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RESUMEN: En este articulo se ofrece, en primer lugar, una revision general
sobre el concepto de calidad, tanto en el mbito empresarial como educativo. De los
dos enfoques sobre la calidad (el de caracter relativo y el de caricter absoluto), nues-
tra atencién se ha centrado en el segundo, que corresponde a la calidad total. En
segundo lugar, se recogen las teorias de los llamados «precursores de la calidad», en
las que se han inspirado la mayoria de las empresas reconocidas como lideres en cali-
dad a nivel mundial, para el desarrollo, implantacién y evaluacion de su sistema de
calidad total. Por ltimo, se exponen los distintos modelos de gestion de calidad,
tanto en el nivel organizacional como en el campo de la ensefianza.

Palabras clave: satisfaccion, instituciones educativas, calidad total, modelos,
empresas, liderazgo.
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ABSTRACT: This article offers, first, a general revision on the conceptualization
about the quality in the business and educational fields, as well as the two
approaches of quality (relative and absolute nature). We have centered our study on
the absolute one, which corresponds to the total quality. Secondly, theories of the
so-called precursors of the quality are also depicted. The majority of the firms and
companies, renowned as leaders in quality worldwide for the development,
introduction and evaluation of their system of total quality, have been inspired in
these theories. Finally, the article offers an exposition on the different models of
administration of quality, both at the organization level and at the teaching field.

Key words: satisfaction, educational institutions, total quality, patterns, enterpri-
ses, leadership.

RESUME: Cet article abord une revision générale sur la conceptualisation de la
qualité, dans sa double acception de gestion et éducative, ainsi comme les deux opti-
ques du concept: relatif et absolu. Nous nous sommes plutdt centrés sur le caractére
absolu qui correspond 2 la qualité totale.

En second lieu, nous avons recuelli les théories de ce qu'on appellé «précurseurs
de qualités, sur lesquelles se sont inspirées la plupart des entreprises internationalement
reconnues en matiére de qualité: du developpement, jusqu'a I'application et évaluation
de leur systéme de qualité totale.

Finalement, on conclut sur une exposition des différents modéles de gestion de
qualité tant dans le contexte d’organisation comme dans celui de 'enseignement.

Mots clés: satisfaction, institutions éducatives, qualité globale, modeles, enter-
prises, leadership.

INTRODUCCION

Son muchos los hechos que demuestran la inquietud del hombre por la calidad;
la preocupacion por ésta en el mundo empresarial occidental ha surgido con gran
vigor a partir de la pasada década. Esta preocupacién apunta a una nueva concep-
cibn de la gestién en las organizaciones tanto privadas como piblicas. Sin embargo,
los primeros estudios sobre la calidad y sobre su control se sitdan en la América de los
afios veinte, pero un punto histéricamente relevante lo constituye la entrada en
escena en 1940 del profesor Deming y su participacion en el comité de expertos que,
a peticién del ministro de Guerra de los Estados Unidos, deberia desarrollar un pro-
yecto de técnicas estadisticas para el control de calidad en las industrias.

En los afios setenta se consolida una nueva forma de entender la calidad en
Japén y se produce un distanciamiento con respecto a los demis paises desarro-
Hados. El factor humano es la pieza clave de este enfoque.

En los afios ochenta se produce una asimilacién, por parte de los paises de
Occidente, de la filosofia japonesa de la calidad. Esta preocupacidn por la calidad
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y por su gestion ha sido y esta siendo realmente vigorosa, con una decidida impli-
cacién a nivel de Estado. Un ejemplo de dicha implicacion lo constituye el premio
Malcolm Balbrige, instituido por el presidente Reagan en 1988, para reconocer a
las empresas que se caractericen por el alto nivel de calidad de sus productos y de
sus servicios. La filosofia, compartida por las grandes empresas de éxito america-
nas, se resume en las seis estrategias preferidas por dichas empresas y publicadas
con ocasién de la campafia de promocién de la calidad, desarrollada en 1988 en
los Estados Unidos (Galgano, 1993): conviértete en socio de los clientes; implica a los
empleados en el negocio de tu empresa; colabora activamente con los proveedo-
res; mide la satisfaccion del cliente; innova, innova y renueva; y compite sobre la
base de una mejora continua.

En Espaifia, el movimiento por la calidad se ha iniciado con un cierto retraso
con respecto a otros paises europeos, como Alemania y Francia, lo que ha moti-
vado un porcentaje bajo de implantacion en sus empresas de técnicas de gestién
de calidad. No obstante, iniciativas recientes se han puesto en marcha con la inten-
ci6én de no dejar que aumente la distancia que nos separa de otros paises de la
Comunidad Europea, mas ampliamente implicados en el tema de 1a calidad; se trata
de evitar una disminucion de la presencia de nuestros productos y de nuestros ser-
vicios en un mercado europeo que es bastante competitivo. A raiz de este pro-
blema, el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo puso en marcha en 1989 el
Plan Nacional de Calidad Industrial, que contiene diferentes édreas de accion que
van desde la difusion de la calidad hasta la ayuda a la implantacién de sistemas de
gestion de la calidad, pasando por la formacién del personal, por la inversion en
la infraestructura de la calidad o por los estudios y seguimientos.

1. CONCEPTO DE CALIDAD

El concepto de calidad, debido a su amplia difusion, ha producido el desdi-
bujamiento del significado, atribuyéndosele tantos matices que lo han convertido
en expresiones que encierran sentidos mltiples o diversos; por lo que, al estable-
cer una definicién de calidad, hay que tener presente que ésta es intangible y sub-
jetiva, lo cual supone un mayor grado de dificultad.

Etimologicamente este término viene del vocablo latino qualitas-atis. El dic-
cionario de la Real Academia Espaiiola (1992) lo define como la «propiedad o
conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que permiten apreciarla como
igual, mejor o peor que las restantes de su especie». El mismo diccionario la
define, también, en sentido absoluto, como la «superioridad o excelencia-.

En el campo de la organizacién de instituciones o empresas, la calidad ha sido
definida por los precursores de ésta de diferentes modos. Asi, Juran (1988) consi-
dera la calidad del producto como «a adecuacién para el uso a que se destinas.
Deming (1981) afirma que tal calidad consiste en la «contribucion a la satisfaccién
de las necesidades de los clientes-. Crosby (1979) define la calidad como la «con-
formidad con la especificacién o cumplimiento de los requisitos».
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La Organizacién Europea para el Control de la Calidad presenta esta defini-
ci6n: <La calidad de un producto o servicio representa el grado en que aquél cubre
las exigencias del cliente al que va destinado, y es el resultado de la calidad de
disefio y la calidad de fabricaci6n-.

Para Lopez Rupérez (1994) calidad es da satisfaccidon de las necesidades y
expectativas de los clientess.

Por dltimo, para Alonso y Blanco (1990: 29) «a calidad seria conseguir a lo
largo de un proceso de mejora que el producto o servicio cumpla correctamente a
la primera con el uso al que va destinado, y entregar al cliente, sea éste interno o
externo, un producto o servicio que le satisfaga.

De las definiciones sobre calidad presentadas, unas se centran en el producto
terminado o servicio realizado, mientras que las mis recientes se centran mis en
la satisfaccidn de los clientes; en estas Gltimas se profundiza con acentuado interés
en el componente psicosocioldgico del factor humano, considerado como el pro-
motor fundamental de produccioén.

2. ENFOQUES CONCEPTUALES DE CALIDAD

Gento (1996) presenta dos enfoques conceptuales sobre calidad de manera
general, uno de ellos de caricter relativo, que se centra en aspectos parciales. Den-
tro de este enfoque relativo resefiamos el enfoque de produccion, el centrado en
el producto y el de mercado. El otro enfoque es absoluto o integral, en el cual nos
vamos a centrar, que es la calidad total.

La idea bisica de la calidad total es hacer las cosas bien a la primera, y mejo-
rarlas constantemente. Hay que hacer las cosas bien, sin gastar esfuerzo en rectifi-
car, controlar, arreglar o modificar cosas mal hechas. El error es injusto, denigrante,
indica falta de profesionalidad, de motivacion o interés. La calidad total, entendida
como mejora continua, supone un cambio cultural continuo que afecta a todos los
niveles y departamentos de una empresa. Comienza por el gerente y termina en el
usuario, formandose una cadena proveedor-cliente, es decir, cada persona en la
empresa genera algo nuevo en el proceso que va a parar a manos de otra persona
que recibe el producto, orden, servicio, que se transforma en un cliente del pri-
mero y que seri, a su vez, proveedor, luego de aportar su trabajo. Asi entendida,
la calidad es cosa de todos: su implantacidén asegura la continuidad, mejora los
métodos de trabajo y también aumenta la satisfaccion laboral.

La Asociacién Espafiola para el Control de la Calidad (1986) presenta una serie
de rasgos bisicos de la calidad total, que son: a) La calidad total no sélo abarca al
producto o al servicio, sino a todas las actividades que se realizan dentro de la
empresa. b) La responsabilidad sobre la calidad no es exclusiva de los departa-
mentos encargados del producto y del servicio, sino de cada uno de los integran-
tes de la empresa, sea cual sea su puesto de trabajo y actividad. ¢) Los clientes no
son personas ajenas a la empresa. Cada persona es proveedor y cliente,
interno o externo, de otras personas. d) La calidad total no est4 de acuerdo con
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el criterio clasico de detectar y luego corregir, sino que pone énfasis en la prevencion,
con el objetivo de hacer las cosas bien a la primera. e) Frente a las actitudes perso-
nalistas, la calidad total busca la participacion y el compromiso de todos, y tiene como
objetivo obtener la satisfaccion de todas las personas de la empresa con su trabajo.

Aparte de estos conceptos bisicos, Alonso y Blanco (1990: 31-33) nos dan a
conocer otros aspectos fundamentales en la filosofia de calidad total: actitud posi-
tiva hacia el trabajo bien hecho y buscar la mejora continua en él; responsabilidad,
compromiso y mejora permanente de los recursos humanos, como factor principal
en la calidad total; plan de formacién para todos los componentes de la organiza-
cion; el trabajo en equipo como algo fundamental; debe existir comunicacion,
informacion y participacion entre las distintas areas de la organizacion; prevencion
del error y eliminacién temprana del defecto; control exhaustivo de los procesos;
fijacion constante de objetivos de mejora; satisfaccion del cliente (interno o
externo); en resumen, el objetivo final es el progreso de la calidad competitiva de
la empresa, donde se integran dos conceptos simultdneos: a) Calidad: satisfaccion
del cliente. b) Competitividad: beneficiosa para la propia empresa.

3. LOS PRECURSORES DE LA CALIDAD

La mayoria de las empresas reconocidas como lideres en calidad a nivel mun-
dial han seguido o se han inspirado en las teorias de uno o varios de los llamados
precursores de la calidad, para el desarrollo, implantacion y evaluacion de su sis-
tema de calidad total. Cada uno de los precursores tiene un punto de vista y un
planteamiento propio acerca de la calidad pero también tienen mucho en comin.
Munro-Faure (1994: 352) sefala cinco compromisos comunes: 1) el éxito de una
empresa depende de la calidad del producto o servicio; 2) el compromiso de la
direccion es un elemento fundamental para la mejora de la calidad; 3) la mejora de
la calidad exige un cambio en la cultura organizacional; 4) la formacién continua
es imprescindible para la mejora de la calidad; 5) participacion activa de todos los
trabajadores.

En este apartado, de manera resumida, se van a analizar las aportaciones de
los precursores que han alcanzado una mayor proyeccién en el terreno de la cali-
dad: Deming, Juran, Crosby e Ishikawa. Estos nos van a ofrecer una visiéon impor-
tante del modo de abordar los problemas y de implantar la mejora de la calidad en
la practica.

El mds conocido de los precursores de la calidad es el doctor W. Edward
Deming, que desempend un papel significativo en la reconstruccion de la indus-
tria japonesa después de la Segunda Guerra Mundial, introduciendo en dicho pais
primeramente los métodos de control estadistico de la calidad, y mis tarde desa-
rrolld el concepto de calidad como una actividad de gestién. La filosofia principal
de Deming es que la mejora de la calidad se consigue por el control estadistico de
todos los procesos y con la reduccién de la variabilidad de dichos procesos.
Subraya que esto so6lo puede conseguirse si la direccién lo provoca fomentando la
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participacion de los empleados y si los empleados pueden contribuir compren-
diendo los procesos y el modo en que éstos se pueden mejorar.

Para ayudar a las empresas a incrementar su calidad y productividad, Deming
ha propuesto los denominados catorce puntos:

TasBLA 1
Los catorce puntos de Deming para la mejora de la calidad

Crear constancia en el propo6sito de mejorar el producto y el servicio

2. Adoptar una nueva filosofia en el trabajo. La direccién debe aceptar la
responsabilidad y dirigir el proceso de cambio

3. Dejar de depender de la inspeccién para lograr la calidad

4. Mejora constante y continua de todos los procesos de planificacion, produccion y
servicio

5 No elegir a los proveedores basindose en el precio

6. Instituir la formacién en el puesto de trabajo

7.  Adoptar e implantar el liderazgo

8 Eliminar el miedo para mejorar la eficacia de todos los trabajadores

9 Derribar las barreras entre departamentos

10.  Eliminar los lemas, las exhortaciones y los objetivos numéricos

11.  Eliminar las cuotas o normas de trabajo, y la gestion por objetivos o por metas
numéricas

12.  Eliminar los obsticulos que privan a las personas de sentirse orgullosas de su
trabajo bien hecho

13. Implantar un programa vigoroso de educacién y automejora para todo el mundo

14.  Poner a trabajar a todas las personas de la empresa para conseguir la transformacién

Otro precursor de la calidad es Joseph Juran, que, como Deming, formé parte
del primer movimiento por la calidad, en Jap6n. Este autor se centr6 en la gestion
de la calidad. Para él, la gestion de la calidad se realiza por medio de una trilogia de
procesos de gestion, que son: a) Planificacion de la calidad: implica el desarrollo
de los productos y procesos necesarios para satisfacer las necesidades de los clien-
tes. b) Control de calidad: verifica que se cumplen los estindares establecidos por
los procesos y productos. ¢) Mejora de la calidad: consiste en el incremento de los
niveles de calidad existentes.

La organizacion debe mejorar continuamente su capacidad de satisfacer las
necesidades actuales y futuras de sus clientes. Para conseguirlo, Juran recomienda
diez pasos hacia la mejora de la calidad:
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TaBLA 2
Los diez pasos de Juran para la mejora de la calidad

1. Concienciar a los trabajadores de la necesidad de la mejora de la calidad. Para
" conseguirlo se necesitan dotes de mando de la direccion
2. Fijar metas concretas para la mejora continua de la calidad en todas las actividades
3. Establecer una organizacion para asegurarse de que se marcan las metas y que se
establece un proceso para alcanzarlas
4. Obligatoriedad de una formacion para todos los trabajadores para comprender su

rol en la mejora de la calidad. También para la alta direccién, pues es la causante
de la mayoria de los problemas de calidad

5. Eliminacion de los problemas que impiden la mejora de la calidad, estableciendo
equipos de proyectos de resolucién de problemas

6.  Asegurarse de que existe progreso en la mejora de la calidad

7. Reconocimiento de las aportaciones destacadas a la mejora de la calidad
8.  Conocimiento publico de las aportaciones destacadas y de los progresos
conseguidos

9, Medir con indicadores todos los procesos y mejoras

10. Asegurarse de la mejora continua de la calidad y de que el establecimiento de
nuevas metas se incorpora a los sistemas de gestioén de empresas, Las gratificaciones
deben basarse en los resultados conseguidos

Philip B. Crosby es conocido por ser el creador de conceptos como «cero
defectos», «aprovecha el dia». Parte de la idea de que hacer mal las cosas cuesta
dinero, mientras que hacerlas bien no agrega nada al coste del producto o servi-
cio. Su filosofia se basa en cuatro «absolutos de la calidad-: a) La calidad debe defi-
nirse como ajuste a las especificaciones y no como bondad o excelencia. b) El
sistema que produce la calidad es la prevencion, no la evaluacién. ¢) El nivel de
actuacion debe ser el de cero defectos, no el «nos acercamos bastante». d) El indi-
cador de la calidad es el precio de la falta de ajuste.

Crosby, al igual que Deming, recomienda catorce pasos que cualquier organi-
zacion puede seguir para conseguir la mejora continua de la calidad:
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TaBLA 3
Los catorce pasos de Crosby para conseguir la mejora de una organizacion

1.  Compromiso de la direcciébn para mejorar la calidad

2. Crear equipos de mejora de la calidad, para asegurarse de que se llevan a cabo las
acciones necesarias en toda la empresa

3.  Establecer métodos para medir la calidad, adecuados a cada actividad

4. Analizar los costes de la calidad para identificar las dreas en las que serdn rentables
las mejoras

5. Concienciar a los supervisores de la importancia de la calidad y de sus métodos,
para que éstos transmitan el mensaje a todos los trabajadores

6. Implantacién de medidas correctivas

7. Establecer un comité de «cero defectos», formado por miembros del comité de

mejora y otras personas, para poner en marcha un programa de cero defectos,
ajustado a la empresa y su cultura

8. Formacién para todos los supervisores y mandos, como parte previa a implantar
los nuevos sistemas
9. Dia de cero defectos. Informar al personal que se ha implantado el nuevo sistema,

clarificar qué se espera de cada persona y conocer el nivel de rendimiento

10. Establecer objetivos para la mejora. Cada uno establece sus nuevos objetivos
personales, asi como los elementos de medida, mediante el desarrollo de técnicas
apropiadas

11.  Eliminar los errores detectados por el personal de forma ripida y eficaz. Los
trabajadores informaran a la direccién de las causas de los problemas que le
impiden realizar su trabajo con calidad

12.  Reconocimiento de las personas que realizan aportaciones destacadas

13.  Crear una junta de calidad, en la que los profesionales de la calidad y los
responsables de los equipos comparan experiencias

14.  Repetir todas las etapas, desde la una a la trece, como un proceso sin fin de mejora

Karou Ishikawa toma como base las ensefianzas de Deming, pero con las con-
notaciones de la cultura japonesa, creando las técnicas estadisticas para la mejora
de la calidad de los trabajadores de base en la industria de Jap6n. Su logro mas des-
tacado fue la introduccién con éxito en Japén de los circulos de calidad. La filoso-
fia de éstos se puede resumir en cuatro objetivos bdsicos: a) Mejorar los procesos
contribuyendo a la mejora y el desarrollo profesional. b) Generar un lugar propicio
para el trabajo, basado en el respeto de todas las personas implicadas. ¢) Desarro-
llar las capacidades profesionales, optimizando sus posibilidades personales. d)
Valorar las dificultades, procesos, servicios, etc., derivados de! propio trabajo.

Por Gltimo, mis recientemente Andrés Senlle (1994: 114), a partir de la litera-
tura especializada, como puede verse en la tabla 4, establece una serie de puntos-
clave sobre lo que conllevaria un programa de calidad total.
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TaBLA 4
Puntos clave que Senlle considera necesarios para un programa de calidad

1.  Antes de proponer el cambio, es necesario que se realice un diagnéstico de la
organizacion
2. Sensibilizar al personal, desde el primero al Gltimo, sobre la importancia de

cooperar para la mejora de la calidad

3. Trabajar la Jey de resistencia al cambio»

4. Preparar a los jefes en técnicas de liderazgo para la calidad

5. Implicar a todo el personal para que se involucre en el proceso de cambio
mediante un sistema de participacion

6. El cambio debe de entenderse como algo permanente, como un desarrollo
constante de las personas y de la organizacion

7. Crear un comité de calidad y prepararles en técnicas de calidad, comunicacion,
reuniones y trabajo en equipo

8.  Establecer la cadena proveedor-cliente, interna en la empresa

9. Integrar al cliente a la organizacién mediante estrategias de marketing

10. Reducir los stoks y los proveedores
11.  Unificar las acciones de cambio y desarrollo formando a los clientes y proveedores

12.  El desarrollo organizacional es igual a la suma del desarrollo humano y desarrollo
técnico

Este resumen ilustra el hecho de que los principales precursores de la calidad
total tienen muchas ideas en comin. Tienen, no obstante, diferencias de plantea-
miento y cada precursor tiene algo que ofrecer. Cada empresa es (inica y, por ello,
cada programa de mejora debe ser adaptado a su medida. No existe una manera
correcta Gnica de tener éxito con la mejora continua de la calidad.

4. MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La creciente preocupacion por el tema de la calidad en las organizaciones ha
dado origen al disefio de diferentes modelos. El propésito de éstos es valorar en
qué grado la empresa en cuestion alcanza el nivel de calidad, acorde con el modelo
aplicado. Estos tienen una doble finalidad: sirven como guia para las empresas, ya
que reciben un informe donde se recogen sus recomendaciones y consejos, y ayu-
dan a las empresas a evaluar su situacion actual y a desarrollar e implantar un sis-
tema de calidad. De los modelos ya existentes, hemos seleccionado los tres que
han tenido mayor relevancia internacional y que tienen un mayor interés para la
calidad de las propias organizaciones. Son los siguientes:
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4.1. El modelo Premio Deming a la calidad

Este modelo fue creado en Jap6n por la Unién Japonesa de Cientificos e Inge-
nieros (JUSE) en 1951, en honor a las ensefianzas de Deming. La evaluacion de las
empresas se hace a través de expertos de la JUSE, en funcién de diez criterios como
puede verse en la figura 1, de los cuales nueve evalian los procesos de mejora-
miento de calidad y sélo uno los resultados. Los diez criterios puntiian por igual,
por lo que la empresa que obtenga mejor puntuacion seri la que aplica con mayor
eficacia el control de calidad. En la evaluacion se analiza como las empresas ges-
tionan todas las actividades, desde la investigacion al disefio, la compra, la pro-
duccidn, la inspeccidn, la comercializacion y los servicios posteriores. El enfoque
valorativo se centra en el control estadistico de la calidad.

FIGURA 1
Criterios de valoracién en el Premio Deming a la Calidad

r

Politica
general
Q0%)

Gestion Estandarizacién
10%) (10%)
Educacién Control
10%) (10%)
Recogida Garantia
de de
informacién calidad
(10%) (10%)
Anilisis Planificacién
(10%) (10%)

*

Resultados
(10%)
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4.2. El modelo del Premio Malcolm Baldrige a la calidad

Este modelo surgi6 en Estados Unidos en 1987. Presenta notables diferencias
con respecto al anterior, introduce el término de liderazgo en calidad y el concepto
de satisfaccion del cliente, lo que lleva a mejorar la competitividad de las empre-
sas en una cultura distinta a la japonesa. Los criterios que se utilizan como base
para la concesién de este premio sirven ademds como herramienta unificada para
la planificacion, formacién y evaluacion en cualquier tipo de organizacion.

Los conceptos y valores fundamentales en que estin basados los criterios son:
calidad orientada al cliente; liderazgo de la alta direccién; mejora continua, partici-
pacion y desarrollo de los empleados; flexibilidad/agilidad en la respuesta; disefio
de la calidad y su percepcion; planificacion a largo plazo; planes de accion basa-
dos en hechos, datos y anilisis; atributos relacionados con la satisfaccion del
cliente; comparaciones con la competencia; comparaciones con los lideres del mer-
cado; cooperacidn; y responsabilidad piblica.

Estos conceptos y valores fundamentales estin recogidos en siete catego-
rias, como puede verse en la figura 2, que conforman los criterios de valoracién.
Estas categorias, a su vez, se subdividen en veintiocho subcategorias, cada una
de las cuales incluye diversas ireas, hasta un total de setenta y ocho. Las siete cate-
gorias se agrupan en cuatro elementos principales: a) Liderazgo de los directivos,
como fuerza impulsora para la mejora de la calidad (95 puntos), que corresponde
al 10% del total. b) Sistema de mejora de calidad, que incluye cuatro categorias:
informacioén y analisis (75 puntos: 7%), planificacién y estrategia para la calidad (60
puntos: 6%), recursos humanos (150 puntos: 15%), y garantia de calidad de pro-
ductos y servicios (140 puntos: 14%). ¢) Resultados de calidad, que comprende las
mejoras derivadas del anilisis de las exigencias y expectativas de los clientes (180
puntos: 18%). d) Satisfaccion del cliente, que constituye el objetivo final del pro-
ceso (300 puntos: 30%).

La suma de las puntuaciones maximas de las distintas categorias es de mil pun-
tos, que seria la mdxima puntuacién que podria obtener una empresa que se pre-
sentara a dicho premio.
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FiGURa 2
Configuracion codificada del sistema de calidad total
para el Premio «Malcolm Baldrige»

v

Informacién
y andlisis
7%)

Planificaciéon

Liderazgos ©%) Resultados
de directivos —> (18%)

(10%)

A Recursos 1"

Satisfaccion
del cliente
(10%)

(15%)

Garantia de
calidad
(1%)

Medida de
Impulso — Sistema [—®{ progreso Meta

4.3. El modelo de control de calidad global de la empresa

Este modelo aparece también en Estados Unidos, en la década de los 50, con
la denominacién «Company-Wide Quality Control». Se ha aplicado para la estima-
ci6n de la calidad de empresas dedicadas a la elaboracién de productos manufac-
turados, aunque también se puede aplicar a otros campos. Segin este modelo, la
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calidad de una organizacién debe regirse por principios estratégicos, que Galgano
(1993: 89-92) estructura en nueve puntos:

1. La calidad del servicio o producto determina la propia empresa en la medida
en que satisface a dicho cliente.

2. La gestion de los recursos, como factor mis importante de la calidad, debe
basarse en la formacién continua de los mismos, sin limites.

3. Los proveedores a través de sus propuestas de produccion o de servicios inno-
vadores han de prestar su colaboracién a la consecucion de la calidad.

4. 1la prevencion de los errores es un objetivo prioritario en la gestién y funcio-
namiento de la empresa.

5. Todos los miembros implicados en la gestion de la empresa deben funcionar
de forma integrada con criterios de calidad. '

6. Laimposibilidad de alcanzar la calidad total en grado absoluto exige la mejora
continua de todos los sectores de la produccion.

7. Debido a las demandas y exigencias de los clientes, la empresa debe estable-
cer un sistema permanente de elaboracion y oferta de nuevos y mejores pro-
ductos y servicios.

8. Para que exista una mejora permanente de la calidad debe haber mecanismos
que permitan la promocién interna permanente de los trabajadores de la
empresa.

9. Todos los miembros de la empresa deben implicarse de forma individual, sec-
torial y global en la participacién total de las actividades y procesos de mejora
asi como en la evaluacion de la calidad del conjunto y de los respectivos ele-
mentos implicados.

5. LA CALIDAD EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS

La calidad ha sido una preocupacion constante del Sistema Educativo, si bien
esta preocupacion ha ido variando en su concrecién a lo largo del tiempo, hasta lle-
gar a convertirse en un reto inexcusable del actual Sistema Educativo, consagrado
en la LOGSE. Esta ley establece ya en su preaimbulo que la calidad de la ensefianza
es uno de los retos fundamentales de la educacion del futuro, consagra la educa-
cidén como un derecho social y establece en su Titulo IV los siete factores de la cali-
dad de la ensefianza que considera predictores de la calidad de la educaci6n:

1. La cualificacion y formacion del profesorado. La titulacion exigida para ejer-
cer la funcion docente serd de diplomado para Educacién Infantil (habra un
solo profesor especialista en dicha etapa por grupo y ciclo) y Primaria (habra
un profesor generalista por grupo y ciclo y tres especialistas en misica, edu-
cacion fisica y lengua extranjera); y de licenciado para Educacién Secundaria
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(habri tantos profesores especialistas como areas). A estos ltimos también se
les exige la Certificacion de Aptitud Pedagobgica para ejercer la docencia.
Para que el profesorado en ejercicio pueda mejorar dia a dia su prictica
docente, la Administracion educativa, a través de los CEP (Centro de Profeso-
res), se encargara de elaborar un plan de formacién anual en funcién de las
necesidades de los profesores, que sera para éstos un derecho y un deber.

2. Laprogramacion docente. Los centros docentes serin los encargados de adap-
tar y desarrollar el curriculum en las distintas etapas, ciclos y niveles de ense-
flanza en el marco de su programaciéon docente. También los centros
educativos dispondrin de una mayor autonomia pedagodgica y organizativa y

desarrollardn su trabajo en equipo.

Modelo de control de calidad global de la empresa

(Company-WideQuality-Control: CWQC)

Contribucién
total

/

—>

Formacién
Prevencién continua
de errores
Promocién
Mejora continua interna
Nuevos Participacién
productos total
Recursos
humanos

Colaboracién
de
proveedores

Satisfaccion
del cliente

T

3. Los recursos educativos y la funcién directiva. Los centros educativos estarin
dotados de los recursos educativos, humanos y materiales necesarios para
garantizar una ensefanza de calidad. Respecto a la funcién directiva, el
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articulo 58 de la LOGSE dice que las administraciones educativas favore-
ceran el ejercicio de la funcion directiva en los centros docentes mediante la
adopcidén de medidas que mejoren la preparacion y la actuacion de los equi-
pos directivos de dichos centros. Dichas medidas estdn desarrolladas en el
capitulo III de la LOPEGCD, que trata sobre la direccién de los centros pabli-
cos. Los aspectos que desarrolla este capitulo son los siguientes: procedi-
miento para la eleccion del director, requisitos para ser candidato a director,
acreditacion para el ejercicio de la direccion, designacion del director por la
Administracién educativa, competencias del director, cese del director y nom-
bramiento y cese de los miembros del equipo directivo.

4.  La innovacion y la investigacion educativa. También se fomentari en los cen-
tros educativos la investigacion y se realizarin proyectos que incluyan inno-
vaciones curriculares, metodoldgicas, tecnolégicas y didicticas.

5. La orientacion educativa y profesional. Desde la promulgacién de la Consti-
tucion espafiola, aparece como uno de los derechos de los alumnos. La coor-
dinacion de las distintas actividades de orientacion escolar, personal y
profesional estari a cargo de especialistas de esta drea.

6.  La inspeccion educativa. Se encargari de que se cumplan las leyes y la mejora
de la calidad del sistema educativo. Sus principales funciones son el asesora-
miento y la evaluacién y control de los centros docentes.

7. La evaluacion del sistema educativo. Se realizari por el Instituto Nacional de
Calidad y Evaluacién. Su aplicacion serd para los alumnos, los profesores, los
centros, los procesos educativos y la propia Administracién educativa.

5.1. Concepto de calidad total en educacion

Para Schargel (1997: 1) la calidad total en educacion es un proceso que
supone incidir en lo siguiente: cumplir y superar las expectativas del cliente,
mefora continua, compartir responsabilidades con los empleados y reducir los dese-
chos y la reelaboracion. De forma similar, aunque con matices, la entienden otros
autores (Gento, 1996; Lopez Rupérez, 1994; Cantdn, 1995). El autor explicita esta
conceptualizacién, desarrollando los principios que la delimitan, de la siguiente
manera:

Cumplir y superar las expectativas del cliente. El objetivo primordial en la cali-
dad total es cumplir y superar las expectativas del cliente. Superar las expectativas
del cliente significa anticipar las necesidades futuras del consumidor, asumiendo
riesgos y desarrollando productos y servicios que los consumidores nunca han
pensado que iban a necesitar.

En nuestro Sistema Educativo, al igual que en otras organizaciones, existen los
proveedores, los clientes y el producto final. El cliente es imprescindible, sin €l la
organizacion no podria sobrevivir. En la educacién los clientes internos son los
empleados, los alumnos y los padres, mientras que los clientes externos serfan las
universidades, las empresas, la comunidad en general, etc.
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Para obtener un producto que cumpla con las expectativas del cliente es nece-
sario que las escuelas trabajen con sus proveedores y sus clientes al mismo tiempo.

Mejora continua. En el movimiento de la calidad total la mejora continua
supone que el proceso no se termina nunca. Dicho proceso debe ser mejorado
continuamente, modificando, afiadiendo, eliminando y refinando. En suma, la cali-
dad total no tiene linea de meta.

Reducir los desechos y la reelaboracion. La reduccion del nimero de desechos
y la reelaboracién de productos supone un gran ahorro en el mundo empresarial.
Anteriormente, los inspectores de calidad buscaban los defectos al final del pro-
ceso de produccién, mientras que actualmente lo mis logico para que se produz-
can menos productos defectuosos es inspeccionar el producto durante todo el
proceso; de esta manera el coste del producto serd mas bajo.

En el campo de la ensefnanza, el desecho es el abandono escolar, que se iden-
tifica con los alumnos que han fracasado una o mas veces (ciclo de reelaboracion).
Las consecuencias de este fracaso suponen una frustracion e insatisfaccién por parte
de los alumnos, padres y profesores. Y desde el punto de vista econdmico genera-
ria un mayor coste, ya que deberin de repetir el curso o materias no superadas.

Ademis de los cuatro principios expuestos con anterioridad, Schargel (1997)
anade, con fines clarificadores, otros dos principios: a) el proceso es una conse-
cuencia de los datos, b) las decisiones educativas estin en funcion de los benefi-
cios que reportan a la ensefianza y al propio alumno.

El proceso depende de los datos. La informacién obtenida en nuestros centros
educativos es muy valiosa para solucionar los problemas, aunque suele ser esca-
samente utilizada. Sin embargo, desde una perspectiva de Gestion de Calidad Total
(TQM) esta informacidn es imprescindible para solucionar los problemas existen-
tes y para la toma de decisiones.

Toda decision educativa deberia de tomarse en funcion de como y en qué
medida puede ariadir valor al aprendizaje del alumno y mejorar la enserianza. La
calidad total demanda la supresion de acciones, fases... innecesarias, buscando la
funcionalidad del proceso en pro del resultado.

Schargel sefiala, asimismo, el conjunto de dificultades que acechan a la
implantacién de la calidad en educacién. Estas se recogen en la figura 4.
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FiGUra 4
Dificultades para la implantacion de la calidad en educacion

1 +1 Las escuelas no controlan sus propios recursos

La educacién no es considerada como algo valioso por
parte de algunos de nuestros clientes

| Los centros escolares tienen escaso control sobre las
circunstancias externas que inciden en los mismos,

(8]
A

»| Presupuesto insuficiente para educacion.

A 4

El centro no establece sus propios objetivos

»| Con frecuencia la sociedad no valora la educacién

No se ha sentido la necesidad de cambio

Mentalidad de monopolio en el funcionamiento del centro

Formacion del profesorado fuera del centro

\ 4

Y
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5.2. Modelos educativos de gestion de calidad

De los modelos de calidad que se han adaptado al ambito escolar, hemos
seleccionado los tres mds relevantes, que a continuacion exponemaos:

a) El modelo de Scheerens (1990) se ha elaborado a partir de una revisién amplia
de los datos de investigacion ofrecidos por el movimiento de las escuelas efi-
caces. Como puede verse en la figura 5, los factores de eficacia se presentan
en bloques, referidos a elementos de entrada (inputs), procesuales y de salida
(outputs o resultados). Los elementos contextuales que estimulan la eficacia
escolar con una influencia determinante completan la figura.

FIGURA 5
Modelo integrado de eficacia de centro educativo de Scheerens

CONTEXTO
- Estimulacién al rendimiento por niveles
superiores
- Extension al consumismo educativo
- «Covariables- tales como tamafo del centro,
categoria, composicién del grupo de
estudiantes, 4mbito rural/urbano

PROCESO
- Qrientacién al rendimiento
- Liderazgo educativo
- Consenso y planificacién
cooperativa de profesores
Ambito del| - Calidad de los curricula del Rendimiento
centro centro, en contenidos y estructura de los
formaldc de alumnos en
- Clima de orden .
relacién 4
- Potencial evaluativo RESULTADO ren dimief:ot:
- Experiencia revio
del profesor > &mligéncia.
INPUT | - Gasto por eficacia del
alumno - Dedicacién a la tarea sisterna
- Apoyo de (incluyendo trabajo en casa)
s padres - Ensefianza estructurada
- Oportunidad de aprender
Ambio del auia | - Altas expectativas del
progreso de los alumnos
- Grado de evaluacién y
orientacién del progreso
- Refuerzo
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Dentro de los elementos procesuales se incluye el dmbito del centro, que con-
tiene los siguientes factores: liderazgo educativo, orientacion al rendimiento, consenso
y planificacién cooperativa de profesores, clima de orden, potencial evaluativo, etc.
Y el ambito del aula, con los siguientes factores: dedicacion a la tarea, ensefanza
estructurada, altas expectativas del progreso de los alumnos, refuerzo, etc.

b) Modelo de calidad de las instituciones educativas de Gento (1996)

Este autor entiende la calidad de las instituciones educativas en sentido inte-
gral, por cuanto todos los componentes que forman parte de un centro son consi-
derados como susceptibles de anilisis bajo criterios de calidad.

Los predictores permiten garantizar el efecto de calidad. Gento (1996: 63) los
define como «aquellos factores o caracteristicas que han de reunir las instituciones
educativas para lograr niveles aceptables de calidad-. Este autor considera dificul-
toso delimitar con exactitud los predictores que determinan un nivel de calidad v,
sobre todo, el efecto de cada uno; por lo que propone un modelo global de cali-
dad total.

FIGURA 6
Modelo de calidad total para las instituciones educativas de Gento
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En este modelo, como puede verse en la figura 6, 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 son los que pre-
dicen que dicha calidad va a producirse.

c) El modelo europeo de gestién de calidad

En 1991, se crearon los premios europeos a la calidad, con el apoyo de la
Comisién Europea y de la Organizacién Europea para la Calidad. Lo esencial del
modelo europeo de gestidn de calidad, adaptado a los centros educativos publi-
cos, queda resumido en el siguiente parrafo:

La satisfaccion de los usuarios del servicio pablico de la educacion, de los profe-
sores y del personal no docente, y el impacto en la sociedad se consigue mediante
un liderazgo que impulse la planificacién y la estrategia del centro educativo, la
gestion de su personal, de sus recursos y sus procesos hacia la consecucién de
la mejora permanente de sus resultados.

FiGura 7
Modelo de la Fundacion Europea para la Gestién de Calidad

Gestion del Gestion del
personal personal
90 puntos 90 puntos
Liderazgo Planificacién Procesos Gestion del Resultados
100 puntos Yy estrategia 140 puntos personal ltl:l
centro
€10%) 80 puntos (14%) 90 puntos cducativo
150
puntos
Recursos Gestién del (15%)
90 puntos personal
9%) 90 puntos
Agentes 500 puntos (50% ) Resultados 500 puntos (50% )

Este modelo, como puede verse en la figura 7, estd formado por nueve criterios
que sirven para autoevaluar el avance del centro hacia la mejora continua. Estos se
encuentran divididos en dos dimensiones: los criterios Agentes, que nos dicen cémo
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 en quinientos puntos. A continuacién, de
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forma resumida, se describen cada uno de los criterios Agentes y cada uno de los cri-
terios Resultados. Respecto a los primeros, tenemos los siguientes:

a)

b)

<)

(s))

e)

a)

b)

<)

D

Liderazgo que se define como «e} comportamiento y la actuacion del equipo
directivo y del resto de los responsables para guiar el centro educativo hacia
la gestion de calidads. Cada criterio tiene varios subcriterios.

Planificacion y estrategia, que se refiere a la «misi6n, vision, valores y direc-
cion estratégica del centro educativo, asi como a la forma en que éstos se
implantan en los proyectos institucionales».

Gestion del personal nos dice «Oémo utiliza el centro educativo el maximo
potencial de su personal para mejorar continuamente». Conviene aclarar que
«personal- es cualquier persona que presta sus servicios en el centro.
Recursos hace referencia a la «gestion, utilizacién y conservacion de los recur-
sos, entendiendo por recurso toda aportacioén material que pueda llegar al cen-
tro educativo para el cumplimiento de sus funcioness.

Procesos alude a «6mo se identifican, gestionan y revisan los procesos y a
como se corrigen, a fin de asegurar la mejora continua en todas las activida-
des del centro educativo. Se entiende por proceso el conjunto de actividades
concatenadas que va afiadiendo valor y que sirve para lograr la formacion del
alumno y la prestacion de los servicios que ofrece el centro educativo (come-
dor, transporte, actividades complementarias...)».

Respecto a los resultados, existen los siguientes criterios:

La satisfaccion del cliente: «l cliente es todo aquel que se beneficia directa-
mente de las actividades del centro. Son clientes directos el alumno y su fami-
lia. También son clientes las instituciones y las empresas en las que van a
integrarse estos alumnos, asi como la comunidad que forma parte». Es el cri-
terio mas valorado por la EFQM, con 200 puntos sobre 1.000.

La satisfaccion del personal: «se considera personal del centro educativo a
cualquier persona, sea cual fuere su responsabilidad y su especialidad, que
presta sus servicios en el centro». La satisfaccion, como en el caso anterior, se
mide de forma directa e indirecta a partir de indicadores de satisfaccion.
Impacto en la sociedad hace referencia a «qué es lo que finalmente consigue
el centro educativo a la hora de satisfacer las necesidades y expectativas de la
sociedad en general, y de su entorno en particular.

Resultados del centro educativo. Este criterio alude a J4o que consigue el cen-
tro educativo en relacién con la planificacion y la estrategia, y con respecto a
la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los alumnos, de las fami-
lias, y, en general, de los clientes». Hay cinco tipos de resultados: financieros,
organizativos, académicos, de los servicios de actividades complementarias, de
los objetivos educativos del centro.
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