién y Financiamiento de la Reforma
Educativa. En dicha ley, la Formacién Profesional se organizaba en tres grados,
aunque el Ultimo de estos no tuvo mucha repercusion y se implantd de forma
aislada, denomindndose popularmente como “Mdédulo I, El primer grado
comprendia de los 14 a los 16 anos, y a su finalizacidon se obtenia el titulo de
Técnico Auxiliar en una rama profesional concreta; y el segundo grado
comprendia de los 16 a los 19 anos, y se obtenia el titulo de Técnico Especialista en
una profesion especifica dentro de una rama profesional. En esta ley, los estudios

de Formacidén Profesional estaban estructurados de forma paralela al Bachillerato.

En 1973 aparecio el Servicio de Accion Formativa, éste recogia las funciones del
OSFPA, y posteriormente, al incorporar las competencias en materia de empleo, se
convirtié en el Servicio de Empleo y Accidén Formativa, hecho que contribuyd a dar
un impulso a la investigacion ocupacional. Estos servicios fueron el antecedente
del Instituto Nacional de Empleo (INEM) creado en 1978 vy, por tanto, de la politica

de formacion profesional ocupacional espanola.

En 1986, se cred el Consejo General de la Formacién Profesional con el objeto
de que se encargara de la propuesta al Gobierno de la aprobaciéon del Programa
Nacional de Formacion Profesional y de informar y evaluar todo lo relacionado

con la Formacién Profesional.

Durante los Ultimos anos de la década de los ochenta se produjo una situacion
de crisis de la Formacion Profesional provocada por: la separacion entre los
sistemas de formacién general y los de Formacion Profesional, que dieron lugar a
una doble oferta donde esta Ultima se consideraba de segunda categoria o
marginal; la escasa cuadlificacion de la Formacion Profesional, con poca
valoracion desde el dmbito empresarial y alejada de las necesidades reales del
desarrollo econdmico vy social; y la falta de participacion de agentes sociales y
econdmicos, sindicatos y empresas en la planificacion de la oferta formativa de la

Formacién Profesional.
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Con objeto de dar respuesta a la situacion descrita anteriormente, el Consejo
General de Formacion Profesional elabord el Programa Nacional de Formacion
Profesional (PNFP), denfro del dmbito nacional, con la finalidad de coordinar e
integrar en un gran Sistema de Formacion Profesional los Subsistemas de Formacion
Profesional existentes: la Formacion Profesional Reglada (gestionada por la
Administracion Educativa), la Formacion Profesional Ocupacional (a cargo de la
Administracion Laboral) y la Formacion Profesional Continua (gestion compartida
por los Agentes Sociales, a través de la Fundaciéon para la Formacion Continua). El
PNFP constituyd el primer planteamiento global de la Formacién Profesional en
Espana, al articular en un todo los mencionados Subsistemas de Formacion que
habian surgido de forma paralela y que atendian necesidades formativas de

distintos dmbitos sociales, laborales y econdmicos.

Tras la etapa de crisis y la preparacion de una propuesta que permitiera integrar
la formaciéon profesional espanola, se publicé en 1990 la Ley Orgdnica de
Ordenacion del Sistema Educativo (LOGSE) que dio forma juridica a la propuesta
mencionada y se convirtid en el instrumento esencial de la reforma. Las
novedades mds destacadas que incorporaba esta ley era la ampliacion de la
edad de la ensenanza obligatoria hasta los 16 anos y la actualizaciéon de la
estructura y funcionamiento del Subsistema de Formacidn Profesional Reglada,
estableciendo una nueva denominacion, ciclos formativos, y determinando los

niveles de formacién, el grado medio y el grado superior.

En cuanfo al Subsistemma de Formacion Profesional Ocupacional, dirigido a
favorecer la insercién profesional de los trabajadores desempleados vy
dependiente de la Administracion Laboral, en 1993 se aprobd el Real Decreto
631/1993, de 3 de mayo, por el que se regulaba el Plan Nacional de Formacién e
Insercion Profesional (Plan FIP), que significd una apuesta por conseguir mayor

calidad del Sistema de Gestion de la Formacién Profesional Ocupacional.
También en 1993 se establecié un nuevo marco normativo que regulaba la

Formacion Profesional Contfinua. Los Acuerdos Nacionales de Formacion Continua

(1993 y 1996), y el ly Il (1993 y 1996) Acuerdos Tripartitos sobre Formacién Continua,
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pusieron de manifiesto la importancia enorme de la formacién para hacer frente a
los cambios del mercado. Estos Acuerdos Tripartitos hicieron que Organizaciones
Empresariales, Sindicatos y Administracién Publica trabajaran conjuntamente y se
lograra atender las necesidades, demandas y propuestas de todas las partes

implicadas en pro de mejorar la calidad del subsistema.

Con estas iniciativas normalizadoras y convergentes en los distintos subsistemas,
se llegd al ano 2002 en el que se publicd la Ley Orgdnica 5/2002, de 19 de junio, de
las Cualificaciones y de la Formacion Profesional. Esta ley tenia como referencia el
Programa Nacional de Formacién Profesional, y por tanto buscaba la integracion
de los tres subsistemas de formacion profesional. Aungue la adaptacion normativa
de la formacién profesional en Espana ha seguido un proceso continuo hasta la
actualidad, esta ley fue el origen y referencia para el Sistema de Formacion

Profesional existente hoy en dia.

La Ley Orgdnica de Cudlificaciones y Formacioén Profesional ha sido la primera
que, con cardacter exclusivo, regula las ensenanzas de Formacion Profesional en
Espana ya que ha sido elaborada por los Ministerios de Educacién, Cultura vy

Deporte y de Trabajo y Asuntos Sociales.

La Ley pretende adecuar las ofertas de formaciéon con las necesidades del
mercado de trabajo, con el fin de lograr una mayor cualificaciéon de las personas
para una mejor insercion laboral. También trata de aumentar las vias de formaciéon
de las personas a lo largo de toda su vida, permitiendo al conjunto de la sociedad
espanola la adaptacion continua a las cambiantes circunstancias del mercado de
trabajo. Con esta Ley se pretende, ademds, adaptar las titulaciones a las nuevas

directrices europeas en esta materia. Las lineas generales que postula son:

1. Adaptaciéon a las cambiantes demandas del mercado laboral, facilitando
una formacién dirigida al empleo y posibilitando la formaciéon a lo largo de
toda la vida.

2. Creacidon de un Sistema Nacional de Cudlificaciones y Formacion

Profesional.
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3. Reconocimiento de las competencias profesionales adquiridas a lo largo de
la experiencia laboral de las personas.

4. Creacioéon de un sistema de informacién y orientacion para que los alumnos,
familias y tfrabajadores conozcan las cudlificaciones que se requieren en el
mercado laboral y los centros en los que se puede obtener la formacion
correspondiente.

5. Establecimiento de sistema de evaluacion y calidad externa para garantizar
la adecuacidén permanente del sistemma de FP a las necesidades de la

sociedad.

De entre estas lineas de actuacion destaca la segunda, ya que con ella se
establece el marco del sistema de formacién profesional, que da soporte al resto
de acciones a desarrollar. Fruto de su creacidon es el Catdlogo Nacional de
Cudlificaciones Profesionales (CNCP), cuya definicion, elaboraciéon y actualizacion

recae en el Instituto Nacional de las Cuadlificaciones.

En la actualidad el Catdlogo Nacional de Cudalificaciones Profesionales recoge
664 cudlificaciones aprobadas en Consejo de Ministros y publicadas en el Boletin
Oficial del Estado.

Ell CNCP ordena las cudlificaciones profesionales suscepftibles de
reconocimiento y acreditacion identificadas en el sistema productivo espanol en
funcion de las competencias apropiadas para el ejercicio profesional. El Catdlogo
constituye la base para elaborar la oferta formativa de los titulos de formacion
profesional y los certificados de profesionalidad. Este documento incluye el
contenido de la formacidén profesional asociada a cada cualificacién, de acuerdo
con una estructura de moddulos formativos articulados, en el denominado

Catdlogo Modular de Formacién Profesional.

Tal y como se observa en el cuadro 1, este catdlogo se organiza en familias
profesionales y niveles, quedando definidas 26 familias profesionales que atienden
a criterios de dafinidad de la competencia profesional de las ocupaciones y

puestos de frabajo detectados; y cinco niveles de cualificacion, de acuerdo al
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grado de conocimiento, iniciativa, autonomia y responsabilidad preciso para

realizar dicha actividad laboral.

Cuadro 1. Familias Profesionales y Niveles de Cuadlificacion del Sistema Nacional de
Cuadlificaciones y Formacién Profesional Espaiol

FAMILIAS PROFESIONALES NIVELES DE CUALIFICACION
1. Agraria Competencia en un conjunfo reducido de actividades simples,
2.  Maritimo-Pesquera Nivel 1 |dentro de procesos normalizados.
3. Industrias Alimentarias Conocimientos y capacidades limitados.
4. Quimica - - .
5. Imagen Personal C_ompefencm en ochy|dodes determinadas que pueden
6. Sanidad ejecutarse con autonomia.
7. Seguridad y Medio Ambiente Nivel 2 |Capacidad de utilizar instrumentos y técnicas propias.
8.  Fabricacion Mecdnica Corjc?cimienfos de fundamentos técnicos y cientificos de la
9. Electricidad y Electrénica actividad del proceso.
10. Energiay Agua Competencia en actividades que requieren dominio de
11. Instalacion y Mantenimiento técnicas y se ejecutan con autonomia.
12. Industrias Extractivas Ni Responsablidad de supervision de trabcjo  técnico y
13. Transporte y Mantenimiento ivel 3 especializado.
de Vehiculos Comprension de los fundamentos técnicos y cientificos de las
14. Edificacién Y Obra Civil actividades y del proceso.
15. Vidrio y Cerdmica
16. Madera, Mueble y Corcho Competencia en un amplio conjunto de actividades complejas.
17. Textil, Confeccién y Piel Diversidad de contextos con variables técnicas cientificas,
18. Artes Grdficas econdémicas u organizativas.
19. Imagen y Sonido Nivel 4 Responsabilidad de supervision de frabajo y asignacion de
20. Informdticay recursos.
Comunicaciones Capacidad de innovacion para planificar acciones, desarrollar
21. Administracion y Gestion proyectos, procesos, productos o servicios.
22. Comercio y Marketing
23. Servicios Socioculturales y a Competencia en un amplio conjunto de actividades muy
la Comunidad complejas ejecutadas con gran autonomia.
24. Hosteleria y Turismo Nivel 5 Diversidad de contextos que resultan, a menudo, impredecibles.
25. Actividades Fisicas y Planificacién de acciones y disefio de productos, procesos o
Deportivas SErVICIOS.
26. Arfes y Arfesanias Responsabilidad en direccion y gestion.

Fuente: Instituto Nacional de Cuadlificaciones

Con la estructura general del sistema del formacién profesional espanol
definida, a partir del ano 2003 hasta la actualidad se han ido regulando en detalle
las lineas que planteaba la ley anterior, con la intencion de ordenar los dos
subsistemas, el de Formacién Profesional Inicial y el de Formacién Profesional para
el Empleo, asi como todos los aspectos fransversales y complementarios que lo
constituyen y lo dotan de solidez y flexibilidad hacia los constantes cambios

econdmicos y sociales.

Por un lado, el Real Decreto 1538/2006, de 15 de diciembre, por el que se
establece la ordenacion general de la formacion profesional del sistema
educativo, derogado por el Real Decreto 1147/2011, de 29 de julio, por el que se
establece la ordenacién general de la formacion profesional del sistema

educativo, ha venido a regular la Formaciéon Profesional Inicial en el marco del
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sistema educativo, determinando ademds su dependencia del Ministerio de
Educacién, Politica Social y Deporte; y por otro, el Real Decreto 395/2007, de 23 de
marzo, por el que se regula el subsistema de formacidén profesional para el empleo,
ha integrado la antigua formacion ocupacional y la formacion continua,

estableciendo su dependencia del Ministerio de Trabajo e Inmigracion.

A estas dos disposiciones legales se han ido sumando otras tantas que han ido
actualizando la organizacion y funcionamiento de la formacién profesional,
adaptdndola a las necesidades surgidas del entorno, siempre sobre los pilares
establecidos por la ley de cudlificaciones y de la formaciéon profesional. El Real
Decreto 1558/2005, de 23 de diciembre, por el que se regulan los requisitos bdasicos
de los Centros integrados de formacion profesional, que ha venido a regular la
creacion e integracion organizativa de los dos subsistemas de formaciéon
profesional en un mismo centro educativo; el Real Decreto 1224/2009, de 17 de
julio, de reconocimiento de las competencias profesionales adquiridas por
experiencia laboral, que ha establecido las bases para la validacion de la
formacion no formal e informal; y el Real Decreto 1529/2012, de 8 de noviembre,
por el que se desarrolla el contrato para la formacion y el aprendizaje y se
establecen las bases de la formacidn profesional dual, que ha permitido aumentar
la participaciéon del sector productivo en la formacion de las personas, a la vez

qgue ha sido un elemento promotor para el empleo.

Con la ultima reforma educativa acometida en la Ley Orgdnica 8/2013 , de 9
de diciembre, para la Mejora de la Calidad Educativa (LOMCE), la formacion
profesional ha sufrido una nueva readaptaciéon donde se ha incorporado un
nuevo nivel de cuadlificacion, anterior a los denominados ciclos formativos de
grado medio, que ha quedado definido con el Real Decreto 127/2014 , de 28 de
febrero, por el que se regulan aspectos especificos de la Formacion Profesional

Bdsica.

Este recorrido por la historia de la formacién profesional en Espana lleva a
observar que la progresion que ha seguido ha desembocado en un Sistema de
Formacion Profesional moderno, flexible y adaptado a la realidad social vy

econdmica del pais. Aunque sus inicios legislativos fueron dispersos y fragmentarios,
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la formacion profesional ha ido fragudndose a lo largo del tiempo, convergiendo
hacia una integraciéon global de las distintas modalidades existentes. Esta
planificacion legislativa y su implementacion organizativa y funcional estd llevando
a que este sistema se oriente hacia un mejor aprovechamiento de los recursos de
los que dispone, poniéndolos al servicio de toda la sociedad y del sector
productivo, y dando multitud de alternativas para el acceso bidireccional

formacidén profesional-empresa, empresa-formacion profesional.

3.2. SUBSISTEMAS DE LA FORMACION PROFESIONAL: INICIAL Y PARA EL EMPLEO

Como ya se ha mencionado anteriormente, el Sistema de Formacién Profesional
espanol estd constituido por dos subsistemas interrelacionados y coordinados de
forma global. Los dos subsistemas se rigen por el Sistema Nacional de
Cudlificaciones y Formacion Profesional con el fin de facilitar la integracion de
distintas formas de certificacidon y acreditaciéon de las competencias y de las

cudlificaciones profesionales. Estos responden a:

1. Subsistema de Formacién Profesional Inicial. Este se dirige mayoritariamente
a la poblacién joven que busca especializarse profesionalmente para
acceder al mundo laboral, pero estd abierta también a la poblacién adulta
que desea obtener los correspondientes titulos académicos. Su organizaciéon
y funcionamiento viene marcada por la Administracion Educativa Estatal. En
las Comunidades Autbnomas que tienen las competencias transferidas en

esta materia depende de la Consejeria de Educacion correspondiente.

2. Subsistema de Formacién Profesional para el Empleo. Este subsistema
pretende dar servicio a las personas ya insertas en mercado de trabajo, que
se encuenfran en situacion de desempleo o estdn trabajando. Esta
circunstancia determina criterios diferenciados para su organizaciéon y
funcionamiento que llevan a una gestidon independiente. Este subsistema

incluye:

2.1.Formacién Profesional para la Ocupaciéon. Dirigida a los trabajadores
parados, su objetivo es potenciar la insercion y reinsercion profesional de

la poblacion demandante de empleo, mediante la cualificacion,
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recualificacion o puesta al dia de sus competencias profesionales, que
podrdn acreditarse a través de la correspondiente Administracion
Laboral, segun la competencias fransferidas en esta materia a la

Comunidad Autdnoma en cuestion.

2.2.Formacién Profesional Continua. Desarrollada para atender a los
trabajadores ocupados, engloba aquellas acciones que se llevan a
cabo por las empresas, los trabaojadores o sus respectivas
organizaciones, dirigidas tanto a la mejora de las competencias y
cudlificaciones como a la recualificaciéon de los trabajadores ocupados,
que permitan compatibilizar la mayor competitividad de las empresas
con la promocion social, profesional y personal de los trabajadores. Su
organizacion y funcionamiento se realiza a través de los distintos agentes
sociales representados en la Fundacion Tripartita para la Formacién en

el Empleo (Administracion, empresas y sindicatos).

3.2.1. Formacion Profesional Inicial

Como ya se ha comentado en el epigrafe anterior, la LOGSE infrodujo un
cambio fundamental en la concepcidn de la formaciéon profesional actual que la
modernizé, abandondndose con ella la concepcidon de via secundaria o de
segunda oportunidad para los estudiantes con menos recursos econdmicos o
intelectuales, con la voluntad de transformarla en la via de especializacion vy
cualificacién para acceder al mercado de trabajo. Esta norma, aunque sentaba
las bases del nuevo sistema de formacion profesional espanol, definia en detalle
aqguella parte de la formacidn profesional que se integraba dentro del sistema
educativo reglado. Este subsistema de formacion profesional recibid la
denominacién de Inicial y se ubicd fras la ensenanza secundaria obligatoria,
creando dos itinerarios académicos: la formacidon profesional inicial y el
bachillerato. A causa de esta adscripcidn al sistema educativo, la formacién
profesional inicial quedd sometida a la regulacién del Ministerio de Educacion,
Cultura y Deporte, teniendo en cuenta que la mayor parte de las competencias
en esta materia estdn fraspasadas a las comunidades autbnomas menos en el

caso de Ceuta y Melilla.
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La estructura de la formaciéon profesional inicial estd organizada atendiendo a
dos criterios de acceso: la edad vy el nivel de estudios minimo. Estos requisitos son

los que determinan la existencia de dos tipos de ciclos formativos:

= Ciclos Formativos de Grado Medio. Dan lugar a la obtencién de la titulacién
de técnico de la profesion correspondiente y estdn integrados en la
educacion secundaria postobligatoria. Estos ciclos constituyen la via de
especializacion profesional para los jovenes que, al finalizar los estudios
obligatorios de la ensenanza secundaria obligatoria, quieren incorporarse al
mercado de frabajo. Estdn disenados para ofrecer una mano de obra
especializada y cualificada que permita ocupar puestos de trabajo de la

produccion directa en los sectores de la industria o de los servicios.

= Ciclos Formativos de Grado Superior. Permiten la obtencion de la titulacion
de técnico superior y estdn encuadrados dentro de la educacién superior
no universitaria. Constituyen la oferta para la especializacion de los jovenes
que, al finalizar el bachillerato, deciden incorporarse al mercado de trabajo.
En contraste con el grado medio, el grado superior estd pensado para
formar futuros técnicos altamente especializados o los mandos intermedios

de las empresas de cualquier sector econdmico.

Se puede acceder a los ciclos de grado medio una vez obtenido el Titulo de
Educacion Secundaria Obligatoria (ESO). Esta exigencia, que asegura un nivel
minimo homogéneo de conocimientos y capacidades, ha confribuido en gran
medida a elevar el nivel de calidad de estos ciclos. Lo mismo ha ocurrido con el

acceso a los ciclos superiores, para el que se requiere el titulo de bachillerato.

La Ley Orgdnica de Educacion (LOE, 2006) introdujo una flexibilizacion de los
criterios de acceso que hasta ahora eran muy poco utilizados, pero que en los
Ultimos anos han significado una innovacion importante en el desarrollo de la
formacién profesional. Los jovenes de mds de 17 anos con una experiencia laboral
previa pueden participar en unas pruebas de acceso al ciclo de grado medio, y
los de 18 6 19 anos, si tienen un titulo de técnico del ciclo correspondiente,

también pueden participar en pruebas de acceso al ciclo superior. Esta via ha
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facilitado la reincorporacion al sistema educativo de muchos jovenes que
abandonaron los estudios sin el Titulo de la ESO y que, después de incorporarse al
mercado de trabagjo, se dan cuenta de las limitaciones de sus competencias e

infentan completar su cualificacion con un ciclo formativo.

La posesion del titulo de técnico permite acceder a cualquiera de las vias de
bachillerato. El titulo de técnico superior también permite acceder a los estudios
superiores universitarios con los que se haya establecido una correspondencia. El
aprovechamiento de esta posibilidad estd bastante extendido. Asi, un niUmero
importante de jbvenes accede a los ciclos superiores con el objetivo de continuar

posteriormente con los estudios universitarios.

Ambos tipos de ciclos tienen una estructura modular flexible, con una duracién
de dos cursos acadéemicos (aproximadamente 2.000 horas de formacion), excepto
en el caso de los ciclos formativos organizados con una distribucidn horaria
especial como es el caso de los ciclos impartidos en horario nocturno, cuya
duracion se extiende a 3 anos. Su concepcidon modular (este término es similar a
nivel organizativo al de asignatura) busca y permite la realizacion de los ciclos
formativos con mayor flexibilidad, y sin necesidad de cursar un curso completo,

pudiendo compatibilizarse con otras actividades académicas o laborales.

La configuracion de los contenidos que se imparten en los ciclos formativos
deriva de las ya definidas competencias profesionales recogidas en el Catdlogo
Nacional de Cudlificaciones Profesionales. Su agrupacion por sinergias e
interrelacion en el aprendizaje de otras competencias da lugar a los contenidos
curriculares de cada modulo profesional de cada ciclo formativo, existiendo dos

tipos de modulos:

= De Ensenanza en el Centro de Formacidén. Lo constituyen mddulos tedrico-
prdcticos desarrollados en el centro de formacion profesional destinados a
la ensenanza-aprendizaje de las competencias profesionales necesarias
para el desempeno de los puestos de trabajo a los que da acceso el titulo a

obtener al finalizar los estudios. Su programacion metodolégica vy
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evaluacion se realiza en base a los resultados de aprendizaje establecidos

para cada competencia profesional.

= De Formacién en el Centro de Trabajo (FCT). Se corresponde con un Unico
modulo profesional en cada ciclo formativo y estd concebido con la
infencién de que el alumno/a aplique los conocimientos y procedimientos
aprendidos en la fipologia de mddulos anteriores en un centro productivo
externo al centro educativo, es lo que comUnmente se conoce como

prdcticas formativas en empresa.

La integracion de este mddulo en la formacion profesional ha supuesto una
excelente innovacion en la cultura escolar tradicional espanola. Las prdcticas en
empresas han contribuido a abrir los centros de formacién profesional a las
empresas, a mejorar la relacion entre los centros y el mundo productivo, a habituar
al profesorado a relacionarse con las empresas y a facilitar la insercidon laboral de
los jovenes una vez obtenida su titulaciéon. La FCT es evaluable, su organizacion
responde a la existencia de un tutor/a en el centro de formacién y otro en el
centro de trabajo, con un plan de trabajo establecido previamente y supervisado

por ambos tutores.

Mencién especial y aparte, ha de hacerse de los Programas de Cualificacion
Profesional Inicial (PCPI). Estos programas, derivados de los denominados
Programas de Garantia Social (PGS), fueron creados para paliar la situaciéon de los
jbvenes que no obtenian la fitulacion de la ESO, debido a que, con la
implantacion de la LOGSE se les habia cerrado el acceso al primer nivel de la
formacién profesional existente hasta entonces. Estos programas pretendian
“recuperar” al alumnado con fracaso escolar en la etapa obligatoria y
reorientarlos buscando elementos motivadores a través de la especializacion

profesional y su capacitacién para el trabajo.

La LOE reguld en mayor medida estos programas, situdndolos bajo la tutela de
las administraciones educativas y pasando a denominarlos PCPI. Estos programas
tenian un ftriple objetivo: adquirir competencias correspondientes al nivel | del

Catdlogo Nacional de Cudlificaciones Profesionales, facilitar la insercidén social y
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laboral, y, finalmente, ampliar las competencias genéricas para poder acceder a

la continuacion de los estudios en el marco del sistema educativo.

Cada uno de los tres objetivos se correspondia con un tipo de moddulo
formativo, a cuya finalizacion el alumnado obtenia un certificado académico
oficial que acreditaba las competencias reconocidas en el marco del Sistema
Nacional de Calificaciones y Formacién Profesional. Los que superaban el tercer
tipo de moddulo formativo, destinado a recuperar los niveles escolares, ya sea

simultdneamente a los otros médulos o posteriormente, obtenian el Titulo de Ia ESO.

Con la introduccién de la LOMCE se ha incorporado un nuevo tipo de ciclos
formativos, los denominados Ciclos Formativos Bdsicos, los cuales sustituyen e
institucionalizan la oferta formativa profesional de cardcter experimental
denominada Programas de Cualificacion Profesional Inicial, cuyo objetivo era
reducir el fracaso escolar en la etapa de la ESO, orientando al alumnado con
mayor anticipacidon hacia la especializacion profesional en aquella rama

productiva que le motivara y para la cual tuviera aptitudes y capacidad.

Estos nuevos ciclos formativos se corresponden con el nivel formativo-
profesionalizador 1 establecido en el CNCP, y van dirigidos prioritariaomente a
personas provenientes de los Ultimos cursos de la ESO, sin titulacidn académica. Su
reglamentaciéon se ha publicado recientemente, comenzando su implantacidon en

el curso 2014-2015 y completdndose en el siguiente.

También atendiendo al CNCP, la formacion profesional inicial estd organizada
por familias profesionales, que son grandes agrupaciones de ocupaciones o
profesiones, unas de cardcter mdas sectorial y ofras mds fransversal pero que
cubren la mayor parte de los contenidos profesionales del mercado de frabagjo.
Cada una de estas familias profesionales integra diferentes ciclos formativos, cuya
denominacidén es acorde al desempeno de uno o varios puestos de trabajo en el
sector productivo. A dia de hoy, en Espana se ofertan é4 ciclos formativos de
grado medio y 78 ciclos de grado superior. No todos los ciclos de grado medio

tienen una confinuidad en los de nivel superior, en coherencia con la concepcion
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moderna de la formacion profesional como especializacion para el mercado de

trabajo y no como carrera profesional alternativa a las ensenanzas generales.

3.2.2. Formacidn Profesional para el Empleo

La definicidn y organizaciéon de la formacion profesional para el empleo es muy
reciente ya que su normalizacién legislativa se realizd mediante el Real Decreto
395/2007, de 23 de marzo, por el que se regulaba el subsistema de formacion
profesional para el empleo. Esta circunstancia, junto con la complejidad
organizativa y de funcionamiento de los dos dmbitos de formacion que la
constituyen (formacién ocupacional y confinua) hacen que su integracion y frato
conjunto se encuentre aun en vias de implementacion. Es importante puntualizar
que la historia de la formacién profesional para el empleo como subsistema de
formacién hasta la publicacion de la norma anteriormente indicada suponia, mds
que un sistema, un mecanismo de financiacion de actividades formativas. Su
transformacién organizativa y de funcionamiento ha sido de tal envergadura vy
consecuencias que los mecanismos e instituciones implicadas estdn aun

adaptdndose a los cambios establecidos.

La formacion para el empleo estd tutelada por el Ministerio de Empleo y
Seguridad Social a través del Servicio Publico de Empleo Estatal y su gestion estd
delegada en las comunidades autdénomas, menos en el caso de las comunidades
de Ceuta y Melilla. A nivel de comunidad auténoma, es la consejeria competente

en materia de ocupacion la que se encarga de su gestion.

Este traspaso de competencias en la gestién supone que el Estado vy las
Comunidades Autbnomas deben coordinarse a través de sus administraciones vy
agentes sociales y econdmicos para establecer las necesidades de formacion
sectoriales vy ferritoriales y con ello definr un modelo que funcione
adecuadamente y sea compartido por todos los que tienen competencias en la

materia.

El subsistema comprende un conjunto de instrumentos y acciones cuyo objeto

es impulsar y extender entre las empresas y los frabajadores ocupados y
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desempleados una formacion que responda a sus necesidades y que contribuya

al desarrollo de una economia basada en el conocimiento.

Cabe destacar que en 2012 el subsistema experimentd diversas modificaciones
como consecuencia de la publicaciéon de la Ley 3/2012, de 6 de julio, de medidas
urgentes para la reforma del mercado de trabajo, que incluyeron el derecho del
trabajador a 20 horas anuales de formacién vinculadas al puesto de frabajo y el
deber del empresario de formar a los trabajadores para adaptarlos a las
modificaciones de dicho puesto, la cuenta de formacion y el contrato para la
formacién que pretende mejorar la insercion laboral y la cudlificacion de los

jovenes combinando trabajo y formacion.

Sus fines son:

1. Favorecer la formacién a lo largo de la vida de los trabajadores
desempleados y ocupados, mejorando su capacitacion profesional vy
desarrollo personal.

2. Proporcionar a los trabajadores los conocimientos y las prdcticas adecuados
a las competencias profesionales requeridas en el mercado de trabajo y a
las necesidades de las empresas.

3. Contribuir a la mejora de la productividad y competitividad de las empresas.

4. Mejorar la empleabilidad de los trabajadores, especialmente de los que
tienen mayores dificultades para el mantenimiento del empleo o para su
insercion laboral.

5. Promover que las competencias profesionales adquiridas por los
trabajadores tanto a través de procesos formativos (formales y no formales),

como de la experiencia laboral, sean objeto de acreditacion.

Y las iniciativas de formacién que se desprenden de ellos contemplan las

siguientes:
= De Demanda o Bonificada. Estd constituida por las acciones formativas de

las empresas y los permisos individuales de formacion bonificados para

responder a las necesidades de formacidon de las empresas y sus
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asalariados. Esta formacion ayuda a las empresas a incrementar su
competifividad vy productividad, desarrollando las competencias vy
cuadlificaciones de sus asalariados. Para ello, disponen de una ayuda
econdmica que se hace efectiva mediante bonificaciones en las
cotizaciones a la Seguridad Social.

La empresa puede decidir qué formacion necesita, cobmo y cudndo la
realiza y organizarla bien por si misma, bien agrupdndose con ofras
empresas delegando todos los trdmites en una entidad organizadora.

Esta iniciativa incluye los Permisos Individuales de Formacién (PIF) que la
empresa autoriza a un frabajador para que curse estudios con acreditacion
oficial, incluidos los titulos y los certificados de profesionalidad, asi como los
procesos de reconocimiento, evaluacidn vy acreditaciéon de las

competencias y cualificaciones profesionales.

= De Oferta o Subvencionada. Esta iniciativa incluye tanto las acciones
formativas dirigidas prioritariamente a los trabajadores ocupados, como las
acciones formativas orientadas principalmente a los frabajadores
desempleados. Su fin es apoyarlos en su capacitacién profesional y en el
acceso al empleo.
Esta iniciativa de formacion se financia a través de subvenciones vy
pretende apoyar a las empresas en la mejora de su competitividad y
cumple con las aspiraciones de promocioén profesional y desarrollo personal
de los trabajadores, quienes mejoran sus competencias y habilidades para
el desempeno de su ocupacion o para su paso a otros sectores emergentes
en los que se crea empleo.
Los cursos de formacioén los ofrecen, de manera gratuita, las organizaciones
empresariales y sindicales, las de economia social y trabajadores
auténomos, y los centros y entidades de formacion debidamente inscritos y
acreditados.
La solicitud de subvencidén y gestion de estas ayudas se realiza a través de
una aplicacion telemdatica que facilita y agiliza los trdmites y garantiza la
seguridad y la confidencialidad de las comunicaciones. Las diferentes

convocatorias prevén la concesion de becas y ayudas para la
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manutencion y desplazamiento de las personas desempleadas que

participen en los planes y programas de formacion.

=2 En Alternancia. Esta integra las acciones formativas relativas a los contratos
de formacion y los programas publicos de formacion y ocupacién en que
los frabajadores pueden compatibilizar las actividades formativas y la

prdctica profesional en su puesto de trabajo.

= Acciones de Apoyo y Acompanamiento. Son definidas como las destinadas
a mejorar la eficacia del subsistema. Su finalidad es la realizacion de
investigaciones de cardcter sectorial y multisectorial, el desarrollo de
productos, herramientas y metodologias innovadoras, la difusion de la
formacién para el empleo, la informacién, acompanamiento y orientacion
a trabajadores sobre las posibilidades de formacion y movilidad profesional,
el desarrollo de foros para la reflexion, andlisis, intercambio de experiencias
y elaboracidén de propuestas sobre formacion, y todas aquellas actividades
que contribuyan a mejorar la eficacia y extension del Sistema de Formacion
para el Empleo.
La financiacion de los proyectos de las Acciones de Apoyo se readliza
mediante subvenciones publicas y pueden ser de utilidad para cualquier

entidad o persona interesada en la formacién para el empleo.

Los cuatro tfipos de formacién pueden tener como destinatarios a todos los
trabajadores ocupados y desempleados, aungue no coticen en la formacion
profesional con determinadas restricciones. Los empleados publicos también
tienen acceso a la formacidn a fravés de los planes establecidos con las
administraciones publicas. Ademdads, para facilitar la insercidn sociolaboral de los
colectivos con mds dificultades en el mercado de frabajo, se definen unos
colectivos prioritarios, como por ejemplo mujeres, jbvenes, mayores de 45 anos,
discapacitados, trabajadores de las pequenas y medianas empresas, trabajadores
con una baja cudlificacion, parados de larga duracién, personas en riesgo de

exclusion, victimas del terrorismo y de la violencia de género, etc.

37



Capitulo I El Papel de los Centros Integrados PUblicos de Formacién Profesional en Espana

El subsistema de formaciéon para el empleo se financia principalmente con los
recursos procedentes de la recaudacién de la cuota de formacion profesional,
que empresas y trabajadores aportan a la Seguridad Social (0,7% sobre la base de
cotizacion por contingencias comunes del que el 0,6% lo aporta la empresa vy el
0,1% restante el trabajador). A ellos se suman otros recursos procedentes del Fondo
Social Europeo y aportaciones que redliza el Estado a fravés de los Presupuestos

del Servicio Publico de Empleo Estatal.

4. CENTROS INTEGRADOS PUBLICOS DE FORMACION PROFESIONAL

Un sistemma de formacion profesional que responda a la necesidad de
formacién a lo largo de la vida, tal como se ha presentado hasta ahora, supone
un nuevo concepto de los centros donde se imparta dicha formacion profesional.
La adaptacion de la formacidon profesional espanola a un contexto
socioecondmico cambiante ha requerido una flexibilizacién del sistema en
términos formativos, pero a la vez ha buscado una mayor eficiencia y eficacia en

la gestion de sus recursos.

El ano 2005 se publicd la normativa que originaba esta tipologia de centros, lo
que suponia un gran avance, tanto en la integracion de los subsistemas de
formacidn inicial y para el empleo, como en la perspectiva de evolucidén hacia un
sistema abierto en los aprendizajes permanentes. Estos centros se concebian como
espacios abiertos, dedicados a promover el aprendizaje de un amplio conjunto de
poblacidn con intereses diversos y a ofrecer recursos multidimensionales para el

aprendizaje.

La regulacion de estos centros permitia una integracion fisica de los subsistemas
en un mismo lugar, lo que favorecia a la utilizacion mas eficiente de los recursos,
pudiendo compartir ambos subsistemas: espacios, instalaciones, maquinariq,
herramientas, etc. La administracion espanola reconocia, con la creacion de estos
centros, la necesidad de aplicar criterios de eficiencia y eficacia a la gestion de la
formacion profesional, no solo en su dmbito de actividad, sino también en su
direccion. Los centros integrados de formacién profesional fueron concebidos en

el actual contexto de crisis que vive el pais, en la que la administracion publica ha
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tenido que actudlizarse e integrar practicas de gestion empresariales que permitan

alcanzar mayores niveles de productividad, eficiencia y eficacia en su labor.

Por ello, los centros integrados de formacién profesional se han convertido, ya
desde su origen, en centros de referencia tanto por su funcién integradora de los
dos subsistemas de formacidon profesional, como por su regulacion organizativa y
funcional dirigida a una gestion mds eficiente y eficaz definida en términos de

excelencia.

4.1. ORIGEN LEGISLATIVO Y SOCIOECONOMICO

Con la publicacion de la Ley Orgdnica 5/2002, de 19 de junio, de las
Cuadlificaciones y de la Formacién Profesional se definieron, en el primer pdrrafo de
su articulo 11.4, los centros infegrados de formacion profesional como centros que,
en el marco del Sistema Nacional de Cudlificaciones, impartian todas las ofertas
de formacidon profesional, conducentes a titulos y certificados de profesionalidad,
que estuvieran referidas al Catdlogo Nacional de Cudalificaciones Profesionales. Al
mismo tiempo, esta ley determinaba, en el segundo pdrrafo del citado articulo,
qgue eran las Administraciones, en el dmbito de sus competencias, las que podian
crear y autorizar dichos centros integrados de formacion profesional. Por otro lado,
el articulo 11.6 senalaba que el Gobierno y los Consejos de Gobierno de las
Comunidades Autonomas, en el dmbito de sus respectivas competencias,
adaptarian la composicion y funciones de los centros integrados de formacion

profesional a sus caracteristicas especificas.

Fruto de esta norma y la repercusidon social y econdmica que suponia la
conceptuadlizacion 'y desarrollo de estos centros, algunas Comunidades
Autdnomas articularon preceptos con cardcter experimental para la puesta en
marcha de estas instituciones. Esto sucedid en Galicia, con su Decreto 325/2003,
de 18 de julio, por el que se autorizaban y regulaban los centros integrados de
formaciéon profesional en la Comunidad Autdnoma de Galicia. Posteriormente,
algunas comunidades autbnomas mantuvieron este cardcter experimental incluso
con posterioridad a la publicacion de las normas estatales. Asi, los centros
infegrados en Navarra se regularon a través del Decreto Foral 63/2006, de 23 de

septiembre, en el que se contemplaba la puesta en funcionamiento, con cardcter
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experimental, de Centros Integrados Piloto. Mds tarde, la Orden Foral 119/2006, de
3 de octubre, designaba determinados centros publicos de formacidn profesional
como Centros Integrados para participar en el mencionado proyecto

experimental.

Como ya se ha comentado en un epigrafe anterior, la LOGSE fue la que sentd
las bases de la formacién profesional inicial actual, pero la LOE, en 2006, vino a
regular este subsistema acorde a la Ley de Cualificaciones y Formacion
Profesional. Asi, en su articulo 42.1 indicaba que correspondia a las
Administraciones educativas, en el dmbito de sus competencias, y a los agentes
sociales y econdmicos, programar la oferta de las ensenanzas de formacion
profesional. De igual modo, en su articulo 39.5 recogia la posibilidad de que los
estudios de formacion profesional pudieran realizarse tanto en centros educativos

como en centros integrados y de referencia nacional.

El Real Decreto 1558/2005, de 23 de diciembre, reguld los requisitos bdsicos de
los cenfros integrados de formacion profesional en territorio nacional,
determinando a lo largo de su articulado las competencias atribuidas a las
Administraciones de las Comunidades Autbnomas en cuanto a la organizacion de
una red de centros infegrados de titularidad publica, previendo la existencia de

centros infegrados de fitularidad privada.

Con la ftransferencia de competencias en materia educativa a las
Comunidades Autdbnomas y su reconocimiento explicito y detallado en la
normativa originaria de estos centros, la Comunidad Valenciana ya en el ano 2000
habia encaminado sus pasos hacia su creacidon mediante el Decreto 155/2000, de
17 de octubre, del Consell, por el que se regulaba el Consejo Valenciano de
Formacion Profesional y se consagraba el principio de integraciéon de las diferentes

modalidades de formacidén profesional en este nuevo tipo de centros.

Tras la publicacion del Decreto 92/2005 , de 13 de mayo, del Consell, por el que
se creaba el Instituto Valenciano de Cualificaciones Profesionales, se establecieron
los pilares bdsicos para el desarrollo de una norma que determinara las

condiciones, funciones y organizacién de estos centros en el territorio valenciano.
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Fue el Decreto 115/2008, de 1 de agosto, del Consell, el que establecidé y reguld
definitivamente los centros integrados de formacién profesional en la Comunidad

Valenciana.

Esta cronologia legislativa, tanto histérica como por competencias, ha llevado
a que los centfros integrados de formacion profesional hayan quedado
contextualizados por las disposiciones estatales y desarrollados en detalle por los
preceptos autondmicos, generdndose diferencias entre centros de distintas
comunidades autdbnomas. Estas diferencias conceptuales de los centros, derivadas
de su ubicacion geogrdfica y en consecuencia su distinta legislacion autondmica,
ha llevado a que la aplicaciéon prdactica de este trabajo se haya centrado en
Unica comunidad auténoma, la Comunidad Valenciana, para poder atender a las

caracteristicas propias de la legislacion que los define.

4.2. ORGANIZACION Y FUNCIONAMIENTO

Un centro integrado de formacion profesional es aquel que imparte los dos
subsistemas de formacion profesional, inicial y para el empleo, siempre referidos al
Catdlogo Nacional de Cudlificaciones Profesionales y que conduzcan a titulos de

formacion profesional y certificados de profesionalidad.

4.2.1. Objetivos y funciones

Para poder desarrollar sus intenciones formativas, el Decreto 115/2008, de 1 de
agosto, del Consell, que establece y regula esta tipologia de centros, determind el
conjunto de objetivos y funciones a los que debian responder, haciendo de ellos
los pilares fundamentales para su posterior desarrollo organizativo, estructural y
funcional. Aun teniendo como referencia la regulacion estatal, en el caso de la
Comunidad Valenciana, estos quedaron definidos y particularizados tal y como se

muestra en la tabla 3.
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Tabla 3.0bjetivos y funciones de los Centros Integrados de Formacién Profesional

OBJETIVOS

1.

N

6.
7.

8.

sostenibilidad, el eiuilibrio ecoléiico en los Erocesos de Eroduccién i el bienestar social.

1.

7.

8.
9
10. Potenciar la mejora permanente y la proyeccién nacional e internacional del centro, impulsando la

11. Actuar como centro singular, para la formacién respecto de una o varias familias profesionales, asi

12. Impulsar el establecimiento de medidas de gestion de calidad y mejora continua que les permita

13. Impulsar y desarrollar acciones y proyectos formativos de cardcter innovador.
14. Aquellas otras funciones de andloga naturaleza que determinen las Administraciones competentes.

Responder a las necesidades individuales de cudlificacion y del mercado laboral de la Comunidad
Valenciana, fomentando el mutuo conocimiento y la interrelacién entre el sistema formativo y el
entorno productivo.

Facilitar el acceso de los jovenes al primer empleo y favorecer la conservacién y mejora del puesto de
frabajo de los trabajadores, mediante una oferta formativa de calidad que promueva el aprendizaje
permanente y la capacidad de adaptacién a los cambios sociales, organizativos y tecnoldgicos que se
manifiesten en los sectores productivos de la Comunidad Valenciana.

Proporcionar un servicio de informaciéon y orientacion profesional sistemdtico y no discriminatorio,
garantizando que todas las personas puedan tomar decisiones respecto a sus posibilidades y
necesidades de formacidn profesional, en el marco de una red integrada de informacidn y orientacion.
Impulsar la mejora de las aptitudes y competencias de los usuarios, promoviendo proyectos de
movilidad, perfeccionamiento profesional y cooperacién en un contexto europeo.

Optimizar y potenciar el uso eficiente y coordinado de los recursos puUblicos destinados a la formacién
profesional.

Fomentar la igualdad real enfre hombres y mujeres.

Colaborar con las administraciones competentes para facilitar la integracién social y la inclusién de los
individuos o grupos desfavorecidos en el mercado laboral.

Potenciar un modelo de formacion profesional inmersa en el medio sociocultural, promotora de la

Impartir las ofertas formativas conducentes a titulos de formacién profesional y certificados de
profesionalidad de las familias o dreas profesionales que tengan autorizadas y otras ofertas formativas,
preferentemente asociadas al Catdlogo Nacional de Cudlificaciones Profesionales, para dar respuesta
a demandas emergentes de las personas o del entorno productivo.

Desarrollar vinculos de colaboracién con el sistema productivo de su entorno (sectorial y comarcal o
local), en los &mbitos siguientes:

formacién de personal docente, formacién de alumnos en centros de trabajo y la realizacion de
prdcticas profesionales, orientacién profesional y participacion de profesionales del sistema productivo
en la imparticién de formacién, deteccién de necesidades de cualificacién, formacién permanente de
trabajadores, investigacién y desarrollo de nuevas cudlificaciones emergentes y desarrollo de materiales
curriculares.

Informar y orientar a los usuarios, para facilitar el acceso, movilidad y progreso en los itinerarios,
formativos y profesionales, en colaboracién con el Servicio Valenciano de Empleo y Formacién (SERVEF).
Colaborar con el Instituto Valenciano de Cudlificaciones Profesionales y especificamente, cuando
proceda, en los procedimientos de evaluacién y acreditaciéon de las competencias profesionales
adquiridas por las personas a través de la experiencia profesional o de procedimientos no formales de
acuerdo con lo que se establezca en el desarrollo del articulo 8 de la Ley Orgdnica 5/2002, de 19 de
junio, de las Cualificaciones y de la Formacién Profesional.

Colaborar con los Centros de Formacién, Innovacion y Recursos Educativos especificos de formacion
profesional (CEFIRE).

Colaborar con las agencias de desarrollo local y sus correspondientes organismos establecidos en el
dmbito comarcal y en el de las mancomunidades.

Colaborar con los Centros de Referencia Nacional y Observatorios de profesiones y ocupaciones.
Desarrollar e impulsar con las empresas e interlocutores sociales de su entorno proyectos de innovacion
y desarrollo, extendiendo las experiencias al resto de centros de formacion profesional.

organizacion y participacién en proyectos europeos de movilidad, cooperacién o perfeccionamiento
profesional.

como en el andlisis permanente de las cudlificaciones profesionales de un sector de actividad
econdmica, de su evolucién y adaptacion al dmbito territorial, en relacién con el Catdlogo Nacional de
Cuadlificaciones Profesionales, bajo la coordinacién sectorial del Instituto Valenciano de Cualificaciones
Profesionales.

incrementar la eficacia interna y la adecuacién de los procesos.

Fuente: Elaboracién Propia

Esta definicion de su finalidad y trabagjo a realizar para su logro, permitid

establecer aspectos que hasta entonces el sistema de formacidon profesional

espanol no habia conseguido integrar y/o desarrollar. Estos centros se concebian
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con una configuracion formativa de cardcter modular, flexible y de calidad,
alcanzando a los dos subsistemas existentes, y dando respuesta tanto a las
necesidades de los sectores productivos como a las necesidades individuales y
expectativas personales de promocién profesional. Al mismo tiempo, en ellos se
producia la integracién con los servicios de informacién y orientacion profesional,
se establecian vinculos de colaboracidn con el Instituto de Cualificaciones
Profesionales, y se iniciaba la evaluacién y acreditacion de competencias
profesionales adquiridas mediante la experiencia laboral y otros aprendizajes no

formales.

4.2.2. Planificacion y Gestion

El propio Decreto 115/2008, de 1 de agosto, del Consell, indica que estos
centros deben contar con un modelo de gestion pedagdgica, organizativa,
econdmica y de personal que garantice su autonomia para el correcto

cumplimiento de sus funciones y el logro de los objetivos senalados.

Con la publicacién de la Resolucion de 29 de julio de 2010, de la Direccion
General de Ordenacion y Centros Docentes, de la Direccidon General de
Evaluacion, Innovaciéon y Calidad Educativa y de la Formacidn Profesional y de la
Direccion General de Personal, por la que se dictan instrucciones sobre
ordenacién académica y de organizaciéon de la actividad docente de los centros
de la Comunidad Valenciana que durante el curso 2010-2011 impartan ciclos
formativos de Formacidn Profesional, comenzd a concretarse la organizacion de
estos centros mediante la definicién de un instrumento de apoyo a su planificaciéon

y gestion denominado Proyecto Funcional.

Su desarrollo estd intfimamente ligado a las lineas estratégicas establecidas de
forma anual o plurianual por la Conselleria de Educacion, Cultura y Deporte, en
colaboracion con los agentes econdmicos y sociales representados en el Consejo
Valenciano de Formacién Profesional y junto con los directores de los centros
infegrados, para el conjunto de los centros infegrados. Dichas lineas estratégicas
quedan recogidas en un plan de actuaciones que se elabora teniendo en cuenta
las demandas sectoriales y territoriales de los distintos sectores productivos, asi

como aquellas directrices anuales o plurianuales que son de aplicacion y derivan
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de los pactos para el empleo que se establecen en la Comunidad Valenciana. Las

establecidas en el curso 2010-2011 fueron las siguientes, estando aun vigentes

debido a su cardacter plurianual:

a)

b)

d)

Formacién Profesional para el empleo. En el mes de diciembre, se
presentard a la Conselleriac competente en materia de educacion y
empleo, propuesta de programacién de Formacion Profesional para el
Empleo a realizar a lo largo del siguiente ano natural. La aprobaciéon de esta
propuesta estard sujeta a los criterios, prioridades y requisitos econdmicos

que se determinen para cada programacion anual.

Innovacién. Se deberd fomentar la incorporacién de las mds modernas
tecnologias utilizadas o en desarrollo, por las empresas de la Comunidad
Valenciana en las diferentes especialidades de Formacion Profesional y la
modernizacion de los sistemas de formacién con los Ultimos avances
multimedia, interactivos y de telecontrol y crear materiales para ufilizarlos en

la plataforma de formacidén electrénica a distancia.

Internacionalizacion. Se atenderd a las siguientes actuaciones en materia
de movilidad: fomento de la readlizacién de la Formaciéon en Centros de
Trabajo en ofros paises y participacion en programas europeos de

aprendizaje permanente.

Informacion y Orientacion Profesional. Llevar a cabo actuaciones relativas
a: informacién y orientacién profesional relacionada con el acceso a
nuevos ciclos formativos y programas formativos de cudalificacion bdsica,
informacion y orientacion académica a alumnos que cursen ciclos
formativos en proceso de extincién y puedan dejar mddulos profesionales
pendientes, orientacion y tutoria especial en el proceso de insercion
profesional a quienes cursen ciclos formativos y a cualquier interesado
trabajador en activo o desempleado, e informacién y orientacién a
tfrabajadores y empresas que puedan cursar acciones formativas
correspondientes a los moddulos profesionales de los nuevos ciclos
formativos: en el régimen de alternancia entre la formacion y el tfrabajo, en

oferta de plazas vacantes en los médulos profesionales de los ciclos que se
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imparten en el centro y en oferta de mddulos profesionales que se impartan
de manera especifica y diferenciada de los mddulos de los ciclos formativos

que tengan autorizados.

Atendiendo a estas lineas generales de actualizacion, el proyecto funcional,
cuyo resultado se plasma en documento del mismo nombre, lleva a cabo un
andlisis de los diversos aspectos a planificar para la correcta organizaciéon vy
funcionamiento del centro integrado. Al fratarse de un documento que refleja la
filosofia de gestion del centro, su elaboraciéon corresponde al equipo directivo, con
la aportacion del claustro de profesores, y siguiendo las directrices marcadas por el
Consejo Social del centfro. La duracién temporal es de un ano natural, aunque
incorpore aspectos de alcance plurianual. El documento final debe ser presentado
al Consejo Social, maximo érgano de gobierno del centro, para su aprobacion,
debiendo contener, al menos, sus objetivos, el sistema organizativo, los
procedimientos de gestion y el proyecto formativo. Esta comisidon también es la
encargada de evaluarlo, estableciendo los procedimientos para su revision

cuando los resultados de la misma lo aconsejen.

Esta herramienta de planificacion se concreta en el desarrollo de cuatro

tareas:

1. La caracterizacién del centro. Esta supone la definicidon del centro teniendo
en cuenta el entorno socioprofesional; los vinculos con empresas y
organizaciones; las lineas estratégicas de actuacion vy sistema de

evaluacion de las acciones; los recursos; y el modelo de gestion.

2. La definicion del Plan Anual de Actuacion (PAA). Esta planificacion anual
recoge los aspectos en los que se va a trabajar de manera preferente en el
curso académico de referencia: las actividades y servicios que prestard el
centro, los objetivos que se persiguen, las directrices para lograr los objetivos
propuestos, los procedimientos a desarrollar, asi como, los indicadores para
valorar el cumplimiento de objetivos en los diferentes procedimientos. Para
ello, el documento PAA debe contemplar los planes de cada uno de los
organos de coordinacion constituidos en el centro. De enfre ellos son de

obligado desarrollo e incorporacion:
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>

>

v

Los proyectos curriculares de ciclo formativo y de programa formativo de
cualificacion bdsica.

Las programaciones diddcticas de cada uno de los modulos profesionales
de los ciclos formativos, de los mddulos formativos de los Certificados de
Profesionalidad, de las unidades formativas en que se puede dividir
determinados modulos formativos de los Certificados de Profesionalidad o
de los moddulos formativos de los programas de cuadlificacion profesional
inicial.

Oftras programaciones diddcticas de las acciones o médulos formativos que
no estdn vinculados a la obtencidn de los titulos profesionales o Certificados
de Profesionalidad.

Un plan que defina las estrategias de informacién y orientacion profesional y
que vincule la formacién recibida con la insercion laboral y con los
mecanismos de acreditaciéon de las acciones formativas.

La memoria econdmica y el presupuesto anual del centro.

El calendario de actividades formativas para cada una de las ensenanzas.
La disponibilidad y accesibilidad a los servicios e instalaciones del centro
junto con un plan de autoproteccion y medidas de emergencia.

Un plan que fomente la convivencia entre los miembros de la comunidad
educativa.

El horario de actividades lectivas y de otro tipo organizadas en el centro.

Cuantos otros proyectos y planes pretenda desarrollar el centro.

La implantacion de un sistema de mejora continua. Esta implantacion de un
sistema de gestion de calidad conlleva la incorporacion del centro a la red
de cenfros de calidad educativa de la Comunidad Valenciana y la
elaboracion de un proyecto que contenga un andlisis de la situacioén inicial
del centro, la justificacién de la necesidad de iniciar la planificacién del
proceso de implantaciéon de un sistema de gestion de calidad y el desarrollo
de su politica de calidad: misidon, vision y valores; su mapa de procesos
(estratégicos, clave y de apoyo); y sus indicadores para la gestion de

calidad.
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4. La elaboraciéon de la Memoria anual. Este documento pretende ser el
resultado de un proceso de autoevaluaciéon donde quede reflejado el nivel
de cumplimiento de los objetivos previstos en cada uno de los planes y
proyectos que componen el Plan Anual de Actuacién del centro, las
medidas de correccidn que es necesario establecer y los procedimientos
para desarrollarlas, asi como todos aquellos aspectos que se deban

considerar en el siguiente Plan Anual de Actuaciéon del centro.

4.2.3. Estructura Organizativa: gobierno y coordinacion docente

Los centros integrados son centfros educativos de niveles no universitarios con
una organizacion jerdrquica funcional basada en la participacion e integracion de
la comunidad educativa' a la que pertenece el centro. En ellos conviven
profesores, alumnos y personal de administracion y servicios? susceptibles de ser
organizados para su mayor eficiencia y eficacia en el tfrabagjo. Por ello, todos los
centros cuentan con dérganos de gobierno, colegiados e individuales, y de

coordinacion docente que ayuden en esta tarea.

Los érganos de gobierno del centro tienen como tarea fundamental dirigir y
gestionar su funcionamiento conforme a las necesidades de la sociedad. En los
centros integrados, el Consejo Social se configura como el mdximo érgano
colegiado de gobierno del centro en el que participa toda la sociedad. Este estd
compuesto por doce miembros: el director, que lo preside, tres representantes de
la Conselleria de Educacidn, Cultura y Deporte, cuatro representantes del Claustro
de profesores, dos miembros de organizaciones empresariales, dos miembros de
organizaciones sindicales y el administrador del centro que actuard como
secretario, con voz vy sin voto. Sus funciones pasan principalmente por establecer
las directrices para elaborar el proyecto funcional de centro y aprobar y evaluar
dicho proyecto, aprobar el presupuesto y las cuentas de gestion del centro,
reqlizar el seguimiento de las actividades formativas del centro, asegurando la
calidad y el rendimiento de los servicios, emitir informe con cardcter previo al
nombramiento del director del centro y colaborar en el establecimiento de
! Esta formada por todos los integrantes del centro educativo: profesores, personal de administracién y servicios y
alumnado, ademds de padres y madres de alumnos, representantes del municipio y cuantos participen directa o

indirectamente en el buen funcionamiento del centro.
2 Este grupo de trabajadores estd integrado por los subalternos y auxiliares de gestidon administrativa.
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contactos con empresas, instituciones y entidades para facilitar el desarrollo del

proyecto funcional del centro.

Las decisiones tomadas en el Consejo Social son la base del funcionamiento
del centro y para su puesta en marcha existen tres figuras de gobierno de cardcter
unipersonal que, conforme al Decreto 115/2008 que regula los centros infegrados
de formacién profesional en la Comunidad Valenciana, constituyen el equipo
directivo del centro. Este es responsable de su organizacion y el funcionamiento,
de la direcciéon del profesorado y del resto del personal, de la gestion de recursos,
de la administracion del presupuesto, de la coordinaciéon de la actuacion de todos
los érganos del centro, de mantener informada a la comunidad educativa de los
objetivos, planes y resultados de la ensenanza e impulsar su participacion, de
preparar las reuniones de los érganos colegiados, de promover las actividades del
equipo docente y de evaluar periddicamente la eficacia del centro y de sus

componentes. Las funciones de estas figuras son:

= Director. Es provisto por el procedimiento de libre designacion entre
personas con experiencia acreditada en el dmbito de la formaciéon
profesional. En el caso de centros integrados de fitularidad de la
administracion educativa, el nombramiento se efectuard entre
funcionarios publicos docentes, conforme a los principios de mérito,
capacidad y publicidad y previa consulta a los érganos colegiados del
centro. Entre sus funciones estdn: dirigir y coordinar todas las actividades
del centro y ostentar su representacion, convocar y presidir los actos
académicos y las reuniones de los érganos colegiados del centro,
proponer a la administracion competente el nombramiento y, en su
caso, el cese de los drganos unipersonales de gobierno, una vez oidos
los 6rganos colegiados respectivos, dirigir y coordinar el proyecto
funcional de centro, evaluar su grado de cumplimiento y promover
planes de mejora, ejercer la jefatura de todo el personal adscrito al
centro y adoptar las resoluciones que procedan de acuerdo con las
normas aplicables, fomentar y facilitar la suscripcion de acuerdos y
convenios de colaboracion, previa aprobacion del Consejo Social, con

empresas, entidades y ofras Administraciones para impartir la formacién
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integrada y velar por su adecuado cumplimiento, elaborar y ejecutar el
presupuesto, justificar la gestidn econdmica del centro, contratar, en su
caso, los recursos humanos necesarios para desarrollar las acciones
formativas y ofros servicios programados y favorecer el desarrollo de

acciones formativas para el personal docente y formador.

Jefe de Estudios. A éste le corresponde ejercer, por delegacion del
director, la jefatura del personal docente, coordinar las actividades de
cardcter académico, confeccionar los horarios académicos y verificar
su cumplimiento, junto con el resto de érganos unipersonales del cenftro,
participar en la elaboracidén y revision del proyecto funcional de centro,
organizar los actos académicos y fomentar la colaboracién vy
participaciéon de los dérganos responsables de la coordinacién en

acciones formativas, informativas o de innovacion.

Administrador. Se encarga de: ordenar el régimen administrativo del
centro, de conformidad con las directrices establecidas por el director,
actuar como secretario de los érganos colegiados y de participacion
del centro, levantando acta y dando fe de los acuerdos alcanzados,
con el visado del director, custodiar las actas, expedientes, libros,
archivos y cualquier ofra documentacion propia del centro, expedir las
certificaciones que soliciten las autoridades o los usuarios del centro,
ejercer, por delegacién del director, la jefatura del personal de
administracion y servicios del centro y junto con el director, elaborar y

ejecutar el presupuesto vy justificar la gestion econdmica del centro.

Junto al Consejo Social y el equipo directivo aparece el érgano de gobierno

propio de los docentes, el claustro de profesores. Este es el érgano de

participacion y consulta de los profesores en los centros. Estd infegrado por la

totalidad de los profesores y profesoras que prestan servicio en él y es presidido por

el director del mismo. Este érgano tiene competencia para formular al equipo

directivo y al Consejo Social propuestas para la elaboracion del proyecto

funcional de centro, promover iniciativas en el dmbito de la experimentacion y de

la innovacion pedagogica y en la formacion permanente del profesorado,
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participar en la elaboracién de planes de mejora de calidad del centro y elegir a

sus representantes en el Consejo Social del centro.

Complementando a estas instituciones de gobierno del centro en la realizacion

de sus funciones, y por tanto como apoyo a las mismas, se encuentran:

= Jefes de Departamento. Se encargan de asumir la direccion vy
coordinaciéon administrativa y docente de los departamentos diddcticos
de las distintas familias profesionales y transversales adscritas al centro.
Su funcidén tiene gran relevancia en el buen funcionamiento del centro,
debido a su papel comunicativo, en la infermediaciéon entre el equipo
directivo y el profesorado, y su labor en la gestiobn académica vy

econdmica de los recursos asignados al departamento.

= Responsables de Mantenimiento de Departamento. Esta figura se
encuentra ubicada en cada Departamento de Familia Profesional. Sus
funciones van dirigidas a apoyar la labor del jefe de departamento. Se
encargan de coordinar las reparaciones necesarias que permitan el
buen funcionamiento de los diferentes equipamientos, ordenar vy
acondicionar las herramientas, equipos y aparatos de las aulas y talleres,
y readlizar operaciones de conservacidn y mantenimiento que
garanticen las condiciones de seguridad e higiene laboral de las

distintas aulas-taller y laboratorios de su Familia Profesional.

= Coordinador de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion. Es el
responsable de potenciar el uso de las tfecnologias de informacion vy
comunicacion en el centfro. Su funcidn fiene cardcter fransversal,
actuando hacia toda la comunidad educativa, y recoge tanto las
acciones encaminadas a la actualizacién constante en materia de
instalaciones y equipamiento informdtico y redes de comunicacion
virtuales, como la conservacion de las existentes. Apoya las funciones
del administrador y de los responsables de mantenimiento de cada

familia profesional.
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= Tutores de Grupos de Alumnos/as. Su labor pasa por guiar, apoyar y
facilitar un medio de comunicacién con el centro, a los grupos de
alumnos/as asignados, conforme a las directrices establecidas por el
equipo directivo y en colaboracidn con el Departamento de

Orientacion y el de la Familia Profesional al que corresponda dicho

grupo.

= Profesorado. Estos son los responsables de la ensenanza del alumnado.

Ademds de los érganos de gobierno, estos centfros cuentan con diversos
organos de coordinacion docente, cuya funcién bdsica es garantizar la actuacion
conjunta y planificada de todos los responsables del proceso de ensenanza y
aprendizaje, asi como regular la organizacién de las relaciones entre todos los

miembros de la comunidad educativa. En los centros existen:

= Departamentos Diddcticos de Familias Profesionales y Transversales. Estos
estan dirigidos por el jefe de Departamento y son responsables de organizar
y desarrollar las ensenanzas propias de las dreas, materias o modulos. Por
tanto, les corresponde formular propuestas para la elaboraciéon de los
proyectos curriculares, realizar la  programacién  diddctica  del
departamento, mantener actualizada la metodologia, colaborar con el

Departamento de Orientacion, proponer materias optativas...

= Departamento de Orientacion, el cual fiene encomendada la organizacion
de la orientacion educativa, psicopedagdgica y profesional, el plan de
orientacion y académica y profesional y el plan de accion tutorial del
alumnado. Su labor consiste en apoyar a los tutores y profesores en su tarea
y ayudar a los alumnos ante dificultades en el proceso ensenanzo-

aprendizaje y en la eleccion académico-profesional.

= Departamento de Prdcticas Formativas. Esta seccidn se encarga de
ordenar y confrolar la formacion en centros de frabajo (FCT) del alumnado
gue cursan algun ciclo formativo, ademds de crear y actualizar la bolsa de

empleo que pueda ofrecer el centro.
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= Departamento de Actividades Complementarias y Extraescolares. Este
departamento, generalmente dirigido por el vicedirector/a del centro, se
encarga de promover, organizar y facilitar las actividades que se realizan en
el propio centro, complementarias; y fuera de las dependencias del centro,

extraescolares.

= Y la Comision de Coordinacion Pedagdgica. Este érgano estd compuesto
por el director, el jefe de estudios y los jefes de los distintos Departamentos
Diddacticos Transversales y de Familia Profesional. Ademds de éstos, forman
parte de ella el jefe del departamento de orientacion, el vicedirector y los
érganos unipersonales adjuntos (en los centros que cuenten con estas
figuras). Sus funciones se articulan en torno a coordinar la labor de los
distintos departamentos en la planificacion y realizacién de sus proyectos

curriculares y en la orientacion del alumnado.

Aun habiéndose plasmado la estructura organizativa de un centro integrado
cabe destacar que ésta no refleja todas las funciones que la legislacion
encomienda a estos centros. Esta circunstancia se debe a la falta de un desarrollo
normativo en mayor profundidad que permita concretar funciones como son la
formacién integrada y de calidad, el sistema de informaciéon y orientacion
profesional integrados, el reconocimiento y evaluacién de las competencias
profesionales, y el establecimiento de relaciones con las empresas. Al mismo
tiempo, debido a esta falta de concrecidn en su regulacion, las funciones de los
diversos érganos de participacion y coordinacion docente comentados no se
encuentran desarrolladas, sino que se definen en el Decreto 234/1997, de 2 de
septiembre, del Gobierno Valenciano, por el que se aprueba el Reglamento
orgdnico y funcional de los institutos de educacidon secundaria, cuyo principal

objeto de regulacion no son los centros integrados de formacion profesional.

4.3. RETOS EN LA GESTION

Aun habiéndose promulgado la normativa estatal y autondmica (de la
comunidad objeto de estudio) que origina y regula los centros intfegrados de
formacioén profesional, ésta no ha sido suficientemente desarrollada a través de

reglamentos, érdenes y resoluciones, quedando muchos aspectos organizativos,
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técnicos, econdmicos y financieros sin concretar. Estos cenfros han sido
concebidos con la intencidon de introducir criterios de eficiencia y eficacia en el
desempeno de sus funciones y en el aprovechamiento de los recursos de los que
dispone, debiendo responder a las particularidades de la gestion de los dos

subsistemas de formacidén profesional.

Pero la situacion real que viven estos centros difiere en gran medida de su
concepcién normativa. En la actualidad, no pueden programar con agilidad y
flexibilidad las acciones formativas que demanda su entorno productivo, o que les
formulan empresas o entidades locales, al no tener capacidad para contratar los
expertos y profesores necesarios. Por ofro lado, fampoco tienen capacidad para
levar a cabo la programacion formativa, adquirir los equipamientos e
instalaciones necesarios, facturar, ademds de solicitar ayudas publicas, y ofrecer
sus servicios en el tejido econdmico de su drea de influencia. Este "bloqueo” en la
aplicacién real de la autonomia que se les tiene reconocida legislativamente se
debe al choque que genera con la regulaciéon de la funcidn publica. La
concepcién de una autonomia que acerca la gestion econdmica y financiera a la
llevada a cabo en el dmbito empresarial supone un replanteamiento integral de la
normativa de aplicacion a entidades, organismos e instituciones publicas, hecho

que paraliza el avance de los centros infegrados hacia una gestion éptima.

Aungue gran parte de los problemas que afrontan los centros integrados
derivan de su falta de autonomia aplicada, la configuracién organizativa actual
del subsistema de formacidon profesional para el empleo es ofro aspecto a tener en
cuenta. La lenta transformacién de la estructura organizativa para la gestion de
este tipo de formacién profesional estd ocasionando “lagunas” en el control del
elevado nUmero de centros formativos publicos y privados que colaboran en su
imparticion. La aceleracion de este proceso y su integracion efectiva en estos
centros ofreceria una solucion a la falta de centros consistentes y bien equipados
para impartir la formacién para el empleo, especialmente en las especialidades
tecnoldgicas. Integrar este tipo de formacion en los centros integrados permitiria
responder mejor a las necesidades de formacion de las empresas y potenciard la

relacion entre sector productivo y formativo, mejorando la calidad de la oferta
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formativa y atendiendo a una demanda que en la actualidad no estd cubierta o

queda atendida sélo de forma parcial.

Otra cuestion es la relacionada con la configuracion actual de los institutos de
ensenanza secundaria (IES), donde conviven las ensenanzas de la ESO, de
bachillerato y de formacién profesional inicial en un mismo centro. Este tipo de
centros, como ya se ha senalado, nacieron con la LOGSE y han tenido un efecto
positivo en el prestigio y la modernizaciéon de la formacién profesional. Pero en una
perspectiva de futuro, los centros integrados de formacion profesional tienen que
abrirse al entorno econdmico y a las politicas activas de fomento de la ocupacion
a escala local, cumpliendo mads funciones que las meramente docentes. El
incremento de la valoracion de la formaciéon profesional en Espana ya no tiene
que seguir readlizdndose en base a su cardcter escolar, sino a través de la
capacidad de canalizar las necesidades de cualificacion de la poblaciéon y de las
empresas con la oferta de oportunidades profesionales sélidas. La separacion de
la formacién profesional inicial de los IES permitiria crear verdaderos centros de
formacién profesionalizadora “para toda la vida”, que estarian abiertos a toda la
poblacién, infimamente relacionados con el tejido econdmico de su entorno, y
con la participacion de los agentes sociales, que aportarian sus capacidades

formativas.

En estas condiciones, es dificil que los centros integrados publicos de formacion
profesional puedan cumplir con eficacia y eficiencia las funciones asignadas. La
orientacion y adaptacion a las necesidades del mercado de trabajo a que tiende
la formacioén profesional quedan en entredicho por la rigidez en el funcionamiento
y gestion de estos centros, que de esta forma se convierten en meros ejecutores
de una oferta formativa planificada centralmente que, sumada a la inercia
institucional, presenta limitaciones evidentes para la necesaria adaptacién a las
exigencias del mercado de trabagjo. Hasta que los centros de formacion
profesional no puedan planificar autbnomamente su oferta formativa segin las
necesidades de su entorno y adquirr de forma independiente los recursos
humanos (equipos de profesores) y materiales (inversiones, equipos, maquinaria,

material, etc.) adecuados para llevarla a cabo y poder actuar en el mercado
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abierto de la formacion, la evolucion del sistema espanol hacia la formaciéon

permanente quedard blogueado en este punto.
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1. INTRODUCCION

La preocupacion por mejorar el desempeno del alumnado y establecer
esquemas mads eficientes para la organizaciéon y la direccidon de los centros
educativos ha motivado, a individuos y grupos de distintas corrientes, a disenar y
plantear diversas alternativas de gestion educativa. Para esto se ha recurrido a
resultados de investigaciones educativas, al diseno e implementacion de
innovaciones educativas, a la revision de corrientes de planificacion social vy

corporativa, e incluso a la imitacion de modelos de la administraciéon de empresas.

Educadores, investigadores y empresarios, cada uno desde su experiencia,
formacioén personal y posicion ideoldgica, han disenado y experimentado
esquemas para promover e implementar nuevas alternativas susceptibles de
normalizacion por parte de la politica educativa mediante su integraciéon en la

normativa de referencia.

La asimilacion politica de la nueva tendencia internacional para la gestion de
las administraciones publicas, la denominada nueva gestién publica, ha sido un
punto de inflexidon para la modernizacion de la administracion publica hacia un
modelo mdas empresarial, infroduciendo en su gestion criterios de mercado. Los
centros educativos publicos no han sido ajenos a estos cambios y han visto
evolucionar su gestion en el mismo sentido, incorpordndose una filosofia de

actuaciéon basada en la calidad total.

Con todo ello, la tendencia investigadora de los principales promotores del
cambio, asi como la consolidacion politica y normativa de una gestion mds
moderna y adaptada a las necesidades de la economia y la sociedad, ha llevado
en la Ultima década a renovar la gestion de los centros educativos, haciendo de

la proactividad y la mejora continua el eje de su progresion y desarrollo en Espana.

En el presente capitulo se aborda la evolucion histérica de la gestion de centros
educativos de niveles no universitarios, incidiendo sobre aquellos aspectos que han
marcado en mayor medida su situacion actual. Este andlisis pretende establecer el

escenario que envuelve la gestion de los centros integrados publicos de formacién
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profesional tanto desde la vertiente normativa como desde las propias

experiencias que se desarrollan en los centros docentes.

2. ASPECTOS LEGALES Y DE POLITICA ADMINISTRATIVA

Desde la aparicion de las primeras normas reguladoras de la educacion
espanola hasta la actualidad, la gestidon en el dmbito de los centros docentes se
ha ido configurando a través de la regulaciéon de dos aspectos: la planificacion de
las funciones a realizar por el centro y la asignacion de responsabilidades a las

personas que formaban parte de estas organizaciones.

Aunque cada una de las normas dictadas a lo largo de la historia de la
educacién en Espana ha apoyado la labor de la gestion en los centros
educativos, identificando y concretando diferentes elementos, también es cierto
que han ocasionado perjuicios derivados de su rdpida sucesion. Desde la
aprobacién de la Constitucion Espanola de 1978 se han promulgado siete leyes
orgdnicas sobre educacion, o que ha supuesto que en muchos casos, antes de
finalizar la aplicaciéon de una ley, ésta fuera sustituida por ofra. Este hecho ha
llevado a que en el dmbito de la gestidon de centros educativos, que son los que
en Ultima instancia traducen vy llevan a la prdctica las normas educativas, las
reformas intfroducidas con cada ley no se hayan llegado consolidar, generdndose
un contexto de inestabilidad que ha potenciado el buen hacer de los equipos
directivos y el profesorado, quienes han hecho posible la continuidad de la gestion
y liderazgo de sus proyectos educativos, salvando las dificultades derivadas de los

cambios normativos que se venian produciendo (Navanero, 2007).

2.1. EVOLUCION NORMATIVA DE LA GESTION

La gestion escolar comienza a configurarse en 1980 con la aprobacion de la Ley
Orgdnica por la que se regula el Estatuto de Centros Escolares (LOECE). Esta ley
representa un primer intento de asumir los planteamientos democrdaticos en el

funcionamiento de los centros docentes recogidos en la Constitucion Espanola.

Mds tarde, en 1985, se aprueba la Ley Orgdnica reguladora del Derecho a la

Educaciéon (LODE), que viene a significar el establecimiento de un nuevo modelo
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de gestion escolar, con la que se introduce un modelo de direccidon que potencia
un sistema de gobierno de los centros escolares participativo y democrdtico que
encomienda la gestion de los cenfros al consejo escolar, e infroduce en él
representantes de todos los sectores de la comunidad educativa, permitiendo que
se compartan las responsabilidades relativas a la organizacién, el funcionamiento

y el gobierno de los centros educativos.

En 1990 se promulga la Ley Orgdnica de Ordenacion General del Sistema
Educativo (LOGSE). Esta norma complementa a la LODE y concreta en mayor
medida algunos aspectos de la gestion y organizacidon de los centros. En este
sentido, crea el perfil profesional del administrador, que asume las tareas del
secretario y cambia algunas de las funciones del directivo; y establece nuevos
documentos en el funcionamiento general del centro (proyecto educativo,
programacion general anual, etc.), modificando las tareas del profesorado y de la
direccion y dando un peso especifico al equipo directivo. Pero sobre todo cabe
destacar que la LOGSE considera la gestion de los centros uno de los factores

esenciales para favorecer la calidad de la ensenanza.

En 1995 se aprueba la Ley Orgdnica de Participacion, Evaluaciéon y Gobierno de
los centros docentes (LOPEG) con el objeto de continuar con el proceso de
reforma educativa mediante una modificaciéon de los aspectos organizativos del
sistema, complementando asi las transformaciones iniciadas por la LOGSE. Asi, y en
lo que se refiere a la funcidn directiva, esta ley responde a la doble necesidad de
renovar la direccidon al servicio de la calidad y de resolver los problemas
planteados por el modelo anterior. De esta manera, profundiza y frata de mejorar
lo dispuesto en la LODE en su concepcion participativa y completa la organizaciéon
y funciones de los érganos de gobierno para ajustarlos a lo establecido por la
LOGSE.

Con el desarrollo en 2002 de la Ley Orgdnica de Cdalidad de la Ensenanza
(LOCE) y posteriormente, en 2006, de la Ley Orgdnica de Educaciéon (LOE)el
avance en materia de gestion de centros queda relegado a aspectos
relacionados con la constitucion de los equipos directivos, entendida ésta como

elemento clave para el buen funcionamiento del centro. Con estas disposiciones
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se busca la semiprofesionalizacion de los gestores de los centros, mediante su
formacién y la potenciacién de su liderazgo efectivo como representante de Ia

comunidad educativa.

2.2. NUEVA GESTION PUBLICA EN EDUCACION

Al mismo tiempo que la gestion de los centros educativos se iba normalizando
mediante la legislacion citada en el epigrafe anterior, en el contexto nacional se
iba fraguando una nueva visidn de las administraciones publicas fruto de, por un
lado, los problemas en las politicas de empleo, bienestar y seguridad social y por
otro, la falta de productividad y competitividad de la economia. Estas
circunstancias provocaron la necesidad de infroducir reformas neoliberales o
neoconservadoras de desregulaciéon estatal, liberalizaciéon de los mercados vy

criterios de eficiencia de los gobiernos (Aguilar, 2006).

En este marco de crisis en la politica nacional, unido a la crisis econdmica en la
que estaba inmerso el pais, las administraciones publicas eran el principal
elemento a reestructurar. La pérdida de credibilidad del sector publico como
gestor del bienestar ciudadano venia acompanada de manifestaciones que
exigian y obligaban a que las instituciones publicas actuaran aplicando principios
de economia, eficiencia y eficacia. Estas nuevas demandas, cada vez mds
importantes como consecuencia de la magnitud del déficit publico, tuvieron en un
primer momento un importante impacto en los procesos de construccion de
politicas publicas, pero en la actualidad no se circunscriben Unicamente a la
esfera politica o ministerial, sino que se han ampliado a todas las actuaciones de
la administracién en sus diferentes érdenes territoriales. Asi, las administraciones
estatales, autondmicas, provinciales y locales se han visto envueltas en procesos
de regeneracioén, de cambio, de eficiencia en la gestion de sus recursos (Vela et
al., 2002). Nuevos patrones de actuacion y comportamiento, comunes
internacionalmente, son los que han llevado a disenar un nuevo sistema operativo
publico, una nueva filosofia de actuacidn denominada Nueva Gestion Publica
(NGP) (Garcia, 2007).

Estd aceptado que la denominacion de NGP viene del trabajo que publicd

Christopher Hood en 1991 A Public Management For All Seasons en Public

62



Capitulo Il La Calidad en la Gestion de Centros Docentes de Niveles No Universitarios

Administration. En él se plantearon cuatro actuaciones para mejorar la
Administracion: realizar esfuerzos por disminuir o revertir el crecimiento del gobierno
en lo referente a provision de personal y gasto publico; introducir un cambio hacia
la privatizacién o cuasi privatizacion con renovado énfasis en la subsidiariedad de
la provision de servicios; desarrollar la automatizacidn, particularmente en
tecnologias de la informaciéon, produccidén vy distribucidn de servicios publicos; e
implementar una amplia agenda internacional, enfocada e incrementada en los
grandes temas de Administraciéon Publica, diseno de politicas, estilos de decision y

cooperacioén internacional.

Las ideas de Hood (1995) se basaban principalmente en tres teorias: la Eleccion
PUblica (Public Choice), el Neotaylorismo y la Teoria de la Agencia, pero sin perder
de vista que fue el gerencialismo de mitad de siglo pasado el que inspird sus
propuestas mds relevantes, como la eficiencia, los incentivos o la racionalidad en
los métodos. En la figura 1 se pueden observar los principios de cada una de estas
teorias que, de algun modo ha recogido la NGP, configurando sus variables mds

relevantes.

Figura 1. Teorias base de la Nueva Gestién PUblica

Reformas en la estructura organizativa
e Privatizaciones

PUBLIC CHOICE « Contrataciones externas

o Competencia

e Controles estrictos

Racionalizacién normativa y cultural

e Separacién entre politica y gestiéon

Se persigue el gerencialismo o

profesionalizacién del gestor

NEOTAYLORISMO « Incremento de los controles econémicos y
financieros que permiten exigir
responsabilidades personales

e Introduccién de mecanismos incentivadores
para premiar logros y sancionar fallos

, Transparencia

TEORIA DE e Procesos de rendiciéon de cuentas
LA AGENCIA e Herramientas de confrol vinculados al ejercicio
de responsabilidades

Fuente: Garcia (2007)
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Asi, la esencia de la NGP gira en torno a lo que se denominan las tres E:
eficiencia, eficacia, economia. Se trata de hacer mds con menos y, ademds, de
que esté bien hecho, o sea desarrollar una gestion que satisfaga las necesidades
de los ciudadanos (clientes o usuarios) al menor coste posible. Ademds, infroduce
mecanismos de competencia que deben ayudar a lograr una mayor calidad,
todo ello en un marco de sistemas de control que permitan determinar en todo

momento la calidad de los resultados.

Paises como Estado Unidos, Gran Bretana, Australia, Nueva Zelanda, Canadd y
Japdén, adoptaron enseguida estas politicas, desarrolldndolas a lo largo del final
del siglo pasado y en la actudlidad. Espana, asi como ofros paises
latinoamericanos, estd en el proceso de desarrollarlas también, sobre todo desde
que los gobiernos conservadores han adoptado en sus prdacticas dicha filosofia de

trabajo.

Con la NGP, donde antes se hablaba de modelo burocrdtico, de preeminencia
de lo publico, del papel de la politica, de la ética comunitaria, del servicio a la
sociedad, de ciudadano, etc., ahora se habla de eficiencia, eficacia, economia,
calidad, competencia, individuo y cliente. Los términos propios de la empresa
privada y del mercado se han introducido en el sector puUblico, que ha adoptado
aqguellas herramientas habituales de las empresas privadas. Se podrian resumir en

una frase: la idea de cliente ha sustituido a la idea de ciudadano.

A modo de comprension de su filosofia, las variables mds relevantes para definir
la NGP son (Gruening, 2001):

Recortes presupuestarios.
Cheque escolar.
Rendicidn de cuentas.
Descentralizacion.
Privatizacion.

Cliente.

Planificacion estratégica.

L2 2 N 2 D R

Separacion del suministro de la produccion.
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Competencia.

Evaluacion de resultados.

Subcontrataciones.

Flexibilidad.

Incentivos personal directivo.

Tasas a los usuarios.

Separacion de la politica de la administracion.

Mejora de la gestion financiera.

L2 2 2 D R 7

Md&s utilizacion de la Tecnologia de la informacién.

En este contexto de mejora de la eficiencia y eficacia de la gestion publica, los
centfros educativos, identificados como instituciones publicas, se han visto
incluidos. Esta nueva situacion ha reforzado las actuaciones que venian
desarrolldndose en los centros con cardcter experimental y fruto de la voluntad de
mejora de sus directivos y personal, a la vez que ha supuesto la creacién de un
marco de frabajo comun para todos los centros en cuanto al camino a seguir en

la mejora continua de la institucion.

Atendiendo a la figura 2, segun Bernal y Vazquez (2013), se pueden senalar diez
caracteristicas que determinan la NGP en su desarrollo para la gestion de los
centros educativos y del propio sistema educativo, tomando como referencia

aquellas variables ya aceptadas en su configuracion. Estas son:

1. Las denominadas tres Es: economia, eficacia y eficiencia, como referencia
clave de toda actuacién y de cualquier proceso y resultado, unidas a la
idea de calidad que se podria asimilar a la de eficacia.

2. Larelevancia del individuo por encima de la comunidad.

3. La rentabilidad como elemento de referencia en cualquier proceso, siendo
la empleabilidad su principal objetivo en un marco de competitividad.

4, La redistribucién de la estructura administrativa buscando una
administracién ligera y contfratando con organismos privados y sociales
siempre que seda necesario. Si puede actuar la empresa privada no es

necesario que intervenga lo publico. Queda clara la preeminencia de lo
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privado sobre lo publico, que se convierte en subsidiario donde no pueda
llegar lo privado.

5. La descentralizacion de las decisiones.

6. La flexibilidad en la organizacion y direccion.

7. El uso de mecanismos de mercado, sobre todo la competitividad como
elemento regulador, y mecanismos incentivadores para premiar logros y
sancionar fallos.

8. La incorporacion de la idea de cliente y usuario en lugar de la de
ciudadano.

9. La importancia de los sistemas estandarizados y estrictos de confrol, sobre
todo desde los resultados, resaltando la rendicion de cuentas, asi como la
medicion y evaluacion del desempeno.

10. El énfasis en los resultados mds que en los procesos. Lo que importa es el

resultado, no el proceso ni mucho menos los inpufts.

Estas caracteristicas quedaron plasmadas en el Informe del Consejo de Ministros
del 29 de junio de 2012 sobre el anteproyecto de la Ultima norma educativa
publicada, la Ley 8/2013, de 9 de diciembre, para la Mejora de la Calidad
Educativa (LOMCE). En dicho informe se concretaban las intenciones e ideologia
que subyacen en todo su desarrollo, cuando se afirmaba que el principal objetivo

de esta reforma era mejorar la calidad educativa.

Con estas premisas, la Ultima norma publicada y vigente en la actualidad,
mantiene la tendencia a la profesionalizacion de la funcidn directiva en los centros
educativos y al mismo tiempo introduce elementos de gestion empresarial en la
direccién de los centros, en concreto la planificaciéon estratégica de la actividad
del centro, desarrollada a través de planes de frabajo y programacion de
proyectos. Ademds en ella se concibe una nueva forma de gestion basada en
instrumentos y herramientas del dmbito de la empresa fomentdndose desde el
incremento de la autonomia organizativa y de funcionamiento hasta el aumento
de la fransparencia de los resultados, la promocién de una mayor especializacion
en los centros docentes y la exigencia a estudiantes, profesores y centros de la

rendicion de cuentaos.
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Esta normalizacion de la filosofia de gestion de los centros educativos lleva a
entender que la calidad de la educaciéon radica hoy en dia en aumentar la
eficacia escolar. La eficacia gestora se erige como norma suprema, poniéndose
en marcha un verdadero culto a la eficacia y al rendimiento, que da lugar al
descubrimiento y a la clasificacion de las prdcticas eficientes, denominadas de
calidad, que deben ser transferidas y extendidas a todas las unidades de
ensenanza. Esta situacion obliga a la escuela a ser competitiva y adaptarse a lo

que quiere el cliente/usuario (Diez, 2010).

Asi pues, se puede apreciar con claridad que se busca una escuela eficiente,
eficaz y de calidad. La infroduccion de la NGP en el dmbito educativo ha
quedado plasmada en la actual regulacion educativa (LOMCE) y con ello ha sido
reconocida como el nuevo mecanismo de mejora de la calidad educativa,
mediante la aplicacion de principios y criterios del sector empresarial a la gestion
de centros educativos cuya aplicacién ha supuesto la traslacion de variables y
procesos de la empresa privada al dmbito de la educacion. Los centros se
conciben como empresas, a los estudiantes como usuarios y a los profesores como
factores productivos. Como afirma Laval (2004), la educacidén en la era neoliberal
aspira a la formacion del asalariado o, mds generalmente, del activo cuya
existencia parece reducirse a la aplicacion de conocimientos estratégicos en el
gjercicio de una profesion especializada o una actividad considerada socialmente

util.

2.3. MARCO PoLIiTICO Y LEGAL ACTUAL

La evolucién legislativa de la gestién ha llevado a los centros a encontrarse con
aspectos muy bien definidos y adaptados a sus necesidades y forma de gestion,
pero en otros ha supuesto una limitacion y un lastre para obtener altos niveles de
eficiencia y eficacia. La existencia de una legislacién que siente las bases para la
gestion de los centros educativos ha permitido contar con una referencia que
homogeneiza y normaliza el trabajo desarrollado por los centros en Espana, pero a
su vez también el contenido de esta regulacion ha establecido limites a la gestion

cuya influencia ha resultado negativa para los centros.
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Los aspectos positivos de esta regulacidon han sido: la determinacion de una
estructura organizativa estable que permite asignar responsabilidades en las tareas
esenciales y en las que van surgiendo a lo largo del fiempo, la tendencia
legislativa a una profesionalizacion de la funcién directiva, intfroduciendo criterios
formativos y de experiencia en la seleccién de los candidatos a dichos cargos y la
infroduccién reciente de filosofias del sector empresarial en la gestion de los
centros como forma de optimizacién en la gestion de sus recursos, en el camino
hacia unos mayores niveles de eficiencia y eficacia en la consecucidon de sus

funciones.

Los puntos débiles que se han ido haciendo evidentes con la aplicacién de la
normativa han sido: la falta del establecimiento de una direccién consensuada y
profesional del sistemma educativo espanol, que evite las multiples reformas no
confinuistas que se han sucedido a lo largo de la historia de la educacion en
Espana; y la lenta actualizaciéon de las normas que se derivan de las leyes
publicadas, las cuales, en muchas ocasiones no responden a la intencionalidad y
contenido de la ley vigente, provocando un retraso en la aplicacion de los nuevos

preceptos en ella establecidos y en los resultados que se obtienen de la misma.

Las circunstancias anteriores hacen evidente la constante preocupacion por la
mejora de la gestidon de los centros docentes, pero también la influencia politica
sobre la orientaciéon de los preceptos legales en esta materia. Estos dos elementos
llevan a que se deba entender que la legislacion debe promover la innovacion y
mejora constante en la gestion de centros escolares pero al mismo tiempo ha de
establecer un modelo a seguir que marque el camino y oriente las prdcticas vy

experiencias que se desarrollan en los centros.

3. EVOLUCION DE LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES EDUCATIVAS

Las reformas educativas que se han acometido con la publicacion de las
distintfas normas comentadas en el epigrafe anterior han sido fruto del
reconocimiento y andlisis de los puntos fuertes y débiles del sistema educativo. En
el caso de la gestion de centros educativos, han sido ellos mismos los promotores
de cambios y mejoras que aumentaran su productividad, eficiencia y eficacia. La

infroduccién de innovaciones experimentales en su gestion, y su posterior andilisis
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para una implementacion general, ha sido la practica habitual para su
normalizacién a través de las modificaciones legislativas que han ido realizdndose

con cada reforma educativa.

La idea de que la escuela debe ser el cenfro del cambio ha supuesto una
doble vision: el cambio debe ser liderado por la propia escuela y hay que

centrarse en la escuela para lograr cambiar la educacion.

A lo largo de los Ultimos 35 anos de vida del sistema educativo espanol se han
desarrollado y acumulado una buena cantidad de conocimientos procedentes
de miles de experiencias de cambio, algunas exitosas y ofras no tanto, que han
constituido un fantdstico tesoro de extrema utilidad para la mejora del sistema vy el

avance e innovacion en los centros. (Murillo, 2003).

Esta conexion entre las reformas legislativas estructurales y la introduccién de las
innovaciones en las escuelas ha sido de crucial importancia ya que ha permitido el

avance de todo el sistema educativo hacia la excelencia.

3.1. PRIMEROS MOVIMIENTOS DE GESTION ESCOLAR

Navareno (2007) sehala que esta corriente de investigaciéon internacional,
dirigida a producir cambios en la forma de administrar y manejar las escuelas, se
corresponde con un campo dentro del dmbito de la gestion educativa que recibe
el nombre de gestion basada en la escuela. Los estudios encuadrados en este
campo comenzaron a desarrollarse hace mds de treinta anos, distinguiéndose

inicialmente dos tipos, el denominado Escuelas Eficaces y el de Mejora Escolar.

El movimiento de Escuelas Eficaces se ha preocupado por conocer qué hace
gue una escuela sea eficaz. Se entiende como escuela eficaz aquella que
promueve de forma duradera el desarrollo global de todos y cada uno de sus
alumnos mds alld de lo que seria esperable teniendo en cuenta sus condiciones
previas, al mismo fiempo que fomenta el desarrollo de la comunidad educativa.
Las investigaciones llevadas a cabo en el desarrollo de este movimiento han

aportado un mayor y mejor conocimiento de los factores de la escuela
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relacionados con el desarrollo de los alumnos. Estos hallazgos han hecho prestar
atencién a algunos elementos clave para el funcionamiento de los centros tales
como el clima de la escuela (entendido como las relaciones entre los distintos
miembros de la comunidad educativa), la cultura escolar (valores y metas

compartidos en el centro), el liderazgo o la participacion (Sammons et al., 1998).

Durante la década de los noventa se propusieron diversos modelos
comprensivos de eficacia escolar que reunian, en un marco globalizador, los
elementos que inciden en el desarrollo de los alumnos y, en ocasiones, criterios
para su andlisis (Reynolds et al., 1997; Teddlie y Reynolds, 2000). En ellos se
contemplaban también los resultados de una importante sublinea de investigacion
sobre eficacia docente, preocupada por estudiar las caracteristicas del proceso
de ensenanza-aprendizaje que incidia en el desarrollo del alumnado, en la que se
encuentran elementos tales como las altas expectativas del profesorado, las

evaluaciones y el feedback frecuente o el clima de aula (Creemers, 1994).

Con ello, el movimiento de eficacia escolar ha aportado informacién acerca
de los factores de escuela, aula y sistema educativo que contribuyen al desarrollo

global de los alumnos.

El movimiento de Mejora Escolar, por su parte, ha tenido un enfoque
radicalmente diferente. Se debe afirmar que su orientacion es claramente
prdctica, estd liderado por docentes y directivos de centros educativos, y busca
cambiar el centro educativo o, como su nombre indica, mejorarlo (Murillo, 2003a).
El interés de este movimiento se dirige, fundamentalmente, a transformar Ia
realidad de una escuela (mds que a conocer cOmo es o deber ser tal
transformacién), aunque al mismo tiempo ha ido dejando un poso de
conocimientos que estd conformando una sdlida base de saberes para el cambio
educativo. Al hablar de mejora de la escuela se hace referencia al proceso de
transformacién del centro educativo en su conjunto. Desde esa perspectiva, se
complementa con los términos reforma e innovacion, mds centrados en los
cambios del sistema educatfivo y por las modificaciones en el aulg,

respectivamente. Los fres se engloban en una perspectiva mds general que se
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preocupa del cambio educativo, independientemente del nivel donde se

produce (Hargreaves et al., 1998).

Desde finales de los anos sesenta, cuando se confirmd que los cambios
educativos impuestos por las administraciones fracasaban si no eran asumidos por
el centro y los docentes, este movimiento ha ensenado la necesidad de tener en
cuenta ciertos aspectos a la hora de poner en marcha procesos de cambio en el
sistema educativo, el centro y el aula (Fullan, 1991). Asi, por ejemplo, se conocen
cudles son las fases que ha de tener un proceso de cambio, o qué estrategias han
resultado mds y menos exitosas en estos procesos y por qué. Igualmente, se ha
aprendido a diferenciar algunos de los elementos que favorecen el cambio de
otros que lo dificultan, destacando entre aquellos la autonomia escolar, la
existencia de presiones para el cambio (tanto internas como externas), la cultura
para el cambio, las experiencias previas, el compromiso e implicacion de la
comunidad educativa o el liderazgo educativo. También ha traido conceptos
tales como aprendizaje organizativo, que responde a la capacidad que las

organizaciones educativas tienen para aprender (Murillo, 2004a).

Desde principios de los anos noventa, varios investigadores pertenecientes a los
movimientos anteriores comenzaron a manifestar la conveniencia de la unién de
ambos enfoques. Reynolds, Hopkins y Stoll (1993), por ejemplo, senalaron que las
personas que trabajan en eficacia y las que lo hacen sobre mejora se necesitan
mutuamente. Los investigadores de eficacia escolar podian aportar a los agentes
de mejora escolar conocimientos sobre los factores de centro y de aula que
necesitaban ser cambiados para optimizar la calidad de la educacion, mientras
que las estrategias de mejora de la escuela aportaban pruebas para la validaciéon
de muchas de las teorias propuestas por los investigadores de eficacia escolar,
ademds de senalar cémo llevar a cabo los cambios necesarios para incrementar

la eficacia (Stoll y Wikeley, 1998).

Ambos movimientos por tanto, han sido imprescindibles para mejorar los
procesos educativos desde bases cientificas y no pueden ser considerados como
enfoques opuestos, sino mds bien complementarios (Mortimore, 1992; Hopkins,

1995). De esta conviccién surgidé un intento por aunar las dos corrientes en un
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nuevo paradigma que se nutriac de ambos movimientos y recibia aportaciones
sustanciales de cada uno de ellos, el denominado Effective School Improvement

(ESI), también conocido como Mejora de la Eficacia Escolar (MEE).

Desde sus inicios, el nUmero de trabajos y aportaciones sobre este paradigma
ha crecido exponencialmente (Stoll y Fink, 1996; Reynolds et al ., 1997; Robertson y
Sammons, 1997a; Thrupp, 1999; Munoz-Repiso et al., 2000; Munoz-Repiso y Muirillo,
2003; Murillo, 2004; Reezigt y Creemers, 2005; Wikeley et al., 2005; Creemers y otros,
2007).

Este movimiento pretende conocer cémo puede una escuela llevar a cabo
procesos satisfactorios de cambio que incrementen el desarrollo de todos los
alumnos mediante la optimizacién de los procesos de ensenanza y aprendizaje y
de las estructuras organizativas del centro y aplicar ese conocimiento a una
mejora real de la escuela. El enfoque de este movimiento tedrico-prdctico
muestra, por tanto, dénde ir y cdmo ir y su objetivo es eminentemente prdctico:
ayudar a los centros docentes a cambiar para conseguir sus objetivos educativos

de forma mds eficaz. En la figura 2 se puede observar su marco de actuacion.

Figura 2. Marco para la Mejora de la Eficacia Escolar

Presion para El Contexto Educativo Metas
la mejora Educativas

La escuela que mejora

Cultura para Procesos Resultados
la mejora de mejora de mejora

Recursos para
la mejora

Fuente: Murillo (2011)

A nivel del centro educativo, este movimiento entiende que los conceptos de
cultura de mejora, procesos de mejora y resultados de mejora son esenciales. La
cultura de mejora es el sustrato en el que los procesos acontecen. Los resultados

de mejora son el objetivo de los centros que mejoran. Los conceptos de cultura,
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procesos y resultados estdn interrelacionados entre si y se influyen constantemente
al considerar que se frata de conceptos fundamentales, interdependientes y
vinculados. Dichas interrelaciones demuestran que la mejora de la eficacia escolar
es un proceso ciclico en movimiento, sin un comienzo o un final claramente

marcados.

Dentro del contexto, tres conceptos fundamentales estdn asociados a la mejora
de la eficacia escolar: la presion para la mejora, los recursos para la mejora vy las
metas educativas existentes en el contexto educativo. Aunque en un proceso real
de mejora son los centros los que han de disenar su propio camino, sus objetivos,
medios y actividades para conseguirlo, este deberd ser coherente con el contexto

donde se encuentre.

Esta corriente de investigacion se consoliddé en el ano 2007 tras un estudio
realizado por ocho equipos de trabajo pertenecientes a distintos paises europeos.
Este estudio significd el esfuerzo mdas importante de los realizados hasta aquel
momento en la construccion de nexos entre los influyentes movimientos tedrico-
prdcticos de eficacia escolar y de mejora de la escuela. Su producto fue la
elaboracion de un modelo comprensivo de la mejora de la eficacia escolar que
pretendia validar la teoria de mejora de la eficacia escolar y servir de guia para la
puesta en marcha de experiencias de mejora o modelos de evaluacion de los
procesos de cambio en los centros escolares . Enfre sus conclusiones, destaca que
el modelo validado permite tener una vision completa de todos los factores que
pueden promover o dificultar la mejora de la eficacia escolar; sin embargo, no es
capaz de indicar la forma de actuacion de un determinado centro escolar en un
pais concreto para lograr la mejora de la eficacia escolar. Sus aportaciones
pueden ayudar a la elaboraciéon de planes de formacion centrados en la mejora
de la educacién y de propuestas de evaluacion de centros mds ajustadas vy

centradas en el cambio escolar. (Murillo, 2011).

3.2. GESTION DE CALIDAD EN EDUCACION

Paralelomente a la Mejora de la Eficacia Escolar, en los centros educativos

surgid otra corriente de investigacion, cuyo origen se encontraba también en la
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filosofia del movimiento mejora de la escuela. Esta corriente pretendia aprovechar
los conceptos y procedimientos de gestion empresarial y adaptarlos y aplicarlos al
dmbito educativo. Esta asociacion, al menos metodoldgica, de la Mejora Escolar
con la Gestion Excelente Empresarial (Santana, 2009) surgié a partir de principios
como el de mejora contfinua y procedimientos para el cambio organizacional,
llegando a asimilar de forma directa y completa la filosofia de gestion
denominada Gestion de Calidad Total (CGT).

La importancia de la infroduccion de la GCT en el dmbito educativo, reside no
solo en su contrastada utilidad para la mejora de la eficiencia y eficacia de los
cenfros docentes, sino fambién por ser la filosofia de gestion elegida a nivel
infernacional y nacional a integrar en la legislacion que regula las organizaciones
educativas. Su reconocimiento legal como elemento impulsor de la gestion
excelente, gracias al apoyo que ha supuesto la infroduccion de la NGP en la
administracion publica espanola le ha llevado a situarse en un primer nivel de

prioridad en su adaptacion al dmbito educativo.

Pero para comprender la situacidn actual en la que se encuentra la
adaptacion de la GCT a la educacion es necesario conocer su origen y evolucion
historica, asi como las circunstancias que envolvieron su infroduccion en el sector

educativo y los modelos de gestidn a los que ha dado lugar su aplicacion.

3.2.1. Origenes de la Calidad Total

Aunque la filosofia de la gestion de calidad total no se introdujo en la
educacién hasta finales de la década de los noventa, el concepto de Calidad
Total posee una trayectoria y evoluciéon histérica muy amplia que determina su
infroduccién en este sector como recurso para mejorar la eficiencia y eficacia en

la gestion de los centros educativos.

Tal y como se puede observar en la figura 3, el fendmeno de la calidad ha
seguido distintas etapas desde su aparicion hasta la actualidad. La evolucién de la
concepciéon de la gestion de calidad ha llevado a su comprension como un

elemento que debe ser proactivo y con una visién global de la organizacion en
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la que se aplique. Su desarrollo ha mostrado un cardcter acumulativo, es decir, los
enfoques posteriores engloban a los anteriores y pueden ser aplicados

simultdneamente en las organizaciones.

Figura 3. Evolucion de los enfoques de gestion de la calidad

%, BUSQUEDA DE LASATISFACCION DE LOS CLIENTES
. LID ERAIGO DE LA DIRECCION
GESTION %), COOPERACION INTERNA Y TRABAJO EN EQUIPO
DELA ¥, COOPERACION CON CLIE NTES Y PROVE E DORES
CALIDAD TOTAL . IMPLICACION Y COMPROM ISO DE LOS EMPLEADOS

. PREVENCION DE ERRORES
. FORMACION Y APRENDIZAJE
. MEJORA CONTINUA

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD {0, BUSQUEDA DE LA CONFORMIDAD EN PROD UCTOS Y

PROCESOS
%0, SISTEMAS DE CALIDAD
0. PREVENCION DE ERRORES
9. DOCUME NTACION DE PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO

%), ENFASIS E N EL DISENO DE PRODUCTOS
CONTROL

DE CALIDAD

9. NO HAY PREVENCION
%9, BUSQUEDA EX-POSTDE NO CONFORMIDADES
. D ETECCION DE ERRORES EN BASE AMETODOS

INSPECCION ESTADKTICOS
). MEJORA DE EFICIENCIA RESPECTO ALA INSPECCION

Fuente: Adaptado de Dale, Boaden y Lascelles (1994)

a) Inspeccion de Calidad

Un hito fundamental en su desarrollo fue la implementacién, a principios del
siglo XX, del modelo productivo basado en la division del trabajo elaborado por
Frederick Winslow Taylor. En él se planteaba abiertamente la diferencia de
funciones enftre la direccion de la empresa y los operarios (Sebastian, Bargueno y
Novo, 1998). Esta concepcion del trabajo dio lugar a la etapa denominada
“inspeccion”, catalogada como reactiva. La calidad suponia el control de los
productos finales, la figura de supervisor o inspector, examinaba los productos ya
terminados, ubicaba los defectuosos y se imponia la buUsqueda de la causa
originaria que habia provocado dicho defecto con el objetivo de evitar que esta

situacion se repitiera en el futuro. (Cantu, 2006).
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b) Control de Calidad

Poco mds tarde, Walter Shewhart, ingeniero, mostré que en cualquier proceso
se producen variaciones que afectan al producto final. Entendia la calidad como
un problema de variacidn que se podia controlar y prevenir mediante la
eliminacion a tiempo de las causas que lo provocaban, de tal forma que la
produccion pudiese cumplir con la tolerancia de especificacion de su diseno, sin
tener que esperar a que el producto estuviera terminado para corregir los fallos.
Era necesario, por tanto, identificar esas variaciones y descubrir cémo, cudndo,
dénde y porqué se producen. La infroduccidn de su sistema de control estadistico
suponia una mejora del sistema de produccidon y permitia abaratar costes e
incrementar la calidad de los productos. Para lograr este objetivo ided las graficas
de conftrol con las que se estudiaba la variacion en los procesos y se definian los
limites de control. Este periodo denominado de control de la calidad donde se
mide ésta segun la conformidad con las especificaciones que previamente se han

senalado para el producto (Dominguez y Lozano, 2003).

c) Aseguramiento de la Calidad

La calidad como sistema de aseguramiento de la produccion surge a principios
de los anos cincuenta cuando Juran (1954) fundamenta que el proceso de
manufactura requiere de servicios de soporte de la calidad, por lo que se deben
coordinar esfuerzos entre las dareas de produccion y diseno del producto, ingenieria
de proceso, abastecimiento, laboratorio, ademds de otfras dreas, para que el
producto se fabrique de acuerdo a las especificaciones, sin errores ni defectos.
Esto lleva a que el producto deba contar con un diseno adecuado y estar hecho
con materia prima de calidad, la cual debe surtirse de manera eficiente y
oportuna, haciendo con ello participes y responsables a todos los departamentos
de la organizacién del diseno, planificacion y ejecuciéon de la politica de calidad
(Gento, 2002).
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d) Gestion de la Calidad Total

En la década de los 70 se produjo el desarrollo del modelo Deming que
infroducia por primera vez el concepto de Calidad Total, y cuya primera
aplicaciéon se desarrolld en organizaciones japonesas. Su definicion establecia la
necesidad de planificar un sistema que coordinara las acciones de calidad y su
control, tanfo en disenos como en procesos y productos terminados, de fal
manera que resultara efectivo y econdmico, y evitara controles excesivos
(Sebastidn, 1998). Se trataba del desarrollo de un sistema de administracion
estratégica para la calidad total. Este sistema pretendia establecer planes
estratégicos que impactaran de manera positiva, a todos los grupos de influencia,
con el objetivo, no solo de la reduccién de variabilidad, sino de alcanzar niveles

de operacion libres de error.

A lo largo de la década de los ochenta, se produjo un nuevo auge de la
gestion para la calidad en los Estados Unidos, impulsado por los resultados
alcanzados con modelo Deming en Japdn. Asi, surgieron nuevas asociaciones
para la promocién de la calidad, como el National Advisory Council for Quality
(NACQ) en 1982, y el National Productivity Advisory Committee (NPAC) en 1983. En

1987 se instituyd el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige.

A finales de los ochenta y principios de la década de los noventa, es cuando
aparece el actual concepto de Calidad Total (CT). Durante este periodo,
comenzaban a extenderse por Europa los principios de la gestion de calidad,
promovidos por una nueva organizacion sin dnimo de lucro y que integraba a las
principales empresas del continente, denominada European Foundation for
Quality Management (EFQM). En ella surgié el énfasis en el mercado y en las
necesidades del consumidor; la calidad se orientaba hacia la satisfaccion del
cliente. Habia que ofrecer mds y mejor, y a menor coste para atraer al cliente,
apareciendo el nuevo requerimiento del consumidor que era la relacién calidad-
precio (Canty, 2006). Se buscaba satisfacer a clientes internos y externos. Las
organizaciones adoptaban modelos de excelencia basados en principios de la

calidad total, en los que mediante el liderazgo se determinaba el rumbo vy la
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cultura deseada, estableciendo los planes y proyectos estratégicos necesarios
para colocar a la organizaciéon en un nivel de competencia que le asegurara su

permanencia y crecimiento.

La calidad total suponia una serie de innovaciones en el drea de gestion
empresarial que se han ido difundiendo en un gran nUmero de paises de los
distintos continentes, aplicndose no sélo a las actividades manufactureras, sino

en el sector de servicios y en la administracion publica.

Su concepcién ha supuesto un cambio de paradigmas en la manera de
concebir y gestionar una organizaciéon. Uno de estos paradigmas fundamentales, y
que constituye su razén de ser, es el perfeccionamiento constante o mejoramiento
confinuo. La calidad total comienza comprendiendo las necesidades vy

expectativas del cliente para luego satisfacerlas y superarlas.

Al mismo tiempo, su aplicaciéon parte del entendimiento de que se trata de una
estrategia que busca garantizar, a largo plazo, la supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad de una organizacidon optimizando su competitividad mediante el
aseguramiento permanente de la satisfaccion de los clientes/usuarios y la
eliminacion de todo tfipo de aquello que resulta accesorio e ineficiente. Esto se
logra con la participacion activa de todo el personal, bajo nuevos estilos de
liderazgo. Esta estrategia bien aplicada responde a la necesidad de fransformar
los productos, servicios, procesos, estructuras y cultura de las organizaciones para
asegurar su futuro. Para adoptar con éxito esta estrategia es necesario que la

organizacion ponga en prdctica un proceso de mejora contfinua.

Este enfoque integrador de todas las etapas por la que ha pasado la gestion de
calidad requiere una renovacion total de la mentalidad de las personas y, por
tanto, una nueva cultura organizativa ya que, entre otros aspectos, se tiene que
poner en prdactica una gestion participativa y una revalorizacién del personal no

aplicada en los modos de administracion tradicional.
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Este concepto permite lograr la excelencia debido a que comprende todos y
cada uno de los aspectos de la organizacion, porque involucra y compromete a

todas y cada una de las personas de la organizacion.

En la actuadlidad todo lo relacionado con la gestion de calidad, las
metodologias y técnicas de calidad, se suceden con una velocidad vertiginosa,
las que mds auge presentan, parecen quedar obsoletas en un breve espacio de
tiempo. A finales del siglo XX y comienzos del XXI, en momentos en que se libra la
lucha por la supervivencia entre las organizaciones, la competencia lleva a buscar
la manera de ganar clientes y mantenerlos una vez conseguidos; se enfra en una
quinta etapa que se podria llamar de innovacién y tecnologia, en la que las
empresas basan su competitividad en el desarrollo tecnolégico y en las politicas

del mercado global.

La empresa que desea ser lider debe saber qué espera y necesitan sus clientes
potenciales, qué tiene que producir y cdmo debe cuidar las relaciones con sus
clientes y para lograrlo es comUn que hoy dia las empresas vinculen su estrategia

de marketing a su sistema de calidad (Pérez, 2008).

En este contexto, la calidad total se ha vinculado a las posibles respuestas a las
necesidades de la humanidad en términos de productos, servicios, tecnologia,
comodidades, organizacion, recreacion, interaccién, arte o comunicacioén, entre
ofros. Para dar cumplimiento a las grandes exigencias de los usuarios, la calidad
total se ha convertido en la expresion maxima de la innovaciéon y la mejora. En
este sentido todas las organizaciones asumen respecto a la aplicacion de la CT

algunas caracteristicas comunes (Dale, Boaden y Lascelles, 1994):

= Proximidad con el cliente. El valor dominante es la satisfaccion del cliente.

7

Propensidon a la accidon. El hacer es la implementaciéon de las ideas.

= Autonomia y espiritu emprendedor. Las unidades organizacionales son
pequenas para crear sentido de pertenencia y de adaptabilidad y dar
plena libertad a los equipos para generar nuevos productos.

= Productividad por medio de las personas. Las personas son motivadas a

participar en las decisiones de produccién, marketing y nuevos productos.
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La habilidad de trabajar en consenso preserva la confianza y el sentimiento
de familia, lo que aumenta la motivacién y facilita la innovacion vy la
eficiencia.

= Orientacidn hacia los valores. Las empresas excelentes son explicitas en
cuanto a su sistema de valores.

= Enfoque del negocio. Hacen aquello que saben hacer mejor que nadie,
estdn especializada en su actividad principal.

= La jerarquia vertical se reduce.

= Propiedades simultdneas sueltas y apretadas. Controles ajustados y severos
en algunas dreas (para asegurar los valores intimos de la empresa) pero
controles holgados y sueltos en ofras (las personas son libres para

experimentar, intentar, errar, innovar, y asumir riesgos).

3.2.2. Calidad y Educacion

Antes de definir lo que supone la introduccién de la filosofia de calidad total en
la gestion de centfros educativos de niveles no universitarios es importante

determinar el término calidad aplicado a una instituciéon educativa.

Los movimientos de Eficacia Escolar, Mejora de la Escuela y Mejora de la
Eficacia Escolar fueron los primeros que intentaron, a través del estudio de los

factores que incidian sobre la calidad educativa, definir este concepto.

En el caso de los estudios de la corriente de investigacion de Eficacia Escolar,
centrados en los factores determinantes del rendimiento escolar, destacaban que
la calidad de la educacién depende de las caracteristicas de la familia y los
estudiantes (Coleman, 1968; Hanushek y Luque, 2003). Las caracteristicas de los
antecedentes familiares, en particular los ingresos y la educaciéon de los padres vy,
en menor grado, los recursos educativos en el hogar, han resultado estar

asociadas de manera significativa y positiva con el logro escolar.
Por ofro lado el movimiento de Mejora de la Escuela, encontraba en la calidad

del profesorado y el absentismo del mismo un efecto importante sobre el

desempeno de los estudiantes; los recursos bdsicos en las escuelas menos
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desarrolladas, como los libros de texto para todos los estudiantes, tenian junto a los
otros dos un impacto contrastado. Ademds, también destacaba el valor del clima
escolar en el rendimiento: la moral profesorado, las relaciones profesor/a-
estudiante, el comportamiento del profesorado, las expectativas del profesorado
sobre el desempeno del alumnado vy los estilos activos de aprendizaje/ensenanza
estaban asociados con mejores resultados educativos. Otras investigaciones
dentro de este movimiento mostraban una asociacién significativa entre la

infraestructura académica y los materiales diddcticos con el logro escolar.

El modelo multinivel desarrollado por Scheerens (1992) en torno a la mejora de
la eficacia, planteaba que las caracteristicas del contexto influian en las politicas
de la escuela, o los rasgos de la misma podian verse como facilitadores o

condicionantes para la instruccion efectiva a nivel del aula.

Segun estas investigaciones es evidente que son mdultiples los factores
determinantes de la calidad y que, de alguna manera, todos contribuyen al logro
de ésta. Por tanto, estos deben abordarse de manera integral o global. Pérez
(2005b) formalizaba su propuesta de integracién concibiéndola como aquella
que aborda la formacion integral de las personas, concretada en su
capacitacion, para alcanzar un proyecto personal de vida socialmente valioso. A
esto anadia que debia provocar en las personas que fueran capaces de,
libremente, llevarlo a la prdctica en las diversas situaciones y problemas a las que
deberd enfrentarse a lo largo de su vida, radicando en la esencia de la
educacion, y siendo todos los demads elementos, dimensiones o componentes

implicados en los denominados “modelos” de calidad. Por esto los distintos
agentes o sistemas de gestion de la calidad deben estar al servicio de la calidad

del proyecto educativo.

Otra perspectiva se encuentra en Cano (1998), quien ademds de presentar una
clasificacion de definiciones basadas en el aspecto en que se centran (input,
proceso, producto educativo o en argumentos de tipo descriptivo o reflexivo),
presenta su propia concepcién: en primer lugar la calidad como tendencia,
trayectoria, proceso de construcciéon continuo, mds que como resultado. En

segundo lugar, la calidad como filosofia en tanto que implica y compromete a
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todos los miembros de la comunidad educativa en un proyecto comun y en tercer
lugar, calidad como eficiencia. Concibe la calidad como una espiral ascendente,

siempre es posible pretender mds calidad.

Cano (1998) incluye en su definicion las referidas a Gémez (1981) y Tovar, Ramos
y De la Garza (1994). Para el primero, calidad es la eficiencia al formar al
alumnado de acuerdo con los objetivos que se fijan en base a un modelo
educativo pertinente con la escala de valores vigente en un contexto dado,
mientras que los segundos entienden la calidad como Ila capacidad de lograr
objetivos y metas educativas, relacionadas con las necesidades del contexto
social y escolar, mediante la utilizacion de todos los recursos de una manera

optima.

A juicio de Gonzdlez (2004) la clasificacion de las concepciones sobre calidad
presentadas en el estudio de Harvey y Green (1993) incluyen las definiciones y
clasificaciones de calidad realizadas por otros autores. Su andlisis del concepto de
calidad en relacion con la educaciéon en Reino Unido supuso un nuevo enfoque
que integraba y clasificaba la calidad con criterios de eficiencia y eficacia,
extrapolados algunos de ellos del dmbito empresarial. Asi, formularon un conjunto
de consideraciones que servian de apoyo a su conceptudlizacion y que

determinaban el término calidad atendiendo a tres perspectivas:

= Concepto Tradicional de la Calidad. El concepto de calidad se ha utilizado
en muchas ocasiones en relacion a la idea de proporcionar un
producto/servicio distintivo y especial, el cual confiere estatus al propietario
o usuario y supone el establecimiento de elevados estdndares, asi como
costes muy elevados que hacen tal producto o servicio inaccesible a la

mayoria de personas.

Desde este punto de vista la calidad se convierte en algo exclusivo, es
decir, al alcance sélo de unos pocos. Ademds, la calidad no es
determinada mediante una evaluacion del producto/ servicio que se
ofrece, sino que es identificada con la exclusividad o inaccesibilidad de

éste, por lo que la calidad se convierte en una especie de categoria

82



Capitulo Il La Calidad en la Gestion de Centros Docentes de Niveles No Universitarios

abstracta que escapa a la evaluacidon segun ciertos criterios,

considerdndose inherente al objeto que la posee.

Este concepto casi axiomdtico de calidad puede encontrarse en la
educacion superior alemana en la que, aungque el sistema no es de
cardcter exclusivo, el proceso de garantia o aseguramiento de la calidad
es auto-evidente. No existen agencias externas o dentro de la institucion
cuya funcién sea garantizar la calidad y se considera que los valores del
sistema son internalizados por el personal académico y seguidos en todo lo

que hacen.

Esta version educativa del concepto de calidad como algo distintivo o
excepcional asocia ésta con la excelencia, en el sentido de sobrepasar
altos estandares, e identifica sus componentes destacando la dificultad

presente en el logro de dichos estdndares.

Este concepto de calidad como excelencia tanto de los inputs como de los
outputs se asocia, en términos de Astin (1985 y 1993), a dos concepciones
de la excelencia: una basada en los recursos con que cuenta la institucion y

la otra basada en la reputacion adquirida.

La concepcidn basada en los recursos descansa en la idea segun la cual la
excelencia depende fundamentalmente de la abundancia de recursos,
existiendo una relacion directa entre ambas. Tales recursos son de tres tipos:
financieros, personal docente y de investigacion de alta calidad, y
estudiantes de alto rendimiento, para cada uno de los cuales existen los

criterios de evaluacion.

En cuanto al punto de vista basado en la reputaciéon adquirida por la
institucion, éste se basa en la idea de que las instituciones de mayor
excelencia son aquéllas que poseen la mejor reputacion académica, por lo
que su excelencia estaria determinada por su posicidn en una jerarquia u
orden social (Astin, 1993).
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= Cdlidad conforme a los estdndares establecidos. La calidad estd asociada

a la nocién de control de calidad en la industria, supone que la calidad de
un producto se evalla en términos de su correspondencia con ciertas
especificaciones y se aftribuye a aquellos productos que satisfacen
estdndares minimos establecidos por el fabricante, descartdndose los que

no satisfacen tales estdndares.

Segun este punto de vista, la calidad mejora si se elevan los estdndares, por
lo que una educacion que satisface elevados estdndares es considerada

como de alta calidad.

Si se considera la educacidn como un servicio y como sus usuarios a los
alumnos, profesores, personal de administracidn y servicios, inspeccion
educativa, administracion educativa o representantes la aplicaciéon de
estrictos controles de calidad al desempeno de estas instituciones,

probablemente originaria conflictos de dificil solucion.

= Cdadlidad como adecuacién a un objetivo. Segun este punto de vista la
calidad es juzgada en términos del grado en que un producto/servicio

satisface los propdsitos establecidos previaomente. Este concepto es utilizado
con frecuencia por los analistas de la educacion ya que ofrece un modelo
que especifica lo que el producto/servicio debe ser en diferentes niveles de
la organizacion y ademds toma en consideracion los cambios en el fiempo.
Sin embargo, su mayor desventaja reside en las dificultades que comporta
la definicidon de los propdsitos o finalidades de los centros educativos, ya
gue puede haber tantos propdsitos como puntos de vista, dependiendo de
los sectores y grupos sociales y politicos involucrados y de quiénes tengan

acceso a la definicidn de tales propdsitos.

Evidentemente existen modelos diferentes de centros educativos, cada uno
con propositos mdas o menos definidos. Asi, existen los centros cuya finalidad
fundamental es ofrecer educacidn al mayor niUmero de personas y los

centros con fines eminentemente académicos y profesionales.
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Las definiciones antes presentadas, tienen distintos enfoques: unas se centran en
el producto o servicio ofertado, otfras se centran en la satisfaccion de los clientes, y
algunas acentuan el interés en el componente psicosocioldgico del factor
humano, que lo hace capaz de transformar la realidad. Pero todos estos enfoques,
aungue en suma han atendido los diferentes aspectos de una educacién
encaminada a alcanzar la excelencia, individualmente no han sido suficientes. En
este sentido, el concepto de calidad total ha ayudado a superar las dificultades
observadas en la definicion del término calidad educativa, permitiendo y guiando
a los sistema educativos hacia una mejora continua a fravés del elemento clave

en su logro: los centros educativos.

3.2.3. Calidad Total en Centros Educativos

Tomando como referencia las distintas acepciones de calidad aplicada al
dmbito educativo relacionadas en el epigrafe anterior, la calidad total es, segun
Schargel (1997), un proceso que supone incidir en: cumplir y superar las
expectativas del cliente, mejora continua, compartir responsabilidades con los
empleados y reducir los “desechos” y la reelaboraciéon. Este autor explica esta
conceptualizacion desarrollando los principios que la delimitan de la siguiente

manera:

= Cumplir y superar las expectativas del cliente. Esto significa anticipar las
necesidades futuras del consumidor, asumiendo riesgos y desarrollando
productos y servicios que los consumidores nunca han pensado que iban a
necesitar. Las organizaciones educativas tienen proveedores y clientes, y
elaboran un "producto final”. El cliente es imprescindible, sin él la
organizacion no podria sobrevivir. En la educacion los clientes internos son
los empleados, los alumnos y los padres, mientras que los clientes externos
serian las universidades, las empresas, la comunidad en general, etc. Para
obtener un producto que cumpla con las expectativas del cliente es
necesario que las escuelas trabajen con sus factores productivos y sus

clientes al mismo tiempo.
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= Mejora continua. Este principio supone que buscar la excelencia es un
proceso que no se termina nunca, todo debe ser mejorado
continuamente, modificando, anadiendo, eliminando y refinando. En

suma, la calidad total no tiene linea de meta.

= Reducir los “desechos” y la reelaboraciéon. La reduccion del nimero de
desechos y la reelaboracion de productos supone un gran ahorro en el
mundo empresarial. En el campo de la ensenanza, el desecho es el
abandono escolar, que se identifica con los alumnos que han fracasado
una o mds veces (ciclo de reelaboracion). Las consecuencias de este
fracaso suponen una frustracion e insatisfaccion por parte de los alumnos,
padres y profesores. Y desde el punto de vista econdmico generaria un

mayor coste, ya que deberdn repetir el curso o materias no superadas.

Ademds de los principios expuestos, Schargel (1997) anade, con fines

clarificadores, otros dos principios:

=> El proceso depende de los datos. La informacion obtenida en nuestros
centros educativos es muy valiosa para solucionar los problemas, aungue
suele ser escasamente utilizada. Sin embargo, desde una perspectiva de
Gestion de Calidad Total (GCT) esta informacién es imprescindible para

solucionar los problemas existentes y para la toma de decisiones.

= Toda decision educativa deberia tomarse en funcién de cémo y en qué
medida puede anadir valor al aprendizaje del alumno y mejorar Ia
ensenanza. La calidad total demanda la supresion de acciones, fases, etc.

innecesarias, buscando la funcionalidad del proceso en pro del resultado.

De forma similar, aunque con matices, la entienden otros autores como Lépez
(1994), Canton (1996) y Gento (1998). Pero es Gonzdlez (2000) quien indica que la
gestion con base en la calidad total requiere establecer la visidon y la misiéon del
centro, contar con un manual de calidad y la formacion de todos los miembros

mediante una estrategia de recompensas segun se alcancen ciertos objetivos de
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perfeccionamiento y de avances en la calidad. Esta autora identifica los siguientes

principios que caracterizan un sistema de calidad.

= Proceso orientado a la satisfacciéon de las necesidades vy las expectativas de
los principales destinatarios.

La mejora permanente de todo lo que la organizaciéon pretende alcanzar.
La garantia de la calidad de los procesos internos.

Orientacion al proceso.

v v VvV

Prevencién en lugar de supervision para lograr la calidad.

En este sentido, Lopez y Ruiz (2004), afinan mds su adaptacion a los centros
educativos, indicando que la gestion de calidad total implica introducir criterios de
eficacia, eficiencia, productividad y competitividad en todas las actividades del
centro docente, intentando que estos sean el punto de referencia para la
asimilaciéon del concepto de mejora continua como medio de alcanzar la

excelencia educativa.

Como sintesis de los anteriores y punto de partida en la adaptacion de la GCT a
la educacion espanola, la conceptualizacion que realiza Aragdéon (2004) es una
excelente vision de esta filosofia adaptada a la gestion de los centros educativos.

Este autor indica que:

La satisfaccion de los beneficiarios del servicio publico de la educacion, de los
profesores y del personal de administracion y servicios, y el impacto en la sociedad
se consigue mediante un liderazgo que impulse la planificacion y la estrategia del
centro educativo, la gestion de su personal, de sus recursos y sus procesos, hacia la

consecucion de la mejora permanente de sus resultados.

Debido a las implicaciones que subyacen en esta afirmacién, Aragdn la explica

en detalle indicando que:
= “La satisfaccion de los beneficiarios del servicio publico de la educacion...”.

El beneficiario del servicio educativo, el usuario, es el arbitro final de la calidad del

servicio que se presta. Por tanto, un cenfro educativo publico ha de conocer
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quiénes son sus beneficiarios y cudles son las expectativas razonables de éstos, asi

COmMo SuUs opiniones y sus deseos acerca del servicio que esperan recibir.

= “...de los profesores, y del personal de administracion y servicios...".
En los centros publicos, el elemento fundamental son las personas, tanto las que
reciben el servicio como las que lo prestan. El personal del centro tiene un papel
importante en la organizacién ya que su participacion e implicaciéon en los
procesos de mejora es decisiva. En un centro educativo ha de existir un conjunto
de valores compartidos y un clima de confianza, propiciados por una informacion
y comunicacién fluidas, por la adecuada delegacién de responsabilidades y por
oportunidades de formacién que confribuyan al desarrollo profesional y personal

de los individuos.

= “...y elimpacto en la sociedad..."”.
El centro educativo también incide en la sociedad en general, y en su entorno en
particular, a través de actuaciones que no fienen siempre su origen ni en sus
responsabilidades primarias, ni en sus obligaciones estatutarias. Un aspecto capital
a tener en cuenta es, pues, el de las relaciones que mantiene el centro con Ias
autoridades y las entidades u organismos que, de un modo u ofro, van a influir en
su actividad: la administracién educativa provincial, el ayuntamiento, las empresas

del entorno, las instituciones culturales, etc.

= ‘“...se consigue mediante un liderazgo que impulse...”.
Se entiende por liderazgo el compromiso efectivo que los equipos directivos de los
centros, con su director a la cabeza, muestran con los principios de la calidad y la
mejora continua, desarrollando asi una cultura de centro. Ello se traduce
especialmente en la forma de gestionar al personal, en la forma de gestionar los

procesos y en la gestion de los recursos materiales.

=> “...la gestion de su personal, de sus recursos y sus procesos...”.
Entendiendo que el término personal incluye a todos los miembros de la
comunidad educativa que prestan a ésta un determinado servicio, el centro
educativo debe aprovechar todo el potencial de su plantilla, especialmente del

profesorado, en beneficio de su propia gestion y organizacion. Deberd facilitar la
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creacion de equipos capaces de llevar a la practica la planificacion y la
estrategia concebidas por el propio centro para conseguir la excelencia de sus
resulfados. En cuanto a los recursos, el centro debe medir como, dentro de los
limites establecidos se gestionan éstos, en apoyo de su planificacion y estrategia.
Por su parte, las actividades se gestionan de manera sistemdtica en términos de
procesos que deben contar con el correspondiente responsable. Dicha gestion
debe apoyarse en hechos, en la medicidon sistemdatica y en la informaciéon

continua.

= “... la planificacion y la estrategia...”.
Se despliegan de manera estructurada y sistemdtica y hacen que todas las
actividades se orienten en la misma direccién. Todas las personas deben tener un
comportamiento coherente con los fines, objetivos y valores del centro educativo,
asi como la forma en que estos se formulan e integran en los proyectos
institucionales del cenfro educativo. La ética del servicio, inherente a toda
planificacion en cualquier organizacion publica, otorga significado a las acciones
individuales mas alld del que pueda derivarse de las normas o requisitos legales y
ha de impulsar a todo el personal de un centro educativo a esforzarse por mejorar
continuamente en un dmbito cuya repercusion en el futuro de las personas y de la

sociedad resulta fundamental.

= “... hacia la consecucion de la mejora permanente de sus resultados”.
El proceso de mejora es continuo. En toda organizacion siempre habrd algo que
mejorar. El instrumento base para la mejora es la autoevaluacion que planteard
exigencias de cambio y formacidon para acometer acciones de mejora continua.
La autoevaluacién y la reflexidn sobre la posicidn de un centro educativo con
respecto a si mismo, ha de utilizarse para incentivar el espiritu creativo, la
innovacion y la mejora. La orientacion hacia los resultados es una de las notas
caracteristicas de la gestion de calidad porque en ellos se encuentran indicadores
importantes para la organizacion. Los resultados muestran cémo se han
gestionado los procesos, en relacidon con los recursos, para satisfacer las
expectativas de unos y ofros y para conseguir el progreso previsto. Por tanto, en un
centro educativo el concepto resultados, ademds de los logros de su alumnado,

incluye el grado de satisfaccién de las personas que, interna o externamente,
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estdn vinculadas a él. No hay que olvidar tampoco que la valoracion que se haga
de los resultados de un centro educativo ha de tener en cuenta el contexto

sociocultural en el que el centro desarrolla sus propios procesos.

3.2.4. Modelos GCT para la Educacion

De la evolucion del término calidad aplicada al dmbito educativo, asi como de
la corriente de investigacion en torno a la infroducciéon de la gestion de calidad
total en los centros escolares, han ido surgiendo diferentes modelos de gestion,
unos adaptados del dmbito empresarial y otros originados dentro del propio

contexto de gestion educativa.

El propdsito de estos es establecer aquellos principios y criterios que deben
orientar el trabajo de los centros para ser excelentes, e indicar aquellos
instrumentos y herramientas que pueden ayudar en su logro. De entre los distintos
modelos propuestos en el dmbito internacional, destacan por su relevancia en los
resultados que se han obtenido con su aplicacién y su eleccidn a nivel nacional

como referencia, los que se exponen a continuacioén (Porras, 2013).

a) Modelo de Calidad de Deming

La penetracidon de este modelo en educacion se produjo hacia 1980, siendo
asumido principalmente por centros escolares de Estados Unidos y Reino Unido, los
cuales buscaban una referencia de gestion en el dmbito empresarial que

mejorara su eficacia y eficiencia.

Este modelo busca la implicaciéon general de todos los niveles de la
organizacion, desde la direccion hasta los puestos mds inferiores, se basa en el
control estadistico de la calidad, y concede mds relevancia a los procesos que a

los resultados. En la figura 4 se puede observar su configuracion.
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Figura 4. Relaciones y Ponderacion de Categorias del Modelo del Premio Deming
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Fuente: Gento (1996)

El principio organizativo bdsico de este modelo es que la configuracién de un
sistema se fundamenta en la prevision, seguida de la revision y de la extension de
lo que se ha observado. El modelo destina nueve de sus diez dreas de andlisis a los
procesos de mejora de la calidad y uno a la estimacion de resultados. No incluye
ningun aspecto para valorar los servicios ofrecidos; tampoco tiene en cuenta el
criterio de satisfaccion del usuario. Este modelo encuentra el reconocimiento de su
implementacion en el premio Deming, a fravés del cual se valora el grado de
adopcidén por parte de la organizacion educativa y los resultados alcanzados con
el mismo, y se premia a aqguellas instituciones que presentan mejor puntuacion

segun los criterios establecidos.

Segun Gonzdlez (2004), la relevancia de esta herramienta en el dmbito
educativo reside en que su finalidad es doble, por una parte, conocer el grado de
consecucion de los objetivos planteados por la institucion, al tiempo que frata de
conseguir una retroalimentacion sobre el propio proceso, orientando con ello a la

organizacion a una mejora continua.
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b) Modelo de Premio Malcolm Baldrige

Este modelo surgié en Estados Unidos en 1987 y fue el primero que introdujo el
término de liderazgo en calidad y el concepto de satisfaccion del usuario, lo que
llevé a mejorar la competitividad de las organizaciones en una cultura distinta a la

japonesa.

Los criterios que se utilizan como base para la concesidon de este premio sirven
ademds como herramienta unificada para la planificacion, formacién vy
evaluacién en cualquier tfipo de organizacidon. Los conceptos y valores
fundamentales en que estdn basados los criterios son: calidad orientada al cliente;
liderazgo de la alta direccion; mejora continua; participacion y desarrollo de los
empleados; flexibilidad/agilidad en la respuesta; diseno de la calidad y su
percepcion; planificacion a largo plazo; planes de accidén basados en hechos,
datos y andlisis; atributos relacionados con la satfisfaccion del cliente;
comparaciones con la competencia; comparaciones con los lideres del mercado;
cooperacion; y responsabilidad publica. En la siguiente figura se pueden observar

las categorias a las que dan lugar dichos criterios:

Figura 5. Relaciones y Ponderacion de Categorias del Modelo del Premio Baldrige
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Fuente: National Institute Of Standards And Technology (2002)
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Tal y como se puede observar, existen siete categorias que conforman los
criterios de valoracién. Estas categorias, a su vez, se subdividen en veintiocho
subcategorias, cada una de las cuales incluye diversas dreas, hasta un total de

setenta y ocho. Las siete categorias se agrupan en cuatro elementos principales:

1. Lliderazgo de los directivos, como fuerza impulsora para la mejora de la

calidad (95 puntos), que corresponde al 10% del total.

2. Sistema de mejora de calidad, que incluye cuatro categorias: informacion y
andlisis (75 puntos: 7%), planificacion y estrategia para la calidad (60 puntos:
6%), recursos humanos (150 puntos: 15%), y garantia de calidad de

productos y servicios (140 puntos: 14%).

3. Resultados de calidad, que comprende las mejoras derivadas del andlisis de
las exigencias y expectativas de los clientes (180 puntos: 18%). d)
Satisfaccion del cliente, que constituye el objetivo final del proceso (300
puntos: 30%).

La suma de las puntuaciones maximas de las distinfas categorias es de mil
puntos, que seria la maxima puntuacion que podria obtener una organizacién que

se presentara a dicho premio.
La adaptacion de este modelo al dmbito escolar espanol no universitario fue

realizada por el Ministerio de Educacion y Cultura entre 1997 y 1999 (Municio,

2000). En la figura 6 se puede observar mediante su representacion grdfica.
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Figura é. Adaptacion del Modelo del Premio Baldrige a la Educacién Espaiola
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c) Modelo Integrado de Eficacia del Centro Educativo

Este modelo surge en 1990 a partir de una revision amplia, realizada por

Scheerens (1990), de los datos de investigacion ofrecidos por el movimiento de las

escuelas eficaces.
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Figura 7. Relaciones y Factores del Modelo Integrado de Eficacia del Centro Educativo
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Tal y como se muestra en la figura 7, los factores de eficacia se presentan en
bloques, referidos a elementos de entrada, inputs procesales; y de salida, outputs o
resulfados. Los elementos contextuales que estimulan la eficacia escolar con una

influencia determinante completan la figura.

Dentro de los elementos procesales se incluye el dmbito del centro, que
contiene los siguientes factores: liderazgo educativo, orientacion al rendimiento,
consenso y planificacion cooperativa de profesores, clima de orden, potencial
evaluativo, etc. Y el dmbito del aula, con los siguientes factores: dedicacion a la
tarea, ensenanza estructurada, altas expectativas del progreso de los alumnos,

refuerzo, etc.

d) Modelo de Calidad Total para las Instituciones Educativas

Este modelo, desarrollado por Gento (1996), enfiende la calidad de las
instituciones educativas en sentido integral, por cuanto todos los componentes
qgue forman parte de un centro son considerados como susceptibles de andlisis

bajo criterios de calidad.

Los predictores permiten garantizar el efecto de calidad, estos se definen como

aqguellos factores o caracteristicas que han de reunir las instituciones educativas
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para lograr niveles aceptables de calidad. Este autor considera dificultoso delimitar
con exactitud los predictores que determinan un nivel de calidad vy, sobre todo, el

efecto de cada uno; por lo que propone un modelo global de calidad total.

Figura 8. Componentes y relaciones en el Modelo de Calidad Total
para las Instituciones Educativas
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Fuente: Adaptado de Gento (2002)

Como puede observarse en la figura 8, el conjunto de componentes que lo
forman queda estructurado en dos bloques: identificadores, que son los que nos
permiten identificar la calidad de un centro, y los predictores que, como se ha
comentado en el pdrrafo anterior, son los que predicen que dicha calidad va a
producirse. En la figura también se incluye, junto a cada componente, el

porcentaje relativo a su importancia para la calidad de la institucion educativa.
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e) Modelo de Normas de la Organizacion Internacional para la Estandarizacion

Este modelo tiene su origen en el enfoque de aseguramiento de la calidad. Su
cometido inicial era estandarizar la fabricacién, mantenimiento y reparacion de
componentes, piezas y suministros para favorecer a su intercambiabilidad,
cumpliendo con ello los requisitos y especificaciones del cliente. Para ello se cred
la Organizacion Internacional para la Estandarizaciéon (International Standard
Organization-ISO) que aunaba a los paises de este proceso de normalizaciéon en el
sector manufacturero. Esta organizacion publicd en 1987 un grupo de normas
denominadas ISO 9000, cuya base era una norma britdnica, y que tenian como
objefivo la certificacion de empresas del sector industrial en relacion a la garantia
de calidad de sus productos. Tal fue el éxito de su aplicacién, que las empresas de
servicios se interesaron por ella, llevando a que en el ano 2000 se publicard una
segunda edicion donde quedaban totalmente adaptadas a este sector, asi como

a la administraciéon publica.

Desde entonces, de forma cuatrienal, se ha llevado a cabo su revision, estando
vigente en la actualidad la que data de 2008. En 2012 comenzd una nueva
revision se con la intencidon de hacer una renovacion que se adaptara en mayor
medida a la filosofia de calidad total. En su Ultima version, la estructura de la
familiac de normas se encuentra organizada en cuatro grandes bloques de

contenidos:

1. I1SO 9000: Fundamentos y vocabulario.

2. 1ISO 9001: Requisitos del sistema para safisfacer las necesidades de los
clientes de la organizacién.

3. ISO 9004: Directrices para la mejora del desempeno.

4. 1SO 19011: Requisitos para la realizacién de las auditorias de un sistema de

gestion de calidad.

Aungue aun no existe una adaptacion oficial de las normas al sector educativo,
su valor como sistema de planificaciéon, organizacion y documentacion de los
procesos y procedimientos que se desarrollan en un centro docente ha llevado a

integrar sus principios y criterios en la su gestiéon. Su identificacion como la técnica
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de gestion de calidad denominada “gestion por procesos” le ha conferido un
cardcter mds genérico que ha permitido su implementacién de forma particular

en cada organizacion educativa.

Este modelo de gestion ha ido llegando lentamente al mundo educativo,
comenzando su implementacion en el dmbito universitario, donde destaca la
concesion temprana, en 1999, del Certificado de la Asociacion Espanola de
Normalizacion y Certificacion (AENOR) a la Universidad Miguel Herndndez de
Elche, y siguiendo su expansidon hacia niveles no universitarios donde, aunque no
de una forma homogénea y coordinada por instituciones publicas estatales o
autondmicas, colegios e institutos las han ido incorporando. En muchos casos su
implementacion no ha tenido un fin de reconocimiento, sino que se ha asimilado
como una filosofia de trabajo en sus labores de gestidon, ya que su implementacion
supone asumir principios cuyo beneficiario no es la propia organizacidon, sino
aquellos que se relacionan con ella: alumnado, profesorado, personal de

administracién y servicios, administracion educativa, en suma, la sociedad.

La gestion de calidad definida en esta normas pretende coordinar las
actividades principales para dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la
calidad. Incluye actuaciones relacionadas con el establecimiento de la politica,
objetivos, planificacidén, control y mejora de la calidad. Su principal objetivo es
relacionar la gestion moderna de la calidad con los procesos y actividades de la
organizacion, promoviendo la mejora continua y el logro de la satisfaccion del
cliente. Su implementacién supone atender y cumplir ocho criterios bdsicos que
reflejan las mejores practicas de gestion (Agencia Espanola de Normalizaciéon vy
Certificacion, 2000):

= Organizacion enfocada al cliente. Las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto deben comprender sus necesidades y safisfacer sus
requisitos.

= lLiderazgo. Los lideres deben crear y mantener un ambiente interno,

involucrando al personal en el logro de los objetivos de la organizacion.
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= Participacion del personal. El personal es la esencia de una organizacion y su

f)

total compromiso hace que sus habilidades sean usadas para el beneficio
de la misma.

Enfoque basado en procesos. Los resultados deseados se alcanzan mdas
eficienfemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.

Enfoque de sistemas para la gestion. Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema contribuye a la eficacia vy
eficiencia de la organizacion.

Mejora continua. La mejora continua debe ser un objetivo permanente de la
organizacion.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones. Las decisiones
eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor. Una organizaciéon y sus
proveedores son interdependientes y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Modelo Europeo para la Excelencia

Este modelo ya ha sido mencionado en el epigrafe 3.2.1. Origenes de la

Calidad Total dada su relevancia en la evolucién histérica de la gestidon de

calidad. Su objetivo era convertirse en una herramienta prdactica para ayudar a las

organizaciones nacidas dentro y fuera de Europa a implantar un sistema de

gestion de calidad total.

En su adaptacion al dmbito de la gestion escolar, tal y como puede verse en la

figura 9, el modelo queda integrado por nueve criterios que sirven para

autoevaluar el avance del centro hacia la mejora continua (Pérez et al., 2001).

Estos se encuentran divididos en dos dimensiones: los criterios Agentes, que nos

dicen como el centro educativo enfoca cada uno de sus subcriterios, y los criterios

Resultados, que sirven para conocer qué ha obtenido o estd alcanzando el centro

educativo. Cada una de estas dos dimensiones se valora sobre quinientos puntos.
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Figura 9. Componentes y relaciones en el Modelo Europeo
para la Excelencia adaptado a la Educacién
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A continuacion se describen cada uno de los criterios Agentes y cada uno de

los criterios Resultados.

AGENTES

1.

Liderazgo. Se define como el comportamiento y la actuacién del equipo
directivo y del resto de los responsables para guiar el centro educativo hacia
la gestion de calidad.

Planificacion y estrategia. Referencia la misidn, vision, valores y direccién
estratégica del centro educativo, asi como a la forma en que éstos se
implantan en los proyectos institucionales.

Gestion del personal. Alude a cdémo utiliza el centro educativo el maximo
potencial de su personal para mejorar continuamente.

Recursos. Hace referencia a la gestion, utilizacion y conservacion de los
recursos, entendiendo por recurso toda aportacidn material que pueda
llegar al centro educativo para el cumplimiento de sus funciones.

Procesos. Indica cémo se identifican, gestionan y revisan los procesos y a
como se corrigen, a fin de asegurar la mejora confinua en todas las

actividades del centro educativo.
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RESULTADOS

6. Satisfaccion del cliente. Se entiende por cliente todo aquel que se beneficia
directamente de las actividades del centro. Son clientes directos los usuarios
y su familia. También son clientes las instituciones y las empresas en las que
van a integrarse estos usuarios, asi como la comunidad que forma parte.
Cabe destacar que este criterio es el mdas valorado, con 200 puntos sobre
1.000 posibles.

7. Satisfaccion del personal. En el concepto de personal del centro educativo
se incluye a cualquier persona, sea cual fuere su responsabilidad y su
especialidad, que presta sus servicios en el centro.

8. Impacto en la sociedad. Alude a qué es lo que consigue el centro
educativo respecto a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de
la sociedad en general, y de su entorno en particular.

9. Resultados del centro educativo. Este Ultimo criterio hace referencia a lo
que consigue el centro educativo en relacion con la planificaciéon vy la
estrategia, y con respecto a la safisfaccion de las necesidades y
expectativas de los usuarios, de las familias, y, en general, de los clientes.
Hay cinco tipos de resultados aqui integrados: financieros, organizativos,
académicos, de los servicios de actividades complementarias y de los

objetivos educativos del centro.

g) Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion Educativa

Este modelo nacié en 1999, tras la primera Convencidn lberoamericana para la
Gestion de la Calidad, en la que parficipd Espana junto a ofros 17 paises. Su
desarrollo fue encomendado a la Fundaciéon Ilberoamericana para la Gestién de
Calidad (FUNDIBEQ) y tenia como objetivo que la comunidad iberoamericana
fuera considerada en el entorno internacionacional de calidad en la gestion. El
modelo presenta una fuerte semejanza con el modelo de excelencia de la EFQM,

del que puede considerarse una adaptacion.
En 2005 fue actualizado, tras un profundo andlisis en el que se hizo participes a

numerosas organizaciones y profesionales de toda lberoamérica. Esta labor

pretendia crear un modelo que ftuviera aplicacion directa a todas las
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organizaciones publicas y privadas. El resultado obtenido fue un modelo no
particularizado que, en el caso del sector educativo, fue ufilizado sin realizar
modificaciones estructurales (figura 10). Los Unicos cambios realizados vinieron a

asimilar actores y conceptos del dmbito organizativo general al educativo.

Figura 10. Componentes y relaciones en el Modelo Iberoamericano
de Excelencia en la Gestién Educativa
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Este modelo, tal y como se puede observar en la figura 10, se compone de
nueve criterios divididos en cinco procesos clave o facilitadores y cuatro criterios
de resultados. Los primeros cubren todo aquello que una organizaciéon hace vy la
forma en que lo hace, mientras que los segundos hacen referencia a todo aquello
gue una organizaciéon consigue y es causa de la gestion realizada. En él se trata de
aplicar los criterios senalados sobre la base de un proceso de autoevaluacion

guiado por los siguientes principios:

1. Enfoque. Se corresponde con la etapa en la que se definen los objetivos y la

direccion para cada subcriterio, junto con la definicion y desarrollo de los
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procedimientos mas eficaces para conseguirlos. Se concibe como la fase

de planificacion.

2. Desarrollo. Supone la puesta en marcha de lo que se define en el enfoque.
La aplicacion de un modo alineado vy sistemdtico refuerza las politicas y
estrategias del centro educativo en el desarrollo del método a todos los

niveles.

3. Evaluacion y Revision. Se refieren a la extension con que se readliza la
medicion y el control del enfoque con el que tiene lugar las actividades de
aprendizaje y con la que se analizan los resultados de ambos para

identificar, jerarquizar, planificar y poner en prdctica las mejoras.

4. Resultados. Son los que miden la excelencia de la organizacion en funcion
del valor que se genera a través de las acciones programadas , asi como
de la eficacia y eficiencia con las que se realizan. El valor generado se mide
en funcidn de la percepcion que tienen los grupos de interés (profesorado,
alumnado, personas de administracién, familias...) de la consecucion de los

objetivos y de su comparacion con el exterior.

5. Alcance. Este Ultimo criterio busca que se llegue a poder formar un juicio
sobre el alcance de los resultados, adoptando un punto de vista global
sobre el centro objeto de evaluacién. En este aspecto, se hace necesario
que se pongan de relieve las relaciones entre los resultados y los procesos

facilitadores.

4. EXPERIENCIAS DE CALIDAD EN LA GESTION DE CENTROS EDUCATIVOS

Los diferentes modelos presentados en el epigrafe anterior aportan criterios
bdsicos para describir la naturaleza y caracteristicas de las organizaciones
educativas. Su interpretacion es muy diferente dependiendo de los agentes que la
formulen y de la metodologia empleada para, no solo alcanzarla, sino producirla.
Por esta razon, la Union Europea ha adoptado para todos los paises que la

infegran un modelo que auna la légica de los modelos de Deming y Baldrige,
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incorpora como metodologia para la autoevaluacion los principios del modelo
lberoamericano, e integra como criterio a cumplir por las organizaciones que lo
implementen, la aplicacion de las normas ISO 9001, en base a su concepcion

como herramienta para la gestién por procesos.

El modelo europeo de excelencia permite su integracidn plena en las
instituciones educativas espanolas ya que incorpora la légica del andlisis
estadistico al control de la calidad del modelo japonés y asume el objetivo de
satfisfacer a los usuarios, aspecto clave del modelo americano. En todos ellos
subyacen metodologias de trabajo basadas en la autoevaluacién, dotando a los
infegrantes de la organizacion educativa de la doble infencionalidad de agente
evaluador y unidad evaluada. Por otro lado, se trata de sistemas de gestion que
tienen como principio bdsico la satisfaccion de las personas implicadas en los
centros, otorgando gran relevancia a los usuarios del servicio educativo como
receptor de cuantas acciones se produzcan en los mismos. En definitiva, se trata
de sistemas de velan por la eficiencia de los procesos y la eficacia de los
resultados, instando en todo momento a la adopcidon de medidas que propicien la

mejora continua de la institucion en su globalidad.

Las caracteristicas antes descritas llevaron a que el modelo de la EFQM fuera el
mds atfractivo en su implementacion al sector publico educativo para lograr

mayores indices de eficiencia y eficacia en su funcion.

4.1. BUENAS PRACTICAS NACIONALES

Dentro de este marco de actuacién, Espana comenzd la introduccion de la
filosofia de la GCT desde dmbito de la experimentacidon prdctica, para después
desarrolllar y consolidar la normalizacion en el uso del modelo de gestion elegido.
El Ministerio de Educacion y Cultura comenzd a impulsar la calidad en la gestion
de los centros docentes de niveles no universitarios en 1996. Su objetivo era
contribuir a la mejora de sus resultados, intfroduciendo los principios de la gestidon
de calidad total y la mejora continua en el mundo de la educacion publica,
tratando de impulsar la gestion éptima de los recursos, haciendo que los centros

dispusiesen de instrumentos y competencias para llevar a cabo procesos de
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planificacién, desarrollo y evaluacion. Esta iniciativa, apoyada en las
investigaciones de Lopez (1994), suponia utilizar la experimentacién como medio
para validar la utilidad de la filosofia de la GCT, y fue desarrollada por un equipo
técnico formado por inspectores de educacién, asesores de las unidades de
programas de varias direcciones provinciales, miembros de equipos directivos de
colegios de primaria e institutos de educacién secundaria, asesores de la direccidon

general de centros educativos y consultores de la empresa T.Q.M. Asesores.

Esta forma de intfroducciéon de la GCT tenia como objetivo involucrar a todos los
niveles jerarquicos del sector educativo publico, buscando un cambio cultural en
su gestion. Para ello, la experimentacion antes mencionada se llevdé a cabo
mediante una seleccién natural o espontdnea de la zona piloto. Los centros
educativos parficipantes en la experiencia se convirtieron en referencias
nacionales en la implementacion del modelo, generdndose con ello una red de
trabajo intercentros que permitid extender esta filosofia de gestion en todo el
territorio nacional. En esta experiencia destacd la implicacion de los centros de las
direcciones provinciales de Burgos y Soria, que fueron pioneros en la implantacion
de dicha filosofia, al mismo ftiempo que actuaron como promotores de multiples
experiencias en la misma linea de experimentacion, destacando la auspiciada por
el Foro Guipuzkoa XXI, con participacion de la Universidad del Pais Vasco, y que
dio lugar a la obra de Schargel (1997) sobre la tfransformacién de la educacién a

fravés de la calidad total.

El método para la implantaciéon de la gestion de calidad total en los centros
participantes se planted a fravés de dos estrategias: los planes de mejora y el

modelo europeo de gestion de calidad.

El objetivo de los planes de mejora era la introduccidn de la mejora continua en
la ensenanza publica no universitaria de forma paulatina y haciendo comprender
los beneficios de la GCT mediante la obtencidon de resultados a corto plazo. Estos
planes eran un instrumento sencillo para aprender como organizacién y una
herramienta para mejorar la gestion educativa y elevar la calidad de los centros.
Este proceso supuso la elaboracion de materiales bibliograficos adaptados que

apoyaran su desarrollo. En ellos se planteaba la necesidad de realizar un
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diagndstico del centro para luego identificar las dreas de mejora, definir los
objetivos y establecer los procedimientos, calendario, responsables y proceso de
seguimiento y evaluacion. Esta via fue seguida por un numero creciente de
centros docentes durante los 4 anos que durd esta iniciativa, siendo inicialmente
un 3% del total de cenfros del territorio espanol los participantes en esta

experiencia, y llegando a un 10% en el Ultimo ano de vigencia.

Aquellos en los que se empled el Modelo Europeo de Gestion de Calidad, el
objetivo fue diferente, se pretendia infroducir la GCT de forma mads rigurosa vy
cientifica. Para ello, el Ministerio adaptd al dmbito educativo el Modelo Europeo
de Gestion de Calidad. De este modo se ponia a disposicion de los centros una
herramienta de validez confrastada y sistemdtica originada por la Fundacion
Europea para la Gestion de Calidad, cuya utilidad residia en que planteaba la
autoevaluacidon como método de diagndstico de la situacidn en que se
encontraba el centro educativo respecto a los elementos clave en el camino
hacia la excelencia de la organizaciéon, asumiendo con ello, no sélo una visidon
global de la gestion, sino también una orientacion humanista. Once centros
comenzaron su implantaciéon experimental durante el curso 1997-1998, tras el cual
y con los resultados obtenidos de dicha experimentacion, el Ministerio de
Educacién y Cultura publicd la Resolucidn de 27 de mayo de 1998, sobre
instrucciones para la implantaciéon de forma experimental del Modelo. En el
siguiente curso, ochenta y tres centros implantaron el Modelo Europeo de Gestion
de Calidad.

Siguiendo la normativa y su desarrollo organizativo en forma de instituciones y
dreas con dedicacién plena a labores relacionadas con la calidad educativa, la
administraciéon estatal entendid necesario reconocer y premiar a aguellos centros
que, siempre de forma voluntaria, querian implantar un modelo de gestion basado
en la excelencia. Estas razones junto con el incremento progresivo en la
implantacion del modelo llevé a crear, por Orden de 14 de septiembre de 1998, el
Premio a la Calidad en Educacion, con la intencién de promover e incentivar la
progresiva consolidacion de esta cultura de gestion mds eficiente y eficaz. Con
fecha 17 de febrero de 1999, se publicd en el Boletin Oficial del Estado la Orden,

de 21 de enero, por la que se convocaba el primer Premio a la Calidad en
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Educacion para el curso 1998/99. Actualmente el premio se denomina Premio a las

Actuaciones de Calidad en Educacion.

Este premio tenia el propdsito de impulsar la mejora de la gestiéon de los centros,
promover las buenas prdcticas educativas y la metodologia de la calidad por
medio del Modelo de Excelencia de la EFQM, adaptado a los centros educativos,
y reconocer el esfuerzo de los centros docentes no universitarios para mejorar sus

procesos vy sus resultados educativos.

En sus Ultimas convocatorias, ha tenido dos categorias. La primera, denominada
Premio a la Calidad en Educacién, dirigida a todos aquellos centros que hayan
implantado el Modelo de Excelencia de la EFQM adaptado a los centros
educativos y presenten una memoria de su funcionamiento segun el indicado
Modelo. La segunda categoria, Premio a las Mejores Prdacticas Educativas, se
dirigia a todos aguellos centros que hayan realizado un Plan Anual o una Préctica
de Mejora y presenten una memoria con la descripcion del mismo y los resultados
conseguidos. En ambas categorias ha presentado tres modalidades: la primera
correspondiente a los centros docentes de fitularidad publica que imparten
ensenanzas regladas de Educacion Infantil y Primaria y centfros especificos de
Educacioén Especial, la segunda a los centros docentes de titularidad publica que
imparten las siguientes ensenanzas regladas: Educacién Secundaria Obligatoria,
Bachillerato, Formacion Profesional Especifica, Ensenanzas Artisticas, Escuelas
Oficiales de Idiomas y Educacién de personas adultas y la tercera a los centros
docentes de ftitularidad privada que imparten cualquiera de las ensenanzas

regladas no universitarias indicadas en las modalidades anteriores.

A partir de 2003, como consecuencia de la potenciacion de este tipo de
acciones en materia de gestiéon de centros, se sucedieron multitud de experiencias
basadas en el modelo de excelencia EFQM adaptado por el Ministerio de
Educacion y Ciencia. Los proyectos elaborados e implementados en los centros se
convirtieron en casos reales de éxito de aplicaciéon del modelo, hecho que

provocd un mayor interés por su utilizacion.

107



Capitulo Il La Calidad en la Gestion de Centros Docentes de Niveles No Universitarios

En este contexto de expansion de esta forma de gestion de los centros, las
comunidades auténomas, en virtud del fraspaso de competencias en materia
educativa, comenzaron a institucionalizar esta iniciativa, creando entidades
puUblicas para la promocion, asesoramiento y elaboracidn de materiales que
ayudaran a la difusién e implementacion de este modelo de gestion. Fruto de ello,
comunidades como Galicia, Andalucia, Castilla La Mancha, Canarias, Casfilla y
Ledn, Madrid, Murcia, Baleares, Extremadura, Cantabria y Asturias organizaron y
adaptaron el modelo nacional. Estas comunidades continuaron el fomento de su
implantaciéon mediante la creacidon de redes de centros educativos para la
gestion de calidad, que colaboraran vy transfiieran sus conocimientos vy
experiencias, siendo premiados por ello mediante reconocimientos de calidad
especificos del sector educativo y apoyados mediante financiacion en forma de

ayudas a la implantacion de sistemas de gestiéon de calidad.

Aunqgue las comunidades antes mencionadas han llevado a cabo un trabagjo
arduo para la mejora de la calidad de los centros educativos, éstas comenzaron
su andadura con posterioridad a la regulaciéon estatal de la implantacion de este
modelo de gestion. Fueron el Pais Vasco, Cataluna y Navarra las comunidades
auténomas pioneras en la infroduccion de la esta nueva filosofia de gestion en los
centros educativos no universitarios. Sus inicios se remontan a finales del siglo XX.
Estas comunidades desarrollaron proyectos piloto en sus centros educativos fruto
de la estrecha colaboracidn entre el departamento de educacion vy las
fundaciones autondmicas para la calidad existentes en su territorio. Su vision
planificadora de integracion de la gestion excelente en todos los niveles
organizativos de la educacion, con la intencion de aplicar un criterio Unico a la
gestion de los centros, en pro de alcanzar una mayor excelencia medida en
términos de eficacia y eficiencia, ha llevado a que dichas comunidades sean
referentes nacionales para el resto de autonomias en esta materia. El éxito de su
aplicaciéon, constatable en sus centros educativos a tfravés la observacion del
sistema de gestion establecido desde el propio departamento de educacién de la
autonomia, reside en la unificacion y homogeneizacién de las prdcticas de gestion
en los centros mediante la creacién, implementaciéon y consolidacion de
instrumentos y herramientas de apoyo a la gestion que normalizan y crean un

marco de trabajo estable.
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En la actualidad, estas fres autonomias, pero principalmente el Pais Vasco,
siguen avanzando en la gestion de calidad como herramienta de promocion de la
innovacion y mejora continua en sus cenfros educativos, habiendo recibido
muchos de ellos sellos de excelencia y reconocimientos autondmicos al nivel de

calidad alcanzado en su gestion.

4.2. CALIDAD Y GESTION EN LA COMUNIDAD VALENCIANA

El caso de la Comunidad Valenciana se encuadra dentfro de las comunidades
autébnomas que tomaron como referencia la iniciativa desarrollada por el

Ministerio de Educacién Cultura y Deporte.

Esta comunidad, a fravés de su Conselleria de Educacioén, Cultura y Deporte, ha
considerado necesario generalizar este modelo de gestidon en los centros de su
influencia. Para ello ha fransmitido a los centros docentes no universitarios su

intfencion se actuar como un apoyo en su implementacion, definiendo:

= Expectativas con respecto a la mejora de |la calidad.

= Recursos, instrumentos y competencias para llevar a cabo los procesos de
planificacién, su desarrollo y su evaluacion.

= Métodos para promover la mejora continua.

= Seguimiento de la evolucién de las instituciones escolares en sus programas

de mejora.

Con estas infenciones declaradas desde el principio, en el curso 2003-2004, la
Comunidad Valenciana, sabiendo del inferés de numerosos centros por
incorporarse en una etapa experimental al proyecto de implantacion de sistemas
de gestidon de calidad, reconocié la necesidad de amparar normativamente este
proyecto, para lo cual desarrolld y complementd la legislacion estatal a través de
la Orden de 22 de marzo de 2005, de la Conselleria de Educacién, Cultura y
Deporte, por la que se regulaba el procedimiento para la implantacion de
sistemas de gestion de calidad en los centros educativos no universitarios de la

Comunidad Valenciana.
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Esta norma tenia como objeto establecer el procedimiento para la
implantacion de sistemas de gestion de calidad en los centros educativos no
universitarios de la Comunidad Valenciana. Para ello, contemplaba la creacién de
una Red de Centros de Calidad Educativa de la Comunidad Valenciana con |os
centros que participaran en la implantacién de un sistema de gestion de calidad
(SGC).

Ademdas, en ella se establecia que la implantacion de sistemas de gestion de
calidad debia redlizarse en tres fases consecutivas, cada una de las cuales daria
lugar a los tres niveles en los que se configuraba esta red. Estos niveles integraban

a los centros de la red atendiendo a:

= Nivel l. Aquellos que deseaban iniciar la planificacion de la implantacion de
un sistema de gestion de calidad Estos debian realizar: andilisis de la
sifuacién inicial del centro, justificacion de la necesidad de iniciar la
planificacion de un proceso de implantacion de un SGC y desarrollo de su
politica de calidad: misidén, vision y valores; su mapa de procesos
(estratégicos, clave y de apoyo); y sus indicadores para la gestion de

calidad.

= Nivel ll. Los que tuvieran como proposito implantar el SGC planificado. Estos
debian elaborar vy llevar a cabo un proyecto compuesto por: politica de
calidad del centro, identificacion del modelo de gestion a implantar en el
centro, implantacién efectiva del sistema de indicadores de calidad, de los
procesos de autoevaluacién (internos y/o externos) y de la metodologia de

planificacion de calidad.

= Nivel lll. Este nivel lo integraban los centros que deseaban consolidar el SGC
implantado. Para ello, debian elaborar una memoria del proceso de
implantacion del SGC, asi como una memoria de la autoevaluacioén, y
llevar a cabo la implantacion de planes anuales de mejora contfinua del

SGC y de proyectos de mejora de procesos.
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Con estas pautas para llevar a cabo la planificacion e implantacion de un SGC,
la Comunidad Valenciana estructurd y organizd en el curso 2005-2006 su puesta en

marcha en los cenftros.

A esta labor legislativa se unid la generaciéon de informacion sobre este modelo
de gestion excelente que apoyara a los centros educativos en su aplicacion. Fruto
de ello fueron los principales organismos e instituciones encargados de esta labor,
y sobre los cuales se asienta la responsabilidad de dar respuesta a las demandas
constantes que en materia de gestion de calidad total realizan los centros

docentes.

4.2.1. Instituciones Educativas para la Calidad

La normativa antes comentada establece las bases para el desarrollo de la
gestion de calidad, determinando que para una correcta difusion, informacién e
implementacién es necesario contar con una estructura organizada formada por
una red de organismos e instituciones publicas que realice estas tareas y sirva de
punfo de consulta para aquellos centros educativos que decidan infroducir la

gestion de calidad total en su seno.

En el caso de la Comunidad Valenciana, es la Conselleria de Educacién,
Cultura y Deporte la que, en un primer momento, mediante la creaciéon en el ano
2000 del Instituto Valenciano de Evaluacion y Calidad Educativa (Decreto
10/2000), fomenta la aplicacion de los principios de calidad al sistema educativo
en el dmbito de la Comunidad Valenciana, ayuda a la implementacion de los
sistemas de gestion de calidad y los factores que contribuyen a su mejora
continug, con el soporte de la Red de Centros de Calidad, y orienta a los centros

educativos hacia la excelencia.

Hoy en dia, debido a la reestructuracion interna de la organizacion de la
Conselleria de Educacion, Cultura y Deporte, es la Direccion General de
Innovacion, Ordenacion y Politica LingUistica, mas concretamente del Servicio de

Innovacion y Calidad, la que ejerce esta funcion.
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Esta drea de la Conselleria de Educacion, Cultura y Deporte es la promotora de
numerosas publicaciones en torno a la gestién de calidad aplicada a la
educacion, ademds de ser la principal impulsora de eventos como jornadas,
cursos y seminarios, orientados a difundir el conocimiento en este campo, siempre
con el objetivo de aumentar el nUmero de centros educativos que participen de

este proyecto de mejora de la calidad educativa.

4.2.2. Premios y Reconocimientos

La Comunidad Valenciana, complementando a nivel autonédmico la labor
estatal en este aspecto, concibid la Orden de 6 de junio de 2005, de la Conselleria
de Educacion, Cultura y Deporte, por la que se convocaban ayudas econdmicas
y subvenciones para los centros docentes no universitarios de la Comunidad
Valenciana que tuvieran aprobada la realizacion de proyectos de implantacion

de sistemas de gestion de calidad.

Las ayudas econdmicas contempladas en esta orden tenian la finalidad de
sufragar parcialmente los gastos de funcionamiento que generara al centro
docente la implantacién de un sistema de gestion de calidad, cumpliendo con
ello el objetivo de fomentar y promover la implantacion de sistemas de gestion de
calidad en los centros educativos sostenidos con fondos puUblicos, al mismo tiempo
que incentivar a los cenfros educativos que desearan implantar sistemas de
gestion de calidad con el fin de conseguir la mejora continua de sus procesos y de
sus resultados y promover la elaboracion de proyectos tendentes a conseguir la

mejora de la calidad en la gestion de los centros docentes.

Para poder acceder a ellas, los centros debian presentar un proyecto segun el
nivel/ fase en la que se encontraran. Asi los centros pertenecientes al nivel | de la
red de centros de calidad educativa debian incluir en el mismo: justificacion de la
necesidad de implantar en el centro un SGC, objetivos, actividades, metodologia,
organizacion, temporalidad, responsables y proceso de evaluacion; los acogidos
al nivel Il debian recoger: politica de calidad del centro, identificacion del modelo
de gestion a implantar en el centro (normas ISO, modelo EFQM, etc.), implantacion
efectiva del sistema de indicadores de calidad y de procesos de autoevaluaciéon

(internos y/o externos); y los pertenecientes al nivel lll, que ya tenian consolidado el
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SGC, debian presentar: memoria de la autoevaluacion y definicion de la
metodologia para la implantacion de planes anuales de mejora continua del

sistema de gestion de calidad.

La orden a la que se ha hecho referencia ha tenido gran aceptacién por los
centros docentes de la Comunidad Valenciana y ha cumplido perfectamente su

objetivo, fruto de ello es que ano tras ano ha seguido publicdndose.

4.2.3. Red de Centros de Calidad

A modo de referencia cuantitativa de la expansion de la gestion de calidad
total entre los centros educativos de niveles no universitarios de la Comunidad
Valenciana en el grdfico 1 se puede observar que el crecimiento ha sido
progresivo en su difusion, partiendo en el ano 2005 con 162 centros y llegando
hasta el 2014 a los 498. Este incremento ha llevado a concebir que esta forma de
gestion ha tenido efectos positivos sobre el funcionamiento de los centros,
convirtiéndose en un elemento clave para el avance hacia mayores niveles de

eficiencia y eficacia.

Grdfico 1. Evolucion del Numero de Centros Educativos en la Red
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Fuente: Servicio de Innovacion y Calidad. Direccién General de Innovacion,
Ordenacién y Politica Lingiistica. Conselleria de Educacién, Cultura y Deporte de la
Comunidad Valenciana

Pero esta progresion no solo ha crecido por un incremento en la pertenencia a
la red de calidad sino que, denfro de ella, los centros han avanzado entre los
niveles de calidad existentes encontradndose el 27% de los centros en el nivel | en

2005 y siendo el 34% los que conforman el nivel lll en 2014 (grdfico 2).
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Grdfico 2. Evolucion del NUmero de Centros por Niveles de Calidad
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Fuente: Servicio de Innovacién y Calidad. Direccion General de Innovacion, Ordenacién y Politica
Linguistica. Conselleria de Educacion, Cultura y Deporte de la Comunidad Valenciana
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Capitulo IV El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Medicidn de la Estrategia en el Ambito Educativo

1. INTRODUCCION

El contexto actual del sistema educativo espanol estd marcado por una
tendencia politica dirigida a lograr un mayor indice de eficiencia y eficacia del
sistema a fravés de una mejora en la gestion de los centros educativos que lo
constituyen. Esta tendencia, asimilada al concepto de nueva gestion publica
(NGP), ha llevado a introducir principios y criterios empresariales en el dmbito
educativo, mediante las oportunas adaptaciones, en pro de conseguir un cambio

en la cultura de gestion de los centros docentes.

La gestion de calidad total se ha configurado como la via para la mejora de la
gestion, selecciondndose el modelo de la EFQM como referente para alcanzar la
excelencia. Este modelo, basado en la deteccidon continua de las deficiencias vy
carencias en la gestion de la organizacion, utiliza la evaluaciéon como técnica
para la obtencidn de informacidén. Esta circunstancia ha hecho que calidad vy
evaluacion sean dos conceptos estrechamente relacionados debido a la funcion
qgue desempena el segundo sobre el resultado en el primero, asi como por la

integracién natural entre ambos.

La evaluaciéon de la gestion requiere la creaciéon de un sistema de medicion y el
control del rendimiento de la organizacién que garantice la validez de los
resultados obtenidos, para poder hacer uso de los mismos en la toma de
decisiones. En este sentfido, el sector empresarial ha desarrollado multitud de
sistemas de entre los cuales destacan aquellos de mayor flexibilidad, capacidad
de adaptacién y versafilidad. En este grupo se encuentra el Cuadro de Mando

Integral (CMI).

Esta herramienta fue desarrollada en 1992 pero ha demostrado a lo largo de su
historia gran popularidad en su aplicacién a los diferentes sectores econdmicos,
tanto privados como publicos, gracias a su evolucién conceptual y capacidad de
adaptaciéon a los cambios en los modelos y sistemas de gestion. Este instrumento
ha progresado hacia una metodologia estratégica de gestion, complementaria a

cualquiera de los modelos propuestos desde la GCT,