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RESUMEN

En el llamado proceso de Copenhague se ha puesto de manifiesto la insuficiencia de
los modelos tradicionales para la medida de la calidad –ISO, FQM- lo que ha motivado
que grupos diferentes de trabajo busquen otras respuestas más adecuadas a la solución del
problema de la citada medida, desde la preparación y aproximación definidora de las
competencias de los formadores. En esa búsqueda los modelos de autoevaluación con-
trastados por expertos de los 25 países de la Unión Europea han dado respuestas alta-
mente positiva. En esa búsqueda ha resultado de estimable claridad el modelo VERO.

Palabras clave: Insuficiencia, modelos tradicionales, trabajo, expertos, autoevalua-
ción, VERO.

ABSTRACT

In the call process of Copenhagen has shown the insufficiency of the traditional
models for the measurement of the quality -ISO, FQM- which has motivated that groups
different from work look for other more suitable answers the solution of the problem of
the mentioned measurement, from the preparation and definition approach of the compe-
titions of the training ones. In that search the models of autoevaluation resisted by experts
of the 25 countries of the European Union have given answers highly positive. In that
search model VERO has been from considerable clarity. 
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Introducción: El escenario de la Sociedad del conocimiento y la cultura de la
calidad como marco actual europeo

Desde septiembre de 2003, y en el marco de las diferentes declaraciones de
Europa como Sociedad del Conocimiento (1995; 2000; 2002; entre otras) el Con-
sejo de Ministros del Consejo de Europa ha puesto en marcha el Proceso de
Copenhague, cuyo objetivo es definir un marco de convergencia entre los 25 paí-
ses para asegurar la calidad de los sistemas educativos en sus diferentes niveles
(centros, formadores, etc.).

En este marco se contraponen los modelos y normas de certificación de cali-
dad existentes aplicados al campo de la formación (EFQM, ISO 9000:2000,
QFOR, etc. ), que tienen en cuenta las especificidades y las características pro-
pias de este ámbito como servicio social y los selfassesment o modelos de auto-
evaluación contrastados con validaciones de expertos según las características de
los escenarios educativos en los que se aplica. 

La educación no es solo un servicio, que presta a la sociedad un grupo de pro-
fesionales, sino que es un servicio social muy complejo, no solo por su especifi-
cidad en el desarrollo de los procesos, más complejos y difíciles de valora y
medir, sino también en el producto, cuya evaluación, no sólo no se puede reali-
zar a corto plazo, sino por las variables que intervienen para su valoración (agen-
tes, factores, transferencia e impacto tanto individual como organizacional o
social, satisfacción del cliente usurario o beneficiario o además creación de nue-
vas necesidades, expectativas y motivaciones, etc.).

Como se puede ver con los modelos tradicionales de Excelencia o ISO
9000:2000 hay indicadores que se pueden aprovechar y que pueden ser acepta-
dos como indicadores de calidad, pero esta especificidad y complejidad, que aca-
bamos de enumerar obliga a ir más allá y a buscar la integración de las fortale-
zas de los diferentes modelos existentes y a buscar otros aspectos que generarían
conocimiento en el campo de la calidad y valor añadido de ese modelo respecto
a los demás y su flexibilidad para la adaptación a escenarios organizacionales
diferentes. 

1. El marco conceptual del modelo VERO (verificación DE Escenarios
Organizacionales): Una herramienta de contraste para la autoevalua-
ción y la mejora de la gestión educativa.

En Educación, en estos momentos, a la luz de la eficacia de las experiencias
de la aplicación de estos modelos a la formación (INEM-TTNET, 2002) para la
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mejora de los procesos analizados y su calidad, parece oportuno profundizar en
estos modelos y buscar más allá de ellos un modelo más completo y específico
de la calidad de la formación, y además tenga en cuenta las diferentes modalida-
des didácticas y escenarios organizativos. 

Desde esta necesidad compartida por muchos de los que nos desenvolvemos
en estos ámbitos de la educación, y desde la experiencia y la formación de equi-
pos directivos y formadores, ha surgido y se ha desarrollado el Modelo de Veri-
ficación Organizacional para programas de formación Multimedial y multi-
modal, basado en la primera propuesta VERO (Verificación de Escenarios1

y Respuestas a las Organizaciones) (Domínguez, 1998; 2002; 2003). 
Un modelo de mejora de la calidad de la formación y su gestión (aspectos orga-

nizativos y didácticos), basado en la valoración de la transferencia de aprendi-
zajes a nivel individual, el impacto organizacional y social de la formación, la
creación de intangibles y la generación del conocimiento con el fin de formu-
lar estrategias de mejora continua de la formación (con diferentes niveles o
secuenciación temporal, integradas dentro de un de un plan), que permita generar,
a nivel didáctico o micro y a nivel organizativo, el conocimiento en una institución
y desarrollar un mapa estratégico de desarrollo de recursos humanos para la inno-
vación y la competitividad, en el marco del equilibrio entre calidad y equidad.

La denominación del modelo está íntimamente relacionada con la finalidad
primordial de las propuestas que en él se recogen. Estas propuestas son lo sufi-
cientemente abiertas y flexibles para permitir su adaptación a diferentes esce-
narios organizativos, tanto en la dimensión temporal como espacial, y tam-
bién su adecuación a las características específicas y distintas de cada
organización educativa. Esta capacidad de adaptación tiene en cuenta, sobre
todo, la especificidad y diferenciación de los valores, ritos, liturgias, posibilida-
des, recursos, limitaciones, en definitiva, todo el entramado que comporta la cul-
tura organizacional y las características de una organización de formación, de su
funcionamiento y de su gestión.

Dos de las características más sobresalientes que pretenden definir el mode-
lo son su polivalencia y versatilidad, que permiten dar una respuesta diferen-
ciada a los distintos escenarios organizativos y la mejora continua de la calidad
del funcionamiento y de la organización de una institución de formación y, que a
la vez, se convierten en las finalidades prioritarias del modelo. 

01 Escenario Organizacional se define como las características de una Sociedad en un espa-
cio histórico y físico como son la Sociedad del Paleolítico, la Sociedad Industrial o de la Informa-
ción o la actual Sociedad del Conocimiento, que no se suelen dar al mismo tiempo en todos las
zonas geográficas y en muchas de ellas con características específicas y distintas. 
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En el desarrollo del modelo hemos recogido e integrado las aportaciones más
relevantes de: a) Los modelos de calidad, criterios y subcriterios, como el
Japonés (de Demming y su ciclo de gestión PDCA, aplicado a la formación por
Le Boterf, 1993) y, sobre todo, el Modelo Europeo, en su última versión de
1999, de Excelencia (EFQM); b) Las normas de certificación, parámetros y
directrices, de la última versión, las normas ISO 9000:2000, y otras versiones
de modelos de certificación ampliamente utilizados en diferentes contextos inter-
nacionales como son por ejemplo el modelo QFOR y EQUIS, entre otros.

En definitiva, el modelo VERO busca ofrecer una alternativa sintética y que
complemente los modelos existentes de calidad y normas de certificación y ase-
guramiento más conocidos y aplicados actualmente, incluyendo a otros criterios
e indicadores específicos del mundo de la educación y de la formación y que
además tienen el valor añadido que no solo verifica procesos didácticos y orga-
nizativos, sino que además ofrece alternativas de mejora para la gestión de la
calidad de los mismos, a través de un plan integrado por fases o etapas, desde la
perspectiva de la autoevaluación de una institución y que este modelo sea
una herramienta de contraste, bien para su desarrollo o para su validación y
certificación. 

La propuesta que aquí presentamos integra diferentes aspectos de trabajos
anteriores en los que hemos desarrollado los modelos de evaluación por compe-
tencias y de cualificación y certificación de las mismas, así como, el modelo de
organización y funcionamiento de una institución educativa y de formación
(Domínguez, 1996; 1998; 1999; 2000; 2001).

Además el modelo prioriza, desde una valoración ponderada, los crite-
rios e indicadores que están relacionados con la transferencia del aprendi-
zaje, el impacto de la formación y de la organización, y con la generación de
intangibles para la creación del conocimiento como un instrumento de mejo-
ra continua y lucha por la equidad, y que nos sirve de base para definir el valor
añadido a la formación desarrollada por la institución con respecto otras y a otros
modelos de calidad, ya sean de gestión de la calidad a través del liderazgo o de
procesos, posibilitando el desarrollo de la autoevaluación y teniendo en cuenta el
escenario organizativo específico.

El VERO, más que un modelo de calidad al uso (homologación y certifica-
ción), pretende ser una herramienta para la autoevaluación y su contraste de
las organizaciones educativas, que a partir del diagnóstico de la situación
propone, a través de los indicadores, fases de estrategias de mejora institu-
cional y de programas de formación, ayudando a los miembros de la insti-
tución definiendo las deficiencias, sus causas y las posibles alternativas de
solución.
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2. Bases y variables que sustentan el «Modelo de Escenarios Organizacio-
nales» como punto de partida del Modelo de mejora de la calidad de la
gestión y el funcionamiento de una organización de formación (VERO).- 

En este apartado parece conveniente tener en cuenta cuatro aspectos claves
del modelo: 2.1. El campo y objeto del modelo: la organización educativa como
marco en el que se desarrollan una serie de procesos que se deben analizar y eva-
luar para su mejora. En este sentido no sólo es importante el texto o formación,
sino el contexto organizativo (mesonivel y macronivel) de los escenarios organi-
zacionales; 2.2. Las normas y referentes de la evaluación, que nos permiten
definir los criterios y los indicadores de cada uno de los elementos que configu-
ran el campo de la organización y de la formación; 2.3. Los requisitos para defi-
nir la calidad, que en este modelo son los niveles de certificación de las compe-
tencias, la transferencia del aprendizaje y el impacto de la formación con el fin
de crear intangibles para la generación del conocimiento que posibilitan el cam-
bio, la mejora de la calidad, a través de la investigación y la innovación de los
propios procesos organizacionales y de formación. y, por último; 2.4. Como con-
secuencia de estos tres aspectos claves se definen procesos que consideramos
claves, los requisitos de los otros modelos y normas de certificación y añadir
estos que desarrollamos en este primer apartado.

2.1. El campo y objeto del modelo: la organización educativa como marco de
los procesos de mejora del Modelo de Escenarios Organizacionales.

El campo y el objeto de investigación de este modelo se centra en la organi-
zación educativa2,su funcionamiento y gestión, los procesos que en ella se desa-
rrollan y los resultados que se obtienen, a través de la transferencia y el impacto
organizacional y social de la formación con el fin de generar intangibles y gene-
rar conocimiento (innovación y valor añadido de la formación).

En trabajos previos (Domínguez, 1999; 2000; 2001) hemos configurado la
organización educativa como una Organización, que no solo debe ser inteli-
gente o debe aprender, sino que debe Generar Conocimiento, aprendiendo a
desaprender, en el Escenario Organizativo de la Sociedad del Conocimiento,
en base a dos coordenadas o dimensiones: 

02 Consultoría de formación, Centro o programa de formación, Institución Educativa,
Escuela taller, Universidad, etc.
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1) La dimensión estructural o los elementos básicos constituyentes de
todo tipo de organización en general y, por ende, de las instituciones edu-
cativas. Los cinco elementos estructurales, que se han definido son los
siguientes: 

a) Aspectos contextuales y características específicas dela organización
que se va a analizar.

b) Objetivos o planes institucionales.
c) Estructuras y funciones de los miembros. 
d) Tejido sociorelacional o gestión directiva.
e) Generación y gestión del conocimiento en la organización a través de

los intangibles y del impacto de la formación. 

2) La dimensión procesual o elementos dinámicos, en la que se tiene en
cuenta todos los procesos que desarrolla una organización y, en este caso,
de forma específica los que tienen lugar en una institución educativa en
la que el eje vertebral son los procesos de formación. 

Los cuatro procesos dinámicos definidos son: 

a) Relación con el entorno de la institución.
b) Procesos de dirección y gestión del equipo directivo. 
c) Procesos de formación (eje y producto específico de este tipo de orga-

nizaciones)
d) Procesos de evaluación del funcionamiento a través de las transfe-

rencia de los aprendizajes y del impacto organizacional y social de la
formación, con el fin de crear intangibles como punto de partida y
base para la generación del conocimiento.

Cuando se cruzan estas dos coordenadas (estructural y dinámica) apare-
cen una serie de puntos críticos, que deben ser el objeto de la evaluación para
la mejora del funcionamiento, la gestión y la calidad de la institución educa-
tiva3, y que aquí proponemos como campos de la evaluación del modelo

03 Dependiendo del ámbito en el que se desenvuelva cada institución educativa se utilizan
diferentes nomenclaturas para definir un mismo concepto.
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y en base a ellos vamos a definir los procesos que integran la propuesta
VERO. 

Del cuadro, que a continuación se desarrolla, se pueden definir lo que
denominaremos los procesos claves para la mejora de la calidad del fun-
cionamiento de una institución, teniendo como objetivo la Verificación de
la calidad del funcionamiento de una Organización para su mejora (VERO),
basada en los indicadores de la transferencia del aprendizaje y el impacto
organizacional y social de la formación, que generan intangibles para la gene-
ración del conocimiento organizacional.

Estos procesos claves son lo siguientes: 

a) Procesos de investigación para la elaboración de los proyectos insti-
tucionales. Dentro de este tipo de procesos de análisis e investigación
de datos previos para diseñar planificaciones habría que diferenciar:
1) De investigación sobre las demandas sociales y/o el mercado respecto
a la formación; 2) La definición del DAFO o FODA, como análisis de los
recursos y limitaciones con los que cuenta una organización y sus opor-
tunidades y amenazas para desarrollar la planificación estratégica; 3) De
detección de necesidades de formación, definiendo grupos destinatarios y
sus posibles itinerarios en base a esas necesidades; 4) De definición de
variables específicas que hay que tener en cuenta para definir criterios e
indicadores que van a formar el plan de evaluación de los procesos y de
la institución en todas sus dimensiones.

b) Procesos de elaboración de los planes institucionales de la organiza-
ción. Dentro de este tipo de procesos de elaboración de proyectos
habría que diferenciar: 1) El Proyecto institucional o Proyecto Educa-
tivo; 2) El Proyecto de dirección o planificación estratégica; 3) El Pro-
yecto de la oferta formativa o curricular; y 4) El proyecto o plan de eva-
luación de la institución, programa y procesos. Dentro de cada uno de
estos planes hay que ubicar como un apartado de los mismos la defi-
nición de las funciones y el organigrama o estructura de cada proce-
so (estructuras: perfiles y funciones: Consejo Escolar o junta de direc-
ción o accionistas; Equipo directivo; Claustro del profesorado o
formadores; y las juntas de evaluación en sus diferentes niveles de com-
petencias o actuación). 

c) Procesos de desarrollo y gestión de cada uno de los planes institucio-
nales por cada una de las estructuras y miembros de la organización.
Dentro de este tipo de procesos de gestión habría que diferenciar: 1)
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Procesos de desarrollo y gestión con el seguimiento y mejora e innova-
ción de los procesos de relación de la instituciones con el exterior (entor-
no e intorno); 2) Procesos de gestión directiva, su seguimiento mejora e
innovación; 3) Procesos de desarrollo de la gestión, seguimiento y mejo-
ra e innovación de la formación; 4) Procesos de aplicación, seguimiento
y mejora e innovación del plan de evaluación. 

d) Los procesos de Generación del Conocimiento e innovación que se
han desarrollado y que han tenido como consecuencia resultados con
valor añadido y mejora de la organización (creación de intangibles a
través de la transferencia de aprendizajes e impacto organizacional y
social de la formación. Entre estos procesos-resultados habría que
diferenciar los siguientes: 1) El tipo de impacto social, que se ha lleva-
do a cabo a través de las transferencia de aprendizajes y la creación de
intangibles en el entorno e intorno de la organización educativa; 2) La
creación de intangibles en la organización, a través de la generación y
gestión del conocimiento del desarrollo de las funciones del equipo direc-
tivo y el valor añadido para su competitividad dentro del sector; 3) La
transferencia de aprendizajes y su impacto en los participantes y en las
organizaciones en las que desarrollan su actividad actualmente y pueden
desarrollarlas en el futuro; 4) La validación de un plan de evaluación
(autoevaluación contrastada con expertos), que permita la mejora
continua e innovación (calidad) de acuerdo a los indicadores anterio-
res y que haga de la institución educativa una organización que gene-
ra conocimientos (innovaciones de gestión y desarrollo de la forma-
ción) en su campo o sector.

Los diferentes aspectos del cuadro (ver figura 1) permiten analizar cada uno
de los elementos de funcionamiento y gestión de un centro educativo, ya la vez
sirven para definir los objetos de evaluación y sus puntos de mejora.

Y a la vez en nuestra propuesta del Modelo de Escenarios Organizacio-
nales (VERO), esta rejilla, nos ayuda a definir los procesos claves que susten-
tan el modelo teniendo en cuenta sus fases, las funciones en términos de compe-
tencias y los criterios de ejecución para evaluarlos de acuerdo a los indicadores
de certificación y cualificación 
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A partir de esta estructura de análisis de una Organización de Formación o
Educativa, que es el Modelo de Escenarios Organizativos, se han definido y dife-
renciado los NUEVE PROCESOS CLAVES de mejora continua de la calidad
como modelo y rejilla de la verificación organizacional (VERO), de su funcio-

CUADRO 1. Estructura básica desde la que se definen los objetos y los procesos de
evaluación del Modelo de Escenarios Organizativos (VERO): Las
dimensiones estructurales y procesuales o dinámica de una Organiza-
ción Educativa como Organización que Genera Conocimiento
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namiento actual y estrategias de mejora e innovación de la misma. Este modelo
estaría basado en los nueves procesos claves que se han deducido de la anterior
estructura, simplificando a los puntos clave del funcionamiento de una Organi-
zación Educativa como Organización que Genera y Gestiona Conocimientos y
que se definen a continuación.

Como puede observarse en la siguiente rejilla (ver cuadro 2), hemos defi-
nido los nueve procesos claves del modelo (VERO) para el análisis, evaluación
y propuestas de mejora del funcionamiento y gestión de la calidad de una insti-
tución de formación: planteamientos previos, institucionales, de gestión y de eva-
luación y resultados esperados. 

Como se puede ver también, en la rejilla, en cada proceso se especifican
cuatro apartados (fases de cada proceso, funciones y competencias a desa-
rrollar en cada fase del proceso, criterios de ejecución de esas funciones y
competencias y los indicadores de certificación –100%- y cualificación –
valor añadido y generación de conocimiento- de cada criterio), que nos han
parecido fundamentales para su comprensión y utilización posterior como mode-
lo de autoevaluación directiva o de la organización y/o de evaluación contratada
o externa (auditoria). 

2.2. Las normas y referentes de la evaluación organizacional, que permiten
definir los criterios e indicadores para evaluar estos procesos.

Para definir los indicadores se han analizado los diferentes elementos estruc-
turales de la organización: contexto, objetivos, estructuras, tejido sociorelacional
y el conocimiento de acuerdo a los diferentes paradigmas o concepciones de la
organización. Cada uno de estos elementos no tienen las mismas características,
ni se definen de forma idéntica desde diferentes perspectivas o concepciones, que
han ido configurando el propio proceso de construcción del conocimiento del
campo de la organización. Estas diferentes perspectivas, que hemos tratado
en otros trabajos anteriores (Domínguez, 1999; 2002), han posibilitado defi-
nir distintos criterios e indicadores para cada elemento, según su perspecti-
va o concepción (científico-racional, interpretativo-simbólica y política o
sociocrítica) y ha posibilitado la elaboración del cuadro que a continuación
se desarrolla y que nos va a servir para definir los criterios e indicadores de cada
proceso y su ponderación parcial y total en el Modelo de Escenarios y en su desa-
rrollo a través del Modelo VERO.

Con el fin de que el lector pueda hacerse una idea de cómo se han defini-
do esos criterios e indicadores, sin necesidad de tener que ir a otros trabajos ante-
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riores, y sobre el cual se definen el modelo organizativo que subyace al Modelo
VERO, a continuación presentamos en el cuadro 3, que pretendemos que sirva
de punto de referencia aclaratorio y compresivo de la otra coordenada del
cuadro de los procesos como son los criterios e indicadores de mejora de la
calidad de un centro (funcionamiento y gestión): 

De este cuadro se puede ver que el modelo que subyace al modelo VERO y
en definitiva al Modelo de Escenarios sería la concepción colaborativa, par-
ticipativa y de compromiso, con el fin de que la organización sea capaz de
generar conocimiento y de responder de la mejor manera posible a las
demandas sociales y tecnológicas del exterior, generando nuevas necesidades
y demandas. Por esa razón desarrollamos, a continuación, las características
que definen el modelo que proponemos, teniendo en cuenta el cuadro 3: 

a) En cuanto a la relación de la organización de la formación con el entor-
no, no debe ser solo la adaptación al contexto y a las demandas de for-
mación, sino plantear y crear nuevas necesidades y nuevas expectati-
vas y motivaciones respecto a la formación y a los participantes, ya
sean de carácter unipersonales u organizaciones y sociales; 

b) Los objetivos deben ser el resultado de procesos, en los que participen
los miembros de una organización y pueden ser consensuados, consi-
guiendo la implicación y la responsabilidad respecto a la mejora y la
innovación del funcionamiento de la organización y de los procesos de
formación desarrollados; 

c) Las estructuras deben ser flexibles y polivalentes de carácter reticu-
lar, integrando diferentes tipos de estructuras y facilitando los flujos de
comunicación Multidireccional y las estructuras de participación; 

d) La comunicación debe ser facilitada y potenciada a través de los dife-
rentes flujos multidireccionales integrados (ascendente, descendente,
horizontal, etc.) y deberá tener la características de ser suficiente y
transparente para todos; 

e) La participación debe estar posibilitada por la consolidación de estruc-
turas permanentes que permitan la participación de todos en la toma
de decisiones y posibilitando un clima favorable para la implicación y
el compromiso de todos los miembros de la organización en las deci-
siones acordadas y la responsabilidad en los resultados a conseguir;

f) En esta situación los conflictos que aparezcan van a ser de tipo profe-
sional y objetivos, de distinto parecer o posicionamiento ideológico,
incluso, y no de tipo personal que crearían disfuncionalidades y que, por
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el contrario, permiten llegar a negociaciones y consensos, que con-
vierten el conflicto en un instrumento de cambio, mejora e innova-
ción (creación y generación del conocimiento).

g) El estilo directivo y/o liderazgo debe ser capaz de convertir y de gene-
rar estas estructuras participativas por donde fluya la información de
forma rápida y transparente, que permita la participación y la implicación
de todos los miembros y que plantee la resolución de conflictos como una
innovación y generación y gestión del conocimiento, generando intan-
gibles y desarrollando el capital intelectual, haciendo posible la
implicación de las personas que dirige y coordina, delegando las fun-
ciones y responsabilidades y creando actitudes de compromiso y res-
ponsabilidades respecto al funcionamiento de la organización y a los
resultados.

h) El clima debe ser participativo, colaborativo, de compromiso y de
responsabilidad respecto a los acuerdos adoptados con el consenso y
la participación de todos. Este tipo de liderazgo, unido a las estructuras
de participación es el único que puede generar estas actitudes y las moti-
vaciones personales y grupales necesarias para crear un clima participa-
tivo y de compromiso y donde cada conflicto no suponga un enfrenta-
miento o una disfuncionalidad de la organización con un percepción
negativa de desestabilización; 

i) Todo ello será capaz de generar un tipo de cultura común de compro-
miso y participativa de tipo colaborativo, que deberá estar consensua-
da desde un principio y con la participación en la toma de decisión de
todos, con lo que el liderazgo sólo debe tener la capacidad de facilitar su
cumplimiento con el apoyo a esta cultura común, primero con su pro-
pio ejemplo y segundo con el consenso (cultura común, como puede
ser la de la calidad como un instrumento de mejora) para la consoli-
dación de valores que se suponen que están favoreciendo el funcio-
namiento de una organización con la implicación y responsabilidad
de todos, cada uno en sus funciones y competencias, e incluso gestiona-
do la ejecución de los acuerdos por el bien de la organización.

De ahí que el planteamiento que hacemos a través del cuadro 3 sería el
de la concepción participativa y colaborativa como el modelo que subyace al
Modelo de Escenarios Organizativos como concepción de la Organización y
al Modelo VERO como modelos de mejora de calidad de la formación.
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2.3. Propuesta del Modelo de Escenarios Organizacionales y VERO, basado
en la transferencia de aprendizajes y el impacto organizacional y social de
la formación para la generación de intangibles y del conocimiento.

De acuerdo con el Modelo de Escenarios Organizacionales como un mode-
lo de análisis organizacional de los elementos de una organización de formación
y del modelo VERO como modelo de verificación y mejora de la calidad de
ese funcionamiento de la institución y de la formación, a través de los que lla-
mamos los procesos claves de la calidad de una organización de formación.

El modelo tiene como finalidad prioritaria desarrollar una formación
que se caracterice por:

a) Un aprendizaje autónomo, que sea capaz no solo de aprender a hacer y
de aprender a ser, sino también aprender a aprender, aprender a transferir
y, sobre todo, aprender a desaprender y a generar conocimiento, que
va ser la clave de la formación en la Sociedad del Conocimiento y en
otros Escenarios Organizacionales (Domínguez, 1999: Competencias
organizacionales y el Modelo de Escenarios).

b) Un aprendizaje de transferencia, que sea capaz de generar su transfe-
rencia por parte de los participante a su entorno familiar y profesio-
nal, así como en la organización en la que desarrollan actividad pro-
fesional (adaptación al puesto de trabajo, promoción e incluso mejora de
status socioeconómico, etc.);

c) Un aprendizaje de tipo organizacional (competencias organizaciona-
les), que sea capaz de generar intangibles, como trabajo en equipo, cre-
ación de clima y cultura participativa y colaborativa para la generación y
gestión del conocimiento y su aplicación y transferencia, motivación de
los miembros para la autoformación, la innovación y el cambio, etc. 

e) Un aprendizaje de impacto social, que sea capaz de que sus resultados
transcienda al simple aprendizaje como hecho cultural u ocupacional y
que su nivel de transferencia transcienda en nivel personal o individual y
el organizacional y consiga llegar al nivel de impacto social como se
desarrolla a continuación (de una empresa comunidad de aprendiza-
je, sector productivo, tecnológico o social).

h) Un aprendizaje para la generación y gestión del conocimiento a nivel
individual y organizacional, que haga de la formación un elemento fun-
damental en la cultura organizacional de innovación y cambio y a nivel
personal de desarrollo y promoción y mejora d estatus socioeconómico,



y que tenga un valor añadido respondiendo a las demandas sociales o de
mercado.

Teniendo como base la propuesta de la cualificación de las competencias, que
está demandando la Sociedad del Conocimiento y, por otra parte, que hemos
desarrollado también en diferentes trabajos (Domínguez 1999; 2001), se ha defi-
nido el impacto de la formación en tres niveles: el de transferencia de apren-
dizajes o individual; el organizacional o del puesto de trabajo; y el social.
Estas dimensiones nos van a ayudar a configurar una serie de criterios e indica-
dores para evaluar el impacto de la formación como una serie de indicadores cla-
ves del concepto de evaluación de la formación y como consecuencia de las
demandas de cara al funcionamiento y gestión de una institución educativa.

Estos indicadores son con la creación de intangibles y la generación del
conocimiento el valor añadido del modelo de Escenarios que proponemos,
específico para la formación y que insertaremos en la propuesta del modelo
de mejora en el tercer apartado de este trabajo.

Parece importante señalar que la finalidad última de este Modelo de
Escenarios y de VERO, dentro de este marco, es que la institución educativa sea
capaz de generar una formación como transferencia de lo aprendido a diferen-
tes niveles y el impacto organizacional y social en distintos contextos y/o Esce-
narios Organizativos.

Estos objetivos estarían representados por lo que hemos llamado niveles
de transferencia e impacto de la formación (Domínguez, 1999):

1) Nivel de impacto personal: transferencia del aprendizaje al:

a) Desarrollo profesional. En este nivel las dimensiones serían las
capacidades o competencias ocupacionales, institucionales y de esce-
narios), los itinerarios formativos y la promoción interna y externa.

b) Desarrollo personal: En este nivel las dimensiones serían entorno
socio-familiar: afectividad; entorno socio-participativa: ocio y cultu-
ra; y entorno sociolaboral: comunicación.

2) Nivel de impacto organizacional: Transferencia del aprendizaje a la:

c) Evolución del perfil ocupacional y puesto de trabajo de desem-
peño: tareas, funciones y competencias (básicas y coyunturales) y
adaptación al cambio y las innovaciones Competencias organizacio-
nales y polivalentes).
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d) Participación en la dinámica relacional de la organización: traba-
jo en equipo, aportaciones al clima y la cultura y adaptación a la fle-
xibilidad de las estructuras.

e) Competitividad: aplicación y adaptación de las nuevas tecnologías,
rentabilidad de los recursos humanos.

3) Nivel de impacto social: El impacto será en los siguientes niveles:

f) Desarrollo de los perfiles profesionales de un sector ante las Nue-
vas Tecnologías y su actualización para responder a las nuevas
demandas, adaptación, mejora y transferencia de los conocimientos a
una realidad ocupacional (generación y gestión del conocimiento).

g) Mejora de la competitividad, rentabilidad e innovación (creación
de intangibles y valor añadido) del sector productivo en el que se ha
aplicado la formación respecto a otras zonas o países.

h) Creación de itinerarios integrados (Domínguez, 1999; 2001)en los
que la formación de base (itinerario vertical) sea cada vez más
importante que la ocupacional (itinerario horizontal) y permita la
una formación más polivalente (itinerario diagonal e integrado) para
los participantes, posibilitando una mayor capacidad de estos para la
adaptación y respuesta activa ante las nuevas demandas de formación
de los diferentes Escenarios Organizativos (la formación continua
como segunda oportunidad de las clases más desfavorecidas y
contra la marginación y la desigualdad social). 

i) Mejora del nivel del status socio-económico de los participantes
como grupo social, a través de la formación, tanto como promoción
interna dentro de un sector productivo como en su reconversión a
otros niveles de ese u otro sector productivo.

j) Desarrollo de actividades de formación y educación (culturales o
de participación social y de disfrute o de ocio) con la comunidad
local y el entorno que permita facilitar el acceso a la educación como
instrumento de cambio y de mejora de la calidad de vida de una zona
geográfica o escenario organizativo local

Para completar la base de la fundamentación de la propuesta de Mode-
lo VERO de mejora de calidad del funcionamiento de una institución de for-
mación se ha creído necesario hacer un estudio de los diferentes modelos de
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calidad y normas de certificación (y aseguramiento: las normas del 2000, ya no
lo incluyen) y completarlo con estudio comparativo entre ambos, que nos permi-
ta elaborar nuestra propuesta de criterios e indicadores aglutinándolos por los
procesos que hemos descrito como los procesos claves, con el fin de que en el
tercer apartado de este capitulo puede desarrollarse nuestra propuesta, faci-
litando su comprensión y aplicación.

3. Bases para la definición de criterios e indicadores en el Modelo VERO:
Análisis y estudio comparativo entre modelos de calidad y normas de
certificación y aseguramiento de las mismas (EFQM y las normas ISO
10015:99 y 9000: 2000).

Para terminar de fundamentar la propuesta de nuestro modelo, a través de los
criterios e indicadores, parece oportuno desarrollar los aspectos más importantes de
otros modelos de la cultura de calidad, con el fin de saber si están recogidos en
nuestra propuesta los criterios, subcriterios, indicadores y apartados o parámetros,
bien de los modelos de calidad o de las Normas ISO 10015.1999 y 9000:2000.

Por esa razón hemos recogido los dos modelos de la cultura de calidad, que
en estos momentos son una referencia obligada, cuando se habla de calidad en la
formación: El Modelo de Excelencia Europeo (1999) y las Normas ISO 9000:
2000, pero teniendo como punto de referencia las Normas 10015 o directrices,
que se han elaborado específicamente para formación y que se desarrollaron en
el año 1999, todavía en base al modelo de las ISO 9000:1994.

La estructura que a continuación se desarrolla es un estudio comparativo de
los dos modelos, en base a los procesos, que hemos definido como claves del
modelo VERO, y en cada proceso después de analizar y comparar los diferentes
criterios y subcriterios del Modelo de Excelencia con los parámetros y directri-
ces de las Normas 10015, se desarrolla una propuesta que sirve de base para defi-
nir los criterios que proponemos en cada proceso de acuerdo a la filosofía del
Modelo de Escenarios y las bases del Modelo de Verificación Organizacional
(VERO) y su adaptación a un contexto muy concreto y específico como es la for-
mación / educación.

Aunque en estos modelos ya nos hemos detenido anteriormente, creemos
oportuno llamar la atención sobre algunos aspectos, que van a servirnos de refe-
rencia para fundamentar los criterios e indicadores de nuestra propuesta del
Modelo de verificación organizacional de la calidad de su funcionamiento
(VERO), dentro del marco del Modelo de Escenarios Organizacionales como
marco de referencia más general.
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3.1. La evolución del Modelo Europeo de Calidad: De la calidad total a la
excelencia.

El modelo de calidad europeo como ha quedado descrito en el primer capítu-
lo de este libro, comenzó como un modelo aduanero pero con ciertas diferencias
en relación con las otras dos grandes potencias, Japón y Estados Unidos. Frente
a los modelos aduaneros de Japón (Modelo Deming), más equilibrado y basado
en el modelo familiar del concepto de nobleza, que siguen teniendo las grandes
marcas-familias industriales de esa civilización y al modelo americano (Modelo
Malcolm Baldrige), basado más en los resultados y en la satisfacción del cliente,
en Europa se propone un modelo fundamentado en las premisas del estado del
bienestar, dando una cierta importancia a la satisfacción de las personas implica-
das en los procesos y al impacto medioambiental, aunque su finalidad última son
los resultados y la satisfacción del cliente, este último aspecto que es el que ha
dado lugar a al cultura de calidad en la cual estamos enmarcados.

Como se ha señalado en el primer capitulo de esta publicación el Modelo
Europeo ha evolucionado del Modelo de Calidad Total al Modelo de Excelencia
en el año 2000, en un intento de ser competitivo con respecto a las normas ISO
y en base a las experiencias realizadas.

Este modelo que surge como consecuencia de la aparición de la Fundación
Europea de la Calidad (integrada y fundada por grandes empresas como Siemens,
Philips, KLM, etc.) desarrolló en la década de los 80, lo que se llamó el Modelo
de Calidad Total, que en España fue aplicado a la educación sobre todo, por el
Ministerio de Educación, siguiendo los modelos desarrollados por Gento ( 1996)
y López Rupérez (1997) y que tuvo repercusiones en algunos estamentos de la
administración en su intento de homologarse con los otros países de Europa. 

En el año 2000, la Fundación Europea reelabora una nueva propuesta de cali-
dad que se ha convertido en el actual modelo de Calidad Europeo de Excelencia,
que tienen algunos matices distintos, como se ha podido analizar en el primer
capítulo de este libro. Estos matices, que redefinen los criterios de esta nueva
propuesta y que hemos desarrollado en anterior capitulo, que desarrollamos a
continuación dentro del cuadro comparativo, se pueden notar la mayor impor-
tancia de los resultados frente a la satisfacción que denominaban algunos crite-
rios (personas, clientes e impacto), que enmarcaban el modelo de Calidad Total
frente a este más competitivo, frente a las normas ISO 9000, dándole más impor-
tancia a la innovación y al aprendizaje y a los recursos:

De estos dos modelos, en el cuadro comparativo con las normas ISO 9000:
2000, vamos a desarrollar el modelo de Excelencia con los criterios y subcrite-
rios más importantes, tomándolo como punto de referencia para la elaboración de
nuestra propuesta del Modelo de verificación (VERO) del Modelo de Escenarios.
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De este Modelo Europeo de Excelencia, como se puede ver en los cuadros
comparativos por procesos, se han ido ubicando los diferentes criterios y
subcriterios en los distintos procesos.

3.2. Las normas de certificación y aseguramiento de la calidad ISO 9000: De
la certificación de procesos industriales a la certificación de servicios.

Las normas ISO 9000, tiene su arranque en el mundo de la producción y de
la ingeniería de Estados Unidos en los años de la Segunda Guerra Mundial. En
1994 se elabora un sistema de normas de aseguramiento de la calidad. Adaptan-
do ese sistema de normas se fueron certificando, todavía de forma minoritaria, a
los centros de enseñanza y de formación. 

En el año 2000, aparece un nuevo sistema normativo mucho más abierto y
flexible, mucho más adaptado y versátil, que permite ser utilizado en diferentes
ámbitos empresariales, puesto que es un modelo más elaborado para responder a
las demandas del sector servicios, frente al modelo anterior, que fue desarrollado
específicamente para el sector de la producción industrial. 

La posibilidad de definir previamente, por cada organización y/o empresa las
normas, los términos y conceptos, permiten una mejor adaptación al contexto de
la educación y de la formación.

En la propuesta del año 2000 de las Normas ISO se puede apreciar que los
primeros cuatro apartados son abiertos y los deben definir los miembros de la
organización o institución que va a ser certificada: el objeto y el campo de apli-
cación, normas para la consulta, términos y definiciones y requisitos del sistema
de gestión de calidad.

Estos aspectos son los que hemos definido en nuestra propuesta para elabo-
rar el Modelo de verificación de la calidad (VERO) dentro del Modelo de Esce-
narios, que proponemos en el último apartado, como modelo de mejora de la cali-
dad a través de la Transferencia e Impacto de la Formación para la creación de
Intangibles con el fin de Generar Conocimiento Organizacional (la adaptación
específica al campo de la formación y a las instituciones educativas). 

Para el desarrollo del cuadro comparativo se ha elegido las directrices de
las Normas 10015, que son las desarrolladas específicamente para la forma-
ción, publicadas en 1999, pero basadas todavía en el modelo de Normas de
1994, puesto que las directrices del modelo de normas de 2000 no se ha
publicado.
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3.3. Estudio comparativo del Modelo Europeo de Excelencia y las directrices de
formación de las Normas ISO 10015: Propuesta de criterios e indicadores
del modelo de Verificación de Escenarios Organizacionales (VERO).

A continuación se desarrollan los cuadros comparativos, teniendo en cuenta
los procesos que hemos considerados claves en el modelo VERO:

En cada proceso se han ubicado tres apartados o columnas: a) Los crite-
rios y subcriterios del Modelo de Excelencia que creemos correspondían a ese
proceso; b) Los apartados y sus directrices aplicadas a la formación de las Nor-
mas ISO 10015, que se han considerado cada proceso; c) Por último, los criterios
del Modelo VERO, que en base a este estudio comparativo que se ha realizado
previamente, a las nuevas aportaciones de las Normas ISO 9000:2000, así como
otros modelos de calidad y de formación, y con los aspectos que creemos que son
importantes tener en cuenta en la especificidad del campo de la formación,
teniendo en cuenta el ámbito organizacional y de gestión de la misma desde el
Modelo de Escenarios Organizativos como posicionamiento teórico y práctico. 

3.3.1. Proceso 1: análisis de demandas sociales y estudio de mercado.

Es el primer proceso de investigación, que debe definir los primeros paráme-
tros o variables de cualquier institución de formación como organización que
Genera Conocimiento, sobre todo para definir las bases ( finalidades y priorida-
des) del Proyecto Institucional como marco de los otros proyectos instituciona-
les, incluido el plan de evaluación y mejora. Es y debe ser el cimiento más impor-
tante de la arquitectura organizacional, puesto que está basada en las demandas
del Escenario Organizacional, en cada momento, respecto a la Institución de for-
mación y de la respuesta de esta (nivel de respuesta o calidad: nivel de res-
puesta a las demandas, adaptación a los cambios o de creación y propuesta
de nuevas demandas formación). En estos momentos estas demandas estás
definidas, como hemos visto, en el primer capitulo de introducción, por la Socie-
dad del Conocimiento y la demanda de una formación basada en el apren-
der a desaprender y la creación de intangibles (transferencia e impacto de la
formación) para la Generación del Conocimiento. En esta línea se han elabo-
rado los criterios de la propuesta del Modelo VERO de este primer proceso.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se podrían ubicar los criterios de 1, 4, 5 y 6 con algu-
nos de sus subcriterios referentes a las necesidades y satisfacción del cliente, la
relación con instituciones externas y su financiación, el impacto de sus produc-
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tos; b) De las directrices 10015 de las Normas ISO se ha ubicado el parámetro o
apartado 1 de la responsabilidad de la dirección con las directrices de estudio de
demandas, como definición de necesidades en términos de competencias y la
adaptación a la legislación; c) En la descripción de los criterios a través de la
definición de los distintos niveles de consecución del mismo, en el modelo
VERO, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: el nivel de ubicación
de la institución con su entorno más próximo (comunidad educativas, clientes
fijos o con cierto nivel de fidelidad, etc.) para recogida de datos y definición de
estas demandas; el nivel de estabilidad de estas relaciones con el entorno y sus
repercusiones en la financiación y prestigio de esta institución de formación con
el entorno; el nivel de transferencia e impacto de la formación, desde la capaci-
tación, la creación de intangibles hasta la captación de los nuevos perfiles y yaci-
mientos de empleo o necesidades de educación y formación y empleo hasta la
definición y creación de nuevos yacimientos de empleo; nivel de implicación y
compromiso del entorno a través de la participación de sus miembros en el pro-
ceso de investigación del estudio de las demandas con el fin de conseguir su
mayor adecuación y generación de nuevas propuestas y necesidades; el nivel de
validez y fiabilidad del propio proceso de investigación de demandas sociales y
de mercado de formación; nivel de definición de la visión y misión de la organi-
zación como institución de formación, y, por lo tanto, su coherencia con los
aspectos organizativos y didácticos para la consecución de los objetivos institu-
cionales y su comparación con el nivel de consecución y oferta de otras institu-
ciones de formación; por último, el nivel o tipo de posicionamiento de los obje-
tivos (visión y misión) de la institución respecto a la legislación y normativa
vigente, desde el modelo burocrático a modelos más innovadores y de cambio,
aprovechando el marco legislativo y sus vacíos.

En definitiva creemos que en este proceso de demandas sociales y de estudio
de mercado, la propuesta de Verificación de la Organización para la mejora de la
calidad de su funcionamiento (VERO), recoge los criterios y directrices más rele-
vantes de los paradigmas de la actual cultura de calidad, pero además añadimos
una serie de criterios más relacionados con la formación y su organización y la
relación del entorno, que hace que la propuesta sea más concreta y específica para
este ámbito de la educación y la formación, y quizás más operativa de aplicarla. 

3.3.2.  Proceso 2: elaboración del proyecto institucional o educativo.

Una vez definidas las demandas y /o mercado de la formación, en segmen-
tos, perfiles, grupos de destinatarios, itinerarios y oferta de formación, se puede
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definir la visión actual y prospectiva de este Escenario Organizativo y en función
de esta visión definir la misión y los objetivos estratégicos y prioridades que se
deben llevar a cabo para conseguirlos con los recursos existentes y que se pue-
den conseguir y en el tiempo que se prevea. 

El documento que contienen estos elementos (visión, misión y política
estratégica) sea mental o de unas líneas o de varios tomos es lo que llamamos
planteamiento institucional o proyecto institucional (líneas estratégicas o políti-
ca estratégica) o proyecto educativo en el mundo escolar (ideario), que debe
estar elaborado por los propietarios, junta de accionistas, máximos respon-
sables, más políticos que técnicos o el Consejo Escolar o la máxima instan-
cia administrativa correspondiente.

En este documento deben estar definidos la visión, la misión, las líneas
estratégicas, en términos de prioridades, que enmarcan la planificación en los
diferentes niveles, la financiación y recursos que se piensa invertir para conse-
guir las prioridades y objetivos, el tiempo en que se va desarrollar, y las activi-
dades y la responsabilidades de cada grupo o departamento (estructuras), más
que de las diferentes personas, puesto que esto sería parte de la planificación
estratégica y del de la oferta formativa. 

Es el primer proyecto institucional y debe actuar de marco para el resto
de los documentos institucionales: la planificación estratégica de la dirección y
de la oferta formativa de los técnicos, aunque pueden estar las tres en un solo
documento, pero siempre deben ser coherentes entre si, como si de cajas chinas
se tratase.

En la Sociedad del Conocimiento y la demanda de una formación basa-
da en el aprender a desaprender y la creación de intangibles (transferencia
e impacto de la formación) para la Generación del Conocimiento estos docu-
mentos institucionales deben ser planificaciones muy claras y detalladas
(transparencia y flujos de información), que permitan la participación e
implicación de todo los miembros, pero lo suficientemente abiertas para
facilitar las revisiones, los cambios y las mejoras durante su proceso de desa-
rrollo. En esta línea se han elaborado los criterios de la propuesta del Modelo
VERO de este proceso.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se podrían ubicar los criterios de 1 y 2 con algunos de
sus subcriterios referentes la definición de la misión, visión y la planificación y la
estrategia, en función de la detección de necesidades y la satisfacción del cliente,
dentro de la cultura de Excelencia, con la implicación de los miembros de la orga-
nización, clientes y representantes de la sociedad, y revisándola para su mejora; b)
De las directrices 10015 de las Normas ISO, dentro del marco de los apartados de
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las normas 9000: 2000, en el apartado 1, de la responsabilidad de la dirección, que
teniendo en cuenta los requisitos del generales, los de los clientes y la normativa
debe definir la política estratégica y revisarla como plan de dirección con el fin de
su mejora en el marco del sistema de gestión de calidad; c) En la descripción de
los criterios a través de la definición de los distintos niveles de consecución del
mismo, en el modelo VERO, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: la
fiabilidad y validez del proceso y el informe final del estudio de demandas y/o mer-
cado y largo plazo de las estrategias y la adecuación y relación con la visión y
misión y líneas estratégicas como una planificación prospectiva a medio y largo
plazo (estrategia y táctica de la institución); la adaptación a los recursos y limita-
ciones, como reto para generar nuevos recursos y nuevas estrategias instituciona-
les, que permitan la consecución de estos y otros objetivos emergentes; la partici-
pación e implicación y compromiso del entorno o comunidad en la elaboración del
proyecto institucional o PEC, a través de la transparencia de la información y la
participación en la toma de decisiones para conseguir el compromiso e implicación
durante todo el proceso y, sobre todo, en su seguimiento, mejora e innovación. 

En definitiva creemos que en este proceso de elaboración del Proyecto Insti-
tucional, que debe partir de las demandas sociales y/o de estudio de mercado, de
la propuesta de Verificación de la Organización para la mejora de la calidad de
su funcionamiento (VERO), recoge los criterios y directrices más relevantes de
los paradigmas de la actual cultura de calidad, pero además añadimos una serie
de criterios más relacionados con la formación y su organización y la relación del
entorno como son el carácter abierto de continua reelaboración en base a un pro-
yecto previo claro y con la implicación en esta continua mejora de los diferentes
agentes implicados. 

3.3.3. Proceso 3: elaboración de la planificación directiva (Estrategia) Pro-
gramación Anual.

Es el proceso por el cual se elabora el documento institucional de gestión de
la dirección, y, por lo tanto, es el primer documento clave en la gestión de cali-
dad. Este documento tendrá que tener en cuenta el documento o plan institucio-
nal como marco de referencia, las demandas sociales o el estudio de mercado y,
sobre todo, como punto de partida analizar y desarrollar el DAFO, debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades de la institución, para saber con que recur-
sos o y limitaciones cuenta a la hora de conseguir los objetivos, y, por lo tanto,
tendrá que priorizar a la hora de definir el plan estratégico de intervención direc-
tiva, que es eje de este proceso.
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Este proceso debe ser a su vez el punto de referencia de la planificación de la
oferta formativa y de la gestión de la misma y de la dirección, pero debe tener en
cuenta, a la hora de diseñar el plan estratégico, de forma prioritaria, la oferta for-
mativa que se va a desarrollar entorno al análisis de las demandas sociales y/o el
estudio de mercado

En si mismo este documento debe ser un plan estratégico muy detallado
a corto plazo, pero en el que se describan claras las tendencias a medio y
largo plazo. El objetivo es que sea un plan abierto, lo más concreto posible,
que permita continuamente su evaluación y seguimiento para el replantea-
miento de las estrategias y acciones y que se hayan previsto alternativas para
poder responder a situaciones y problemas, que puedan surgir durante su desa-
rrollo, pudiendo, de forma helicoidal y recurrente, mejorar continuamente y
preparar las nuevas planificaciones de otros ciclos, en la línea de Juran o de
investigación-acción de McTagart y Kemmis (Domínguez, 1999; 2000). La
capacidad de reacción a los problemas y a los imprevistos sería el indicador
de calidad de este documento y, para ello debe estar muy bien definido el plan
de gestión y de evaluación del plan estratégico y alternativas estratégicas posi-
bles a determinadas hipótesis que se desarrollan en la planificación como un
documento-plan del diseño de una investigación a desarrollar en continua mejo-
ra de forma participativa y que la propia recogida de datos y su análisis se con-
vierten en el elemento eje de la gestión y desarrollo de ese diseño o planificación.

Solo un tipo de planificación abierta, polivalente y, en continua mejora y
replanteamiento, puede permitir funcionar unas estructuras abiertas y fle-
xibles y puede facilitar una formación basada en el aprender a desaprender
y la creación de intangibles (transferencia e impacto de la formación) para
la Generación del Conocimiento. En esta línea se han elaborado los criterios
de la propuesta del Modelo VERO de este proceso.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se podrían ubicar el criterio 1 del liderazgo (con algu-
nos subcriterios referentes la definición de la visión y misión y los valores de la
cultura de calidad de excelencia, la integración de la estrategia de calidad y posi-
bilitar a través de estructuras y flujos de comunicación la información suficiente,
la transparencia y la comunicación a todos los miembros de este documento su
participación, implicación para la innovación a través de un clima y una cultura
de mejora continua), y el criterio 2 con la planificación y estrategia, (con algu-
nos subcriterios referentes al plan estratégico de recursos, personas y resultados
en base al DAFO y al estudio de demandas y/o de mercado, desarrollo de los pro-
cesos claves y su actualización y criterios de seguimiento y evaluación; b) De las
directrices 10015 de las Normas ISO 2000 se ha ubicado el parámetro o aparta-
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do 5. sobre la responsabilidad de la dirección, sobre todo, en los requisitos y
directrices relativos al estudio previo de clientes (definición de necesidades de
formación en términos de competencia), normativa, etc, necesarios para la defi-
nición de la misión y visión de la planificación (5.1, 5.2, 5.3 y 5.4), la integración
de la planificación (objetivos y planificación) y el sistema de calidad (requisitos,
responsabilidad y autoridad, representación, comunicación interna, control y
manual de calidad) (5.5. Y 5.6) y la planificación de aseguramiento de la calidad
(QFD) (5.6) con su plan de revisión del plan y previsión de acciones correctoras
(de mejora e innovación (5.7); y c) En la descripción de los criterios a través
de la definición de los distintos niveles de consecución del mismo, en el
modelo vero, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: La adecuación
de la planificación a las demandas sociales o/y mercado, al planteamiento insti-
tucional, y los recursos y limitaciones (DAFO), sobre todo, no solo la visión y
visión, sino las prioridades para el diseño y desarrollo de la estrategia, definien-
do las funciones de los Recursos Humanos, presupuesto e infraestructura, calen-
dario y actividades y reparto de responsabilidades y haciendo de este proceso un
proceso de participación en la toma de decisiones de los miembros y su
implicación posterior en el desarrollo dela misma a través de la gestión com-
partida; la importancia que debe tener en la planificación la concreción del plan
de evaluación y seguimiento de la misma, integrándolo en el plan de gestión, pro-
veyendo alternativas estratégicas (acciones correctoras) para el cambio y la
mejora y la innovación de la misma; todo ello debe estar sustentado en al viabi-
lidad del proyecto en base a los recursos humanos, infraestructura y recursos
económicos, que no solo deben ser una limitación realista, sino también un reto
creativo para la innovación y la generación de conocimiento.

Este es un proceso que tiene dos claves de calidad para el modelo VERO: una
el nivel de fiabilidad de los estudios previos y el conocimiento de los participan-
tes en la planificación de la formación y el escenario organizativo; y, en segundo
lugar, la participación y la implicación de todos los miembros en la elaboración
de la planificación como un proceso, el más importante, de toma de decisiones
respecto al funcionamiento de la institución como organización y como punto de
partida de un proceso más amplio de seguimiento, evaluación y mejora continua.

3.3.4. Poceso 4: estudio de detección de necesidades de formación (deman-
das del entorno y creación de nuevas necesidades: valor agregado).

Este sería el primer proceso de una institución de formación como organiza-
ción específica de este sector y en si mismo la existencia o no de este proceso
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sería el primer indicador de calidad y, sobre todo, su validez y fiabilidad van a
definir en un alto porcentaje el éxito del proyecto, puesto que va a definir la tra-
yectoria y orientación del mismo. 

Este proceso debe ofrecer un producto que se caracterizaría por la definición,
lo más detallada posible, de las características de los grupos destinatarios y los
itinerarios formativos de cada uno, en base a sus: necesidades actuales y futuras
en términos de competencias, pero no solo las conductuales o comportamentales,
sino las de actitudes y valores, así y sobre todo la de aprender a desaprender, la
formación de base y la polivalente para su capacidad de adaptarse a nuevos esce-
narios organizacionales y también las características personales (problema, nece-
sidades, expectativas y motivaciones) y profesionales (problemas, necesidades,
promoción y expectativas profesionales), que van a dar lugar, no solo a aspectos
didácticos como pueden ser la metodología, los recursos didáctico o la evalua-
ción, sino también la modalidad, los horarios, la cadencia de las sesiones y la ubi-
cación física de las mismas, entre otros aspectos.

En la Sociedad del Conocimiento y la demanda de una formación basa-
da en el aprender a desaprender y la creación de intangibles (transferencia
e impacto de la formación) para la Generación del Conocimiento el proceso
de detección de necesidades tiene que tener en cuenta dos aspectos comple-
mentarios y convergentes: las competencias deben estar definidas en diferentes
niveles (de formación de base, formación ocupacional, y formación continua o
permanente, de formación polivalente y de respuesta ante los cambios), en base
a términos de actitudes, valores, procesos mentales y, por último, comportamien-
tos , habilidades y destrezas, teniendo en cuenta por lo menos dos escenarios
organizativos, el actual y la tendencia a corto y medio plazo de las necesidades
de educación y de formación del sector (aprender a desaprender y los itinerarios
formativos de cada persona y grupo).

En esta línea se han elaborado los criterios de la propuesta del Modelo VERO
de este proceso.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia no tiene en cuenta en su concepción esta espificidad,
de este proceso formativo, ni en el modelo general, ni en la propuesta de forma-
ción o carta de servicios de departamentos de formación de la administración, por
ejemplo, puesto que buscan la calidad en los niveles más de gestión, pero hacien-
do una adaptación se podría ubicar en este procesos el criterio 2 de planificación
y estrategia, en el cual se ubica las necesidades y expectativas actuales y futuras
de los grupos como fundamento de la planificación de la oferta formativa, el aná-
lisis de demandas y mejora del servicio y la creación de nuevos servicios; b) De
las directrices 10015 de las Normas ISO, dentro del marco de los apartados de las
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normas 9000: 2000, en el apartado 5 de la responsabilidad de la dirección, en
el que incluye los requisitos del cliente y de las directrices 10015, la definición
de necesidades de formación (4.2), con el estudio de las necesidades de forma-
ción de la organización y la definición de carencias (formación previa) y necesi-
dades en términos de competencias existentes (requisitos) y requeridas (conoci-
mientos, habilidades y destrezas y actitudes), incluyendo las necesidades por la
aparición de las nuevas tecnologías y legislación (identificación de soluciones); 

c) En la descripción de los criterios a través de la definición de los dis-
tintos niveles de consecución del mismo, en el modelo VERO, se han tenido
en cuenta los siguientes aspectos: La concreción de la definición de las necesi-
dades presentes y prospectivas (tipos, concepto pluridimensional) (Domínguez,
1999), en base a los problemas, necesidades, expectativas y motivaciones, en tér-
minos de competencias adquiridas y deseables (priorización de aprender a desa-
prender, la versatilidad y capacidad de adaptación, la flexibilidad, la responsabi-
lidad, el trabajo en equipo, y la calidad como mejora continua de la actividad y
de su formación, etc. ) por grupos destinatarios e itinerarios formativos (oferta
formativa), para ello es necesario la creación de estructuras de observatorios
y/o sistema de actualización permanente de las necesidades en el marco de la
formación continua (transferencia, impacto, intangibles y gestión y creación del
conocimiento). Todo ello debe estar avalado por la fiabilidad, validez y viabili-
dad del proceso y validación continua y actualización del proceso y de los datos
(triangulación como método más completo a nivel de validación científica y polí-
tica).En definitiva este proceso deberá, a través de la definición de las necesida-
des de formación por grupos destinatarios y sus itinerarios, de configurar ofer-
tas formativas en base a tres itinerarios: itinerarios ocupacionales
(horizontales o de adecuación y promoción); de formación de base (vertica-
les de promoción y polivalencia ante el cambio); y de polivalencia ante el
cambio y la innovación (itinerarios diagonales o de posicionamiento y for-
mación versátil y para el ocio y la participación) (Domínguez, 1999). En base
a este estudio o investigación el proceso de elaboración de la oferta formativa se
debe convertir un proceso de concreción de aspectos de ejecución y gestión, a
través de la participación y el compromiso de todos los formadores y técnicos
que intervengan en los procesos de formación. 
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3.3.5. Proceso 5: elaboración de oferta formativas y curriculares (pcc).

Este es el proceso eje del funcionamiento de una institución de formación
y como organización generadora del conocimiento. En torno a la oferta for-
mativa y su especificidad como sector de servicios y producto que se quiere desa-
rrollar gira la especificidad de este tipo de instituciones como organización.

A pesar de ello la planificación de la oferta formativa debe tener como punto
de referencia: el estudio de demandas y /o de mercado y el estudio de detección
de necesidades de formación, que deberá haber configurado por grupos destina-
tarios e itinerarios formativos las necesidades de formación detectadas; por otra
parte deberá también tener en cuenta la planificación institucional y directivas,
en un proceso interactivo entre los tres y de forma coordinada integrándolo en
un solo proyecto institucional con diferentes niveles.

Este proceso deberá tener como resultado un proyecto curricular, en el cual
estén especificados los grupos destinatarios, los itinerarios formativos (itinera-
rios ocupacionales u horizontales o de adecuación y promoción); de forma-
ción de base o verticales de promoción y polivalencia ante el cambio laboral;
y de polivalencia ante el cambio y la innovación u itinerarios diagonales o de
posicionamiento y formación versátil y para el ocio y la participación)
(Domínguez, 1999), y por acción formativa los objetivos, los contenidos, las
metodologías y modalidades, recursos didácticos, evaluación, formadores, tiem-
pos y cadencia, ubicación y locales, etc.).

En si mismo este documento debe ser un plan estratégico curricular muy
detallado, que permita continuamente su evaluación y seguimiento para el
replanteamiento de las estrategias y acciones y que se hayan previsto alternati-
vas para poder responder a situaciones y problemas, que puedan surgir durante su
desarrollo, pudiendo, de forma helicoidal y recurrente, mejorar continuamen-
te y preparar las nuevas planificaciones de otros ciclos, en la línea de Juran o
de investigación-acción de McTagart y Kemmis (Domínguez, 1999; 2000). La
capacidad de reacción a los problemas y a los imprevistos sería el indicador
de calidad de este documento y, para ello debe estar muy bien definido el plan de
gestión y de evaluación del plan estratégico y alternativas estratégicas posibles a
determinadas hipótesis que se desarrollan en la planificación como un documen-
to-plan del diseño de una investigación a desarrollar en continua mejora de forma
participativa y que la propia recogida de datos y su análisis se convierten en el ele-
mento eje de la gestión y desarrollo de ese diseño o planificación.

Solo un tipo de planificación abierta, polivalente y, en continua mejora y
replanteamiento, puede permitir funcionar unas estructuras abiertas y fle-
xibles y puede facilitar una formación basada en el aprender a desaprender
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y la creación de intangibles (transferencia e impacto de la formación) para
la Generación del Conocimiento. En esta línea se han elaborado los criterios
de la propuesta del Modelo VERO de este proceso.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se podrían ubicar el criterio 1 del liderazgo con lo
subcriterios de la definición de objetivos estratégicos de la Oferta Formativa en
relación a la misión, visión y valores y su integración en la estrategia y cultura
de calidad de Excelencia, así como los procesos de evaluación, seguimiento y
mejora e innovación de la misma, teniendo en cuenta la comunicación, partici-
pación con el fin de crear un buen clima en la institución y consolidar una cultu-
ra implicación en la calidad; y el criterio 2 de planificación y estrategia con los
subcriterios del plan estratégico de la oferta formativa, con la definición de los
recursos, personas y resultados y el desarrollo y actualización a través de proce-
sos claves: responsables y criterios y teniendo en cuenta la transparencia con le
fin de crear la implicación y el compromiso en los mismos y en su desarrollo; b)
De las directrices 10015 de las Normas ISO 2000 se ha ubicado el parámetro o
apartado 5. de la responsabilidad de la dirección y de las directrices 10015,
con lo subcriterios de los requisitos generales, cliente, legales, la política institu-
cional y la planificación directiva como punto de partida de la definición de
misión, visión, valores y objetivos de la planificación de la oferta formativa (5.1,
5.2, 5.3 y 5.4) y la definición e integración de la planificación de la oferta
(objetivos y planificación) y el sistema de calidad (requisitos, responsabilidad
y autoridad, representación, comunicación interna, control y manual de calidad)
(5.5. Y (5.6); así mismo de las normas 10015 se han tomado los criterios de los
apartados de métodos de formación y criterios de selección y especificación
del plan de formación y selección del proveedor de la formación; también del
modelo EFQM, ubicamos en este proceso la planificación de aseguramiento de
la calidad (QFD) de la oferta formativa (5.6), el plan de revisión de la ofer-
ta formativa y previsión de acciones correctoras (de mejora e innovación
(5.7), con los criterios de evaluación y seguimiento; c) En la descripción de los
criterios a través de la definición de los distintos niveles de consecución del
mismo, en el modelo vero, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: la
coherencia entre el estudio de detección de necesidades y la oferta formativa ela-
borada, en base a la integración de los tres itinerarios el horizontal, el vertical y
el diagonal, como planificaciones flexibles y abiertos (grupos de incidencia). en
terminos de competencias y capacidades básicas y ocupacionales, fiables y vali-
dadas de forma científica y experimental; la base de los objetivos deberán basar-
se en competencias y capacidades para la apertura a otras funciones y perfiles y
de valores y actitudes respecto a la formación; la coherencia entre la definición
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de los grupos destinatarios, los itinerarios formativos integrados y la selección de
los diferentes elementos del curriculum (estructuras de los contenidos por temas
transversales, modalidades y estrategias de intervención, los recursos pedagógi-
cos, los tipos de evaluación, formadores, cadencia, duración, y otros aspectos
más); la mayor concreción y nivel de especificación del plan de gestión, del segui-
miento y evaluación del mismo para la revisión, la mejora permanente y la inno-
vación y el cambio de la oferta formativa, previendo, en todo momento, alternati-
vas estratégicas de cambio o mejora (acciones correctoras); la implicación del
mayor número de agentes externos e internos en la elaboración de la planificación
de la oferta formativa, con documentos claros, transparentes y ampliamente difun-
didos (flujos y estructuras de participación para le gestión compartida).

Este es un proceso que tiene dos claves de calidad para el modelo VERO: una
el nivel de fiabilidad de los estudios previos de detección de necesidades y el
conocimiento de los participantes en la planificación de la formación y el esce-
nario organizativo; y, en segundo lugar, la participación y la implicación de todos
los miembros en la elaboración de la planificación de la oferta formativa como
un proceso, el más importante, de toma de decisiones respecto al funcionamien-
to de la institución como organización de formación y como punto de partida de
un proceso más amplio de seguimiento, evaluación y mejora continua.

3.3.6. Proceso 6/8: proceso 6/8: elaboración del plan de gestión, segui-
miento y evaluación para la mejora del centro: Aspectos de organiza-
ción y didácticos.

Se ha integrado el plan de evaluación y seguimiento con la gestión de las
oferta formativa, por ser un proceso, que debe estar integrado en el desarrollo
de la oferta formativa como un proceso de investigación-acción y de genera-
ción del conocimiento respecto a la formación como producto y servicio y
como un plan integrado de evaluación en el desarrollo de los aspectos organiza-
tivos y didácticos. Este sería uno de los procesos que ayudaría, a través de la inte-
gración de la gestión y el seguimiento y la evaluación recoger datos que puedan,
en todo momento, ayudar a tomar decisiones de cambios que mejoren como res-
puestas «Just in time», en el momento, respecto a la capacidad de reacción de res-
puestas de la institución en las dos dimensiones: la organizativa y la didáctica.,
pero nos parecía importante darle una especificidad a este proceso, además
uniendo dos procesos a la vez: la gestión interna del centro como institución de
formación y el desarrollo del plan de evaluación, por que es precisamente esa
integración la que posibilita la generación y gestión del conocimiento y la
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capacidad de reacción de la institución, por ello, este proceso es la columna
vertebral del modelo VERO de mejora de la calidad de la institución que
proponemos, junto con los indicadores de transferencia de aprendizajes e
impacto social de la formación. 

Este proceso debe ofrecer un producto que se caracterizaría por la definición,
lo más detallada posible, de las estrategias alternativas y previsiones y por el
nivel de respuesta flexible.

En la Sociedad del Conocimiento y la demanda de una formación basa-
da en el aprender a desaprender y la creación de intangibles (transferencia
e impacto de la formación) para la Generación del Conocimiento el proceso
de investigación-acción sobre la gestión y el desarrollo de una planificación
estratégica y su capacidad de generar alternativas es el centro de las organi-
zaciones que generan conocimiento y su funcionamiento como tal, y, todavía
más en una organización de formación. En este proceso se pueden constatar el
nivel de flexibilidad, apertura, tanto de la planificación como de las estructuras,
la preparación de los recursos humanos, así como el clima de la institución y la
cultura que se ha consolidado.

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se ha incluido el criterio número 3, el de las perso-
nas: con la planificación, gestión y mejora de los recursos humanos; el criterio
número 4 con las alianzas y recursos, en el cual ubica la planificación, gestión
y mejora de alianzas y recursos (relaciones, recursos económicos, infraestructu-
ra nuevas tecnologías y de la información y del conocimiento; el criterio núme-
ro 5 sobre los procesos, y la definición de los mismos como procesos sistemáti-
cos de gestión y mejora de los procesos (medición, evaluación continuada); y, por
último los criterios 6, 7 y 8 sobre los resultados, con el plan de medidas de per-
cepción e indicadores de rendimiento (clientes, personal y sociedad) y resultados
e indicadores claves; b) De las directrices 10015 de las Normas ISO, dentro
del marco del marco de los apartados de las normas 9000: 2000, se podría
ubicar el apartado número 6 de la gestión de los recursos con el plan de RRHH,
de información, infraestructura y entorno de trabajo; el apartado número 7 con la
realización del producto y servicio; y teniendo en cuenta la especificidad de las
directrices 10015 el apartado de la prestación de la formación (4.4) y el plan
de la prestación de apoyo: antes, durante y al final de la formación, con la
retroalimentación (4.4) (información y retroalimentación); el apartado número
8 sobre la medida, el análisis y la mejora, que se complementa con el con-
cepto de evaluación de los resultados de la formación a corto y largo plazo
(directrices 10015, 4.5).; el plan de recopilación de datos e informe de eva-
luación. Conclusiones y recomendaciones de mejora; c) En la descripción de

Guillermo Domínguez Fernández El modelo de verificación de escenarios organizacionales

Revista Complutense de Educación
Vol. 15 Núm. 1 (2004) 75-138

112



Guillermo Domínguez Fernández El modelo de verificación de escenarios organizacionales

Revista Complutense de Educación
Vol. 15 Núm. 1 (2004) 75-138

113

PR
O

C
ES

O
 6

/8
: E

LA
B

O
R

A
C

IÓ
N

 D
E 

PL
A

N
 D

E 
G

ES
TI

Ó
N

 , 
SE

G
U

IM
IE

N
TO

 Y
EV

A
LU

A
C

IÓ
N

 P
A

R
A

LA
M

EJ
O

R
A

D
EL

C
EN

TR
O

: A
SP

. D
E 

O
R

G
A

N
IZ

A
C

IÓ
N

 Y
D

ID
Á

C
TI

C
O

S.



los criterios a través de la definición de los distintos niveles de consecución
del mismo, en el modelo VERO, se han tenido en cuenta los siguientes aspec-
tos: la vertebración del desarrollo de la planificación estratégica y de la oferta
formativa se articula en base la integración del proceso de gestión y de segui-
miento y evaluación permanente como un plan sistemático de recogida de datos,
que nos permiten definir estrategias alternativas de solución en el tiempo más
breve, generando la mejora y la innovación sobre la propia gestión, buscando la
coherencia y la integración entre la teoría y la práctica y los aspectos organizati-
vos y didácticos; la concreción del plan estratégico de evaluación como integra-
ción de los planes para el seguimiento y mejora de la gestión, de forma sistemá-
tica de seguimiento y mejora de los aspectos organizativos (verificación de las
demandas y/o mercado de formación, visión, misión, estrategia, recursos, tiem-
pos, etc.) y de aspectos organizativos aspectos didácticos (verificación de los gru-
pos de incidencia y sus necesidades, objetivos, contenidos, metodología, recur-
sos didácticos, formadores, evaluación, instalaciones, etc.); La concreción y
factibilidad del plan previsión de alternativas estratégicas y capacidad de ejecu-
ción y de respuesta a los imprevistos. para innovación y la mejora a través de la
gestión y generación del conocimiento, basado en los intangibles y su generación
con el fin de responder con soluciones innovadoras.

Como se puede ver este proceso es donde reside gran parte de la capaci-
dad de generar conocimientos de una organización y aún más en las de for-
mación, a través de la gestión, seguimiento y evaluación de la misma. La
recogida de datos, de forma sistemática, es la única estrategia de innovación y
mejora que garantiza la puesta en marcha de un proceso de mejora de la cali-
dad, basada en la generación del conocimiento y en la creación de los recur-
sos intangibles y la creación de una cultura y valores correspondientes. Por
eso este proceso es clave en este modelo (VERO) de mejora de calidad. 

3.3.7. Proceso 7: gestión directiva: de rrhh, de intangibles, del conocimien-
to y de tangibles (capital intelectual).

A este proceso se le ha diferenciado del 6 y, sobre todo, del 8, por la importan-
cia del liderazgo u su capacidad de gestión es claves en los dos modelos, más en el
de Excelencia, que lo define como un estilo directivo personalista, que en el de las
ISO 9000, que lo difumina bajo el concepto de responsabilidad de la dirección y lo
matiza con una mayor coparticipación de los miembros de la organización. En la
propuesta del modelo VERO, como pudo verse en la introducción, el estilo direc-
tivo que proponemos es de tipo democrático y colaborativo, pero le damos tam-
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bién la máxima importancia como agente de desarrollo de una institución (al direc-
tivo y al equipo directivo), sobre todo, en la generación del conocimiento, la inno-
vación y la generación intangibles, estos últimos como elementos claves para desa-
rrollar una formación de transferencia de aprendizajes e impacto social. 

Este sería uno de los procesos que ayudaría, a través de la integración de la
gestión y el seguimiento y la evaluación para recoger los datos que puedan, en
todo momento, ayudar a tomar decisiones de cambio que mejoren como res-
puestas «Just in time», en el momento, respecto a la capacidad de reacción de los
directivos respecto a planteamientos como pueden ser la respuesta a los conflic-
tos si se convierten en conflictos personales o profesionales o parte de la solución
o problematizan más aún la organización y de él depende el clima y la cultura de
una institución, que son el alma del funcionamiento sobre todo para generar
conocimiento e intangibles. De ahí a importancia del proceso. 

Este proceso debe ofrecer un producto que se caracterizaría por la definición
en un documento (conocimiento explícito del conocimiento tácito) de la capaci-
dad de respuesta a los problemas, que han surgido en el desarrollo de las planifi-
caciones y a la capacidad de generación de nuevas estrategias de solución y apro-
vechamiento de los recursos de la institución para generar nuevos formas de
desarrollo de los procesos y nuevos servicios o productos o simplemente la mejo-
ra de los mismos y su adaptación a las demandas o creación de nuevas.

En la Sociedad del Conocimiento y la demanda de una formación basa-
da en el aprender a desaprender y la creación de intangibles (transferencia
e impacto de la formación) para la Generación del Conocimiento el proceso
de gestión y el desarrollo de una planificación estratégica debe ser capaz de
generar un proceso de investigación-acción, que posibilite la mejora conti-
nua, basada en la generación y gestión del conocimiento. Un elemento bási-
co de este proceso es la generación de intangibles, como parte final de un
proceso de selección, información y formación y motivación de los RRHH.
Solo de esta forma los procesos desarrollados en la formación van a ser capa-
ces de generar transferencia de aprendizajes y el impacto organizacional y
social de la formación.

Como en los otros procesos la capacidad de flexibilidad, adaptación y aper-
tura a las ideas, situaciones, participación e implicación en la responsabilidad y
la cogestión de los otros miembros de la organización son la base del éxito de una
gestión de calidad y de su mejora. En definitiva se pretende en este proceso que
los conflictos, si aparecen, se conviertan, con este estilo directivo, en un instru-
mento de creación de un buen clima de colaboración y de participación y corres-
ponsabilidad en la gestión de la calidad, configurando una cultura en base al con-
senso y los resultados exitosos de la nueva forma de gestión y funcionamiento de
una organización, asumida y configurada por todos.
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En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se ha incluido el criterio número 1 del liderazgo, que
tiene como misión el estimular, motivar y reconocer los esfuerzos de las perso-
nas que se implican en la mejora y la gestión de la organización; el criterio núme-
ro 3 el de las personas, con subcriterios como son la planificación, gestión y
mejora de los recursos humanos (funciones y estructuras), la identificación,
selección, formación y mejora continua de las capacidades, conocimientos de los
Recursos Humanos, la implicación, responsabilidad y compromiso con las fun-
ciones a realizar y con la cultura y el sistema de calidad (motivación, satisfac-
ción, reconocimiento promoción, etc.), así como las estructuras permanentes que
favorezcan los flujos de comunicación y la participación entre las personas de la
organización; el criterio número 4 de alianzas y recursos con los subcriterios de
gestión de las relaciones con el exterior, de los recursos financieros e infraes-
tructura, de las nuevas tecnologías, de la información y del conocimiento; y el
criterio número 5 los procesos, con los subcriterios de la gestión sistemática por
procesos, responsabilidades, procedimientos (según guía de servicios (norma
9004:2), la gestión como evaluación para la mejora continua y la innovación, en
relación a la satisfacción de las demandas del cliente (generar más valor añadi-
do) y la gestión y desarrollo de los productos y servicios, así como su distribu-
ción, la atención y satisfacción de las necesidades del cliente para la mejora de la
relación con ellos (criterios de evaluación -sistematicidad y revisión); b) De las
directrices 10015 de las Normas ISO, dentro del marco del marco de los aparta-
dos de las normas 9000: 2000, se podría ubicar el apartado número 6 sobre la ges-
tión de los recursos humanos, con la asignación de personal, competencia, for-
mación, cualificación y sensibilización (6.2), la gestión de la información (6.3),
infraestructura (6.4) e infraestructura (6.5); el apartado número 7 con la realiza-
ción de productos y servicios y, de las directrices 10015. la prestación de la for-
mación (4.4) con la información y retroalimentación y la prestación de apoyo:
antes durante y después, y , por último, dentro del apartado número 7, la gestión
de los procesos, los relacionados con los clientes requisitos y comunicación (7.2);
diseño y desarrollo de los procesos (entradas, salidas, revisión, verificación, vali-
dación y control de cambios) (7.3); compras (información y verificación) (7.4).;
actividades de producción y prestación de servicios (identificación, bienes del
cliente, distribución y validación del proceso) (7.5); control de los equipos de
medición y seguimiento(7.6); c) En la descripción de los criterios a través de
la definición de los distintos niveles de consecución del mismo, en el modelo
VERO, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: La definición y ade-
cuación de las funciones, perfiles y estructuras a las demandas de las planifica-
ciones y a los recursos humanos existentes y su formación:, a través de un pacto
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previo de definición y asunción de funciones y competencias como compromiso
responsable de todos los miembros a partir de la toma de decisiones participativa
en la elaboración dela planificación (cefalópodas y holónicas) y la gestión de las
mismas en ese estilo de cogestión que hemos definido al comienzo de este capi-
tulo; el nivel y forma de selección y motivación de los miembros y su incorpora-
ción a la cultura de la institución en base a una selección de acuerdo a perfiles y
curriculum, proceso de formación (aprender a desaprender) para su incorporación
y aportación crítica y participativa en la cultura de la organización; el nivel de cre-
ación de un clima y una cultura de implicación y compromiso como resultado del
pacto como final de un proceso participativo de la toma de decisiones (estructuras
participativa y flujos de comunicación) (cefalópodas y holónicas); el nivel de
apoyo, motivación, reconocimiento y facilitación de los recursos necesarios para
hacer de la formación en la gestión de recursos por competencias un instrumento
de creación de intangibles con el fin de gestionar y generar conocimiento en rela-
ción a incentivos, basados en la motivación en su propia promoción y el recono-
cimiento por parte del liderazgo y el grupo, con el compromiso de crear intangi-
bles para generar conocimiento en base al cumplimiento de la gestión por
competencias. (procesos abiertos); la gestión económica con la aplicación, segui-
miento y control y replanteamiento de los presupuestos y los recursos tangibles
(infraestructura, nuevas tecnologías, material reciclada, documentación) como
gestión abierta, que permite la adaptación de los presupuestos a la gestión de
recursos y la formación y que tiene como punto de referencia la creación de intan-
gibles y la generación del conocimientos (aspectos no financieros) y que además
se van adaptando a las nuevas demandas de los RRHH y de la formación.

Como se puede ver este proceso es donde reside gran parte de la capaci-
dad del liderazgo de generar conocimientos en una organización y aún más
en las de formación, a través de la gestión, seguimiento y evaluación de la
misma. Solo un estilo directivo democrático, descentralizador es capaz de gene-
rar una implicación de los miembros en la cogestión de una institución y la gene-
ración del conocimiento y la implicación es la única forma de crear un clima y
una cultura, que tenga asumidos los valores de la mejora continua de la calidad
de la formación como un instrumento de transferencia de aprendizaje, y el impac-
to personal, organizacional y social. Por esa razón solo este tipo de estilo direc-
tivo es el que podemos unir a los conceptos de cogestión, generación y gestión
de intangibles y de capital intelectual para la generación del conocimiento que
son elementos claves, no solo en al gestión como proceso, sino en la formación
como servicio y producto intrínseco de este proceso en este modelo (VERO) de
mejora de calidad.
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3.3.9. Proceso 9: gestión del plan de evaluación: resultados, transferencia
aprendizaje, impacto social y g. Conocimiento.

En si mismo este proceso sería le proceso clave de la evaluación de la cali-
dad, si está realizado por los miembros de la propia organización será una eva-
luación interna o autoevaluación, si utilizan o son apoyados por otros agentes
será una evaluación contrastada, que es la que proponemos en el modelo VERO
y si es asesorada en todos sus detalles, controlada o certificada, de acuerdo a un
modelo determinado, la llamaríamos evaluación externa, que según el carácter y
el protagonismo de los agentes externo puede tener más de apoyo o asesora-
miento o de control.

Siguiendo con este concepto del modelo colaborativo o participativo como el
que mayor poder de implicación y compromiso puede generar en los miembros
de la organización, sin menospreciar otros aspectos como incentivos económicos,
promoción, que deben estar previamente contemplado en este modelo como un
modelo de implicación y compromiso antes, durante y después de todos y cada
uno de los procesos y, por lo tanto, de la gestión de calidad, y, sobre todo, del plan
de evaluación, su gestión, seguimiento y evaluación.

En la propuesta del modelo VERO, como pudo verse en la introducción, el
tipo de evaluación que proponemos es un proceso convergente con el dirección
y gestión de la institución y de la formación y que tiene cuatro fases: inicial o de
tipo de diagnóstico, procesual o de tipo formativa, final o de tipo de contraste o
triangulación y demorada o de tipo de impacto y transferencia. El tipo es de eva-
luación contrastada entre agentes internos y agentes externos, cuyo rol es de ase-
soramiento y apoyo a la validación y desarrollo del proceso. El protagonismo
debe ser de los agentes internos y de todos los miembros de la organización que
configuran el grupo evaluador, a través de la participación antes, durante y des-
pués del proceso y en la definición de todos los elementos: finalidades e indica-
dores, criterios, métodos e instrumentos, agentes, proceso y la responsabilidad de
la implicación y ejecución de los datos, y por lo tanto el compromiso y la impli-
cación con el proceso de mejora de la calidad.

Este sería el proceso de evaluación de la calidad por excelencia y el que ayu-
daría a definir los nuevos objetivos y aspectos de las mejoras, así como sería le
germen de la elaboración de todos los proyectos institucionales, de gestión y de
evaluación para lo siguientes procesos.

Este proceso debe ofrecer un producto que sería un informe, que se caracte-
rizaría por la definición los resultados obtenidos, pero sobre todo, de las líneas de
actuación de mejora de los restantes procesos, tanto para su diseño como para su
ejecución y evaluación, así como nuevos servicios o procesos que hayan surgido
como vacíos patentes en la evaluación.
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En la Sociedad del Conocimiento y la demanda de una formación basa-
da en el aprender a desaprender y la creación de intangibles (transferencia
e impacto de la formación) para la Generación del Conocimiento el proceso
de gestión debe ser capaz de generar toda una serie de datos y de deduccio-
nes, cuyo fin sea definir claramente estrategias de mejora fundamentadas en
este procesos de recogida de datos y de los resultados de los mismos. Uno de
los aspectos a tener en cuenta, fundamentales, es el carácter sistemático del
procesos, su fiabilidad y validez tanto el mismo proceso como en los resulta-
dos obtenidos. 

Los indicadores básicos para evaluar los procesos de formación en el Mode-
lo VERO son la transferencias de aprendizajes y el impacto organizacional y
social, con el fin de generar intangibles que sean capaces de generar y gestionar
nuevos conocimiento en diferentes dimensiones: afectivas, ideológicas, organi-
zacionales y sociales.

Como en los otros procesos la capacidad de flexibilidad, adaptación y aper-
tura a las ideas, situaciones, participación e implicación en la responsabilidad y
la cogestión de los otros miembros de la organización son la base del éxito de una
gestión de calidad y de su mejora. 

En el cuadro que a continuación se desarrolla se puede ver que: a) Del Mode-
lo Europeo de Excelencia se ha incluido el criterio número criterio número 6, los
resultados de los clientes, dentro de este criterio se han ubicado los subcriterios
de verificación de la satisfacción de los clientes, carta de servicios y de mejora
continua (medidas de percepción e indicadores de seguimiento)m, las medidas
complementarias relativas a la satisfacción del cliente (medidas de percepción e
indicadores de seguimiento); el criterio número 7 sobre el resultado de las per-
sonas implicadas, en este criterio se puede ubicar los subcriterios del reconoci-
miento, promoción y satisfacción de las personas implicadas ((medidas de per-
cepción e indicadores de seguimiento), la percepción de su organización /
empresa. (medidas de percepción e indicadores de seguimiento); el criterio 8
sobre los resultados en la sociedad, en este criterio se pueden ubicar los subcri-
terios de la percepción del impacto de la organización de la sociedad por parte de
la comunidad (medidas de percepción e indicadores de seguimiento), las medi-
das complementarias respecto al impacto de la organización en la sociedad
(medidas de percepción e indicadores de seguimiento), se identifican las varia-
bles de impacto, disminuir los defectos y nivel de directos o indirectos; y los
resultados claves (15%) con los subcriterios de economía y servicios (objetivos
de la planificación y gestión), el estudio comparativo con otras instituciones, las
nuevas líneas estratégicas de intervención (directiva y de formación) y el rendi-
miento, a través de la eficacia de estrategia normativa, de cooperación tecnológi-
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ca y de gestión. b) De las directrices 10015 de las Normas ISO, dentro del marco
del marco de los apartados de las normas 9000: 2000, se podría ubicar el aparta-
do número 4 requisitos del sistema de gestión de calidad. directrices 10015.-
necesidades de formación 4.2), definiendo los criterios según el plan de detección
de necesidades y el plan de formación (elementos y requisitos), en base a la defi-
nición de competencia, y a las competencias adquiridas y deseables; el apartado
número 8 sobre la medida, el análisis y mejora y de las directrices 10015 la eva-
luación de los resultados de la formación seguimiento (4.5) y mejora (validación)
(5), dentro de este apartado se pueden ubicar los criterios de la medida y segui-
miento (8.2), de prestaciones del sistema (8.2.1.), de los procesos (8.2.2) y de
productos y servicios (8.2.3), el control de las no conformidades (requisitos, tra-
tamiento y revisión) (8.3). el análisis de datos para la mejora (8.4, el propio pro-
ceso de mejora con los requisitos, las acciones correctoras y las acciones pre-
ventivas (8.5), la recopilación de los datos e informe de evaluación. conclusiones
y estrategias y recomendaciones para la mejora (según detección de necesidades
y el plan de formación – elementos y requisitos-) (4.5), el aseguramiento de que
los procesos y requisitos del sistema de gestión de calidad son gestionados y
desarrollados, según las necesidades de la organización y la evaluación de resul-
tados a través del seguimiento para la mejora continua, según los requisitos
(necesidades de formación) (5); c) En la descripción de los criterios a través
de la definición de los distintos niveles de consecución del mismo, en el
modelo VERO, se han tenido en cuenta los siguientes aspectos: la aplicación,
verificación, validación, mejora e innovación del plan estratégico de evaluación
en todos sus elementos, sirviendo de punto de partida de la elaboración de los
planes institucionales en el siguiente ciclo; la satisfacción del personal (recono-
cimiento y promoción), creación de clima y creación de intangibles para la gene-
ración del conocimiento en la organización de formación (innovación, haciendo
suyo los miembros de la organización los resultados obtenidos como parte de un
equipo y desde una perspectiva crítica y el plan de respuesta han ido generando
nuevas estrategias de solución a los problemas enfrentados como punto de parti-
da de un plan de formación individual y a nivel grupal y organizacional (compe-
tencias organizacionales); la consecución de los diferentes niveles de impacto a
través de la creación de nuevas expectativas y necesidades y promoción, a través
de itinerarios formativos; transferencia e impacto a nivel personal y organizacio-
nal (desarrollo competencias organizacionales, del capital intelectual, creación de
valores, actitudes e intangibles con el fin de generar conocimiento y hacer de la
formación un valor añadido); impacto a nivel social en la comunidad o sector
productivo (más allá de los aspecto formativos incluso de base (aspectos socia-
les y culturales), además de los aspectos competitivos respecto a la implantación
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de las nuevas tecnologías, haciendo de la formación además de un instrumento
de competitividad tecnológica y financiera, sino fundamentalmente una segunda
oportunidad para la lucha contra la desigualdad y la marginación y o y lucha con-
tra marginación): el análisis de los datos y su relación directa con la investiga-
ción, la innovación, la mejora continua y la formación (I+D+F), haciendo de la
institución una organización generadora de conocimiento en su campo, comuni-
dad social o sector productivo con valor añadido en el servicio y producto de for-
mación que desarrolla respecto a otras instituciones del mismo tipo, desarrollan-
do un proceso sistemático con la implicación y participación por todos los
integrantes de la organización, configurándose como punto de partida de nuevas
estrategias de intervención (institucional, directiva y de formación) .Como se
puede ver este proceso es donde reside gran parte de la capacidad de innovación,
el cambio y la mejora de la calidad de una institución, partir de la recogida per-
manente de datos, que nos permitan redefinir estrategias de gestión y replanteán-
donos los líneas estratégicos. De ahí la importancia de la participación e impli-
cación en este proceso de todos los miembros (agentes internos y externos de una
institución) y entendiendo este proceso como un proceso paralelo y convergente
al plan de estratégico directivo y al de la oferta formativa (antes, durante y des-
pués) y por otra parte es un instrumento fundamental para generar planes de for-
mación de los agentes implicados, generación de conocimiento e innovación y
para saber si se han conseguido la transferencia del aprendizaje y el impacto
organizacional y social de la formación. Es importante el carácter de evaluación
contrastada (la triangulación no sólo como método científico, sino también como
modelo democrático y participativo de contrastes de pareceres y valoraciones de
los datos) de lo diferentes agentes internos y expertos externos que puedan cola-
borar y apoyar a la institución, pero no como controladores, evaluadores exter-
nos a auditores, puesto que de esa forma la institución puede defenderse con el
modelo burocrático de responder a los datos que se les piden, aunque solo sea una
imagen al exterior que no tiene que ver con la realidad.

4. La construcción de las bases de verificación y estrategias de mejora de la
calidad para programas de formación multimediales en el marco del
modelo VERO: los procesos claves o verticales y los procesos transver-
sales (relación con el contexto, de aprendizaje, de enseñanza, de comuni-
cación y de administración y dirección).

En este apartado pretendemos desarrollar las bases de la aplicación del mode-
lo VERO y sus nueve procesos de carácter vertical a los procesos transversales
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de un programa de formación: relación con el contexto o escenario organizativo
y sus demandas, el proceso de aprendizaje y tipos de alumnado, el proceso
enseñanza y agentes formadores, los procesos de comunicación y materiales ela-
borados de carácter multimedial, y los procesos de administración y dirección
con toda la gestión del mismo y los agentes intervinientes en ese proceso.

El Modelo de Verificación de funcionamiento y mejora de las Organizaciones
(VERO) como se ha descrito ha tenido en cuenta el Modelo de Escenarios como
marco teórico de evaluación de una institución y se ha desarrollado a través de lo
que hemos llamado procesos claves. Como se ha podido ver en el anterior aparta-
do se ha elaborado en modelo de Verificación Organizacional (VERO), dentro de
las coordenadas del Modelo Organizacional de Escenarios y se ha contrastado con
los otros modelos vigentes y actualizados: las ISO 9000: 2000 y las directrices
100015 del año 1999 con el Modelo Europeo de Excelencia. En base a ese estu-
dio comparativo por lo procesos que llamamos claves se han definido los criterios
e indicadores por niveles de calidad, pero también como un itinerario de mejora
(de la calidad) de la gestión de un programa e institución de formación.

4.1. Coordenadas del modelo VERO y su aplicación. Para la elaboración de
la propuesta se han tenido en cuenta dos coordenadas que corresponden
a los dos apartados anteriores, como se han podido leer, de este trabajo:

1ª Coordenada: El marco del modelo organizacional o «Modelo de Esce-
narios», centrado en la organización y funcionamiento de instituciones de for-
mación y educativas. Este modelo ha descrito su referencia como indicadores y
criterios de cada uno de los elementos organizativos, dentro de las diferentes con-
cepciones y modelos de organización (modelo colaborativo y de compromiso
con la transferencia del aprendizaje y el impacto organizacional y social de
la formación). Estos referentes los hemos aplicado al campo de la formación
como campo de estudio y transferencia, y, sobre todo, a los aspectos de transfe-
rencia de los aprendizajes y el impacto de la formación (organizacional y social)
para el desarrollo de estrategias de recursos humanos que permitan la crea-
ción de intangibles y la generación del conocimiento en las organizaciones,
con el fin de elaborar una propuesta de gestión de la mejora de la calidad de
la formación.

2ª Coordenada: El modelo de verificación y mejora de la calidad de pro-
gramas e instituciones (VERO), que se ha presentado en el apartado anterior,
con los indicadores y criterios de los nueve procesos claves, teniendo en cuenta
las aportaciones de los diferentes modelos de calidad (Deming, Malcolm Baldri-
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ge), pero, sobre todo, el modelo europeo tanto el de Calidad Total (FQTM) y el
de Excelencia del año 2000 (EFQM) y los criterios y subcriterios específicos que
proponen, y las aportaciones de las normas ISO 9000. las directrices de la norma
10015 y, sobre todo, la del año 2000, por con su mayor flexibilidad y posibilida-
des de adaptación al mundo del sector de servicios..

Con estas dos coordenadas se ha elaborado y configurado un modelo abierto,
flexible y versátil que permita transferirlo y aplicarlo a distintas realidades (esce-
narios organizativos y modelos de formación con diferentes modalidades y tecno-
logías utilizadas). Este modelo que complementa el «Modelo de Escenarios
Organizacionales», permitió la creación de un modelo de gestión basado en la
mejora de la calidad, que hemos denominado de Verificación del funcionamien-
to Organizacional (VERO), como un instrumento que no solo verifica el esta-
do de funcionamiento de un programa o institución de formación, sino que
propone, a través de los diferentes niveles de los criterios (los indicadores),
una estrategia de gestión para la mejora continua de su funcionamiento.

El modelo se ha configurado a través de nueve procesos, con el fin de que
corten longitudinalmente los procesos tradicionales de la formación ( la rela-
ción con el contexto o escenario organizacional, el proceso de aprendizaje, el
proceso de enseñanza, los procesos de comunicación, los procesos administrati-
vos y de dirección) y tenga un valor añadido al tener en cuenta otros proce-
sos y aspectos institucionales y sociales. 

Cada uno de estos procesos los hemos analizando y hemos definido los
criterios e indicadores de mejora (itinerario) y ahora nos proponemos ope-
rativizarlo como un modelo de gestión de las mismas y de ejecución de la
mejora (MANUAL), analizando cada proceso de mejora y los pasos a seguir,
en cada uno de los elementos dela misma: las fases de cada proceso; las fun-
ciones y competencias que se deben desarrollar en cada fase; los criterios de eje-
cución para su desarrollo con un cierto nivel de éxito; y los indicadores de cuali-
ficación, con lo que se puede utilizar cada cuadro de cada proceso para seguirlo.

Este manual sería como una guía de verificación del funcionamiento y las
acciones de mejora a desarrollar con sus pautas u orientaciones en su ejecución
o en un proyecto de mejora del funcionamiento, que conlleve a un cierto nivel de
calidad, bien como compromiso interno o bien para ser certificado u homologa-
do por otras instituciones de auditoria si así lo requiriese el escenario organiza-
cional. A continuación se desarrolla el esquema de cada cuadro por cada uno de
los procesos como una guía de verificación.
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4.2. Aplicación del modelo VERO (Verificación e Itinerario de Mejora) a un
programa e institución de formación con soporte multimedial: Guía
para definir criterios e indicadores de los procesos transversales. 

A continuación vamos a presentar las bases de lo que podría ser el desarrollo
de los cinco elementos y procesos de un programa de formación o institución mul-
timedial (diferentes modalidades y tecnologías de elaboración de materiales para la
comunicación didáctica) al aplicarle el modelo VERO y sus nueves procesos.

4.2.1. Los procesos verticales y su aplicación a los procesos transversales
de un programa e institución de formación.

Como se puede ver, por el cuadro, que se desarrolla a continuación, si apli-
camos los nueves procesos del modelo VERO a los procesos transversales de un
programa de formación (procesos de relación con el contexto o entorno; proce-
sos de aprendizaje, procesos de enseñanza, procesos de comunicación y procesos
de administración, dirección y gestión) aparecerían unas campos o cuadriculas
que se cubren sin gran problema (los diferentes tonos de azul), pero hay otros
campos y cuadriculas, que pueden y deben ser puntos de referencia y que serían
el valor añadido de este modelo (cuadros de color ciruela), no solo respecto a los
otros modelos de calidad, que lo hemos demostrado anteriormente, sino a los
modelos de evaluación de la misma, que tradicionalmente aplicados a la forma-
ción y a estos programas multimedial de formación.

Resumiendo el cuadro la aplicación del modelo tiene dos dimensiones
para su utilización como instrumento verificador y certificador y como punto de
partida para el debate:

a) La dimensión institucional: los tres primeros apartados y algunos
aspectos correspondientes de los apartados 5, 6, 7 y 9.;

b) La dimensión formativa: los apartados 4, 5, 6 y 8, y los aspectos corres-
pondientes del 1,2, 3, 7 y 9.

De estos procesos se definirán los criterios e indicadores en relación con los
desarrollados en el modelo VERO y el estudio comparativo de los modelos y nor-
mas de calidad.

Los criterios se configurarán y concretarán a través de los indicadores de
cada criterio, como estándares y como fases o etapas de un itinerario de mejora
de la calidad en la gestión de estos procesos, al igual que hemos definido en el
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modelo VERO. Estos estándares además de criterios e indicadores de calidad
(verificación y certificación) deberán convertir en fases de una planificación
estratégica y gestión de mejora de la calidad de los programas y proyectos de for-
mación. A cada nivel se va a otorgar una valoración para poder concretar los
aspectos de mejora y la valoración global de la institución. 

Como hemos descrito y se puede ver en el apartado correspondiente de este
trabajo los niveles serán los siguientes: 0 sería la valoración del no hay o no se
da; 1 al nivel más bajo de esos indicadores de cada criterio; 2 al nivel intermedio
que seria el de certificación básica de calidad; y 3 al nivel superior de generación
de conocimiento o innovación y mejora permanente de ese proceso y que le otor-
garía el nivel de cualificación o calidad máxima dentro de este modelo. Este nivel
podrá seguir aumentando el nivel de exigencia, puesto que la experimentación
nos va a permitir a través de la validación constatar niveles cada vez mayores de
superación de cada proceso y su mejora.

Con estos criterios e indicadores validados a través de la experimenta-
ción se elaborará un manual de actuación de cómo valorar cada proceso
para su mejora (fases, tareas y competencias y criterios de ejecución) en base
a los estándares.

Por último, se deberá elaborar un manual o guía de instrumentos y pautas
orientativas para su utilización, en base a los estándares (criterios e indicadores)
con el fin de que sea la base de la primera fase de validación del modelo.

4.2.2. Los procesos transversales: Bases para la concreción del modelo
VERO a los programas e instituciones de formación multimediales a
través de la validación.

Para el desarrollo de la aplicación del modelo VERO a los procesos trans-
versales de cualquier programa o institución de formación hay que tener en cuen-
ta las siguientes bases:

a) Denominación de cada proceso o elemento: Al igual que hemos hecho
en el modelo VERO, clarificando previamente el campo y los conceptos
y términos a utilizar, una vez delimitado el campo, parece oportuno defi-
nir los conceptos y términos que vamos a utilizar como punto de partida
de la reflexión y de las aportaciones. Entendemos que esta propuesta con-
ceptual no pasa de ser un intento de clarificar estos términos como punto
de partida no tiene ninguna otra pretensión. 
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1) Los procesos de relación con el entorno o elemento que hemos
denominado Contexto o Escenario Organizativo (social, econó-
mico, tecnológico, educativo, etc.): En este apartado ubicaríamos
los procesos de relación de la institución y/o programa de formación
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que tiene con el entorno y su nivel de ubicación y validez de los pro-
cesos de demandas y sociales y de mercado y necesidades de forma-
ción con el fin de definir entre otros aspectos las demandas de for-
mación a las que vamos a responder, los grupos destinatarios y sus
expectativas y necesidades respecto al programa, y estos datos deben
ser gran parte de las finalidades y prioridades del programa dentro del
marco de visión, misión y objetivos operativos y los criterios de eva-
luación y de calidad del mismo para su logro.

2) Los procesos de aprendizaje y el alumno como elemento: En este
apartado ubicaríamos los procesos de aprendizaje y deberá definir
entre otros aspectos los grupos destinatarios, sus necesidades, expe-
riencia previa, motivaciones y expectativas, asi como las característi-
cas personales y sociológicas del alumnado, como un conocimiento
exhaustivo de el mismo como usuario, beneficiario o cliente , pero
debemos también tener claro que en un programa multimedial es más
necesario que en otros generar y definir el marco de autonomía de
esos procesos con el fin de poder desarrollar su madurez como alum-
nado y su independencia en el estudio, variables que van a incremen-
tar directamente el nivel de éxito de logros y la calidad del programa.

3) Los procesos de enseñanza y los agentes formativos intervinientes:
En este apartado ubicaríamos los procesos que deben configurar el
proceso de enseñanza, que en la mayoría de estos programas tiene un
valor añadido pero también su gran reto. al tener que crear la cultura
y la coordinación de un generar la cultura del trabajo en equipo, con
la participación de diferentes especialistas, cada uno con un rol y fun-
ciones diferentes. Se crea la necesidad de especialistas que elaboren el
material , profesorado de apoyo y tutoría y toda una serie de profesio-
nales, que deben facilitar con su trabajo, la versatilidad y flexibilidad
de estos procesos para ofrecer a ese alumnado, dentro del marco de la
autonomía, la mayor oferta de posibilidades para su aprendizaje en
tiempo, ritmo, comprensión, resultados, aplicación, etc.

4) Los procesos de comunicación y los materiales multimediales uti-
lizados: En este apartado ubicaríamos los procesos de elaboración de
todo el sistema de comunicación, no solo de mensaje, sino, sobre
todo, del vehículo o canal a través del cual pretendemos generar el
proceso de aprendizaje lo más autónomo posible con los máximos
medios didácticos que tengamos a nuestro alcance, con el fin de ofre-
cer el mayor número de posibilidades de aprender. Estos procesos se
van a caracterizar por los medios tecnológicos utilizados y su apro-
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vechamiento para conseguir los fines propuestos como indicador de
calidad. La relación entre las estrategias didácticas (proceso de
enseñanza) y la ductilidad y versatilidad para el aprovechamien-
to de estos medios es uno de los grandes retos de calidad del actual
panorama de la utilización delas nuevas tecnologías a las modalida-
des no presenciales de formación con la utilización integrada de los
diferentes medios (multimedial).

5) El procesos de administración, dirección y gestión del programa:
En este apartado habría que ubicar los proceso de dirección y gestión
con la coordinación de todos los agentes que intervienen, así como de
los tiempos, funciones y responsabilidades de ejecución de cada pro-
ceso antes enumerado. En este apartado los proceso administrativos
son fundamentales como punto de partida de todos los restantes pro-
cesos. Incluimos aquí desde los procesos de marketing de la oferta, for-
mativo, planificación previa como es lógico, la inscripción del alum-
nado, todo los temas burocráticos y administrativos, la capacidad de
respuesta frente a los desfases o problemas inesperados, que puedan
surgir hasta el prestigio de la titulación y su nivel de cualificación en
el mercado de formación, entre otros aspectos y procesos. La capaci-
dad de planificación previa de prevenir desajustes y la rapidez de res-
puesta marcarían en este apartado los criterios de calidad previos. 

b) Equivalencia en términos de procesos entre el modelo VERO y estos
procesos transversales.- La equivalencia, siguiendo el cuadro, sería la
siguiente:

1) Los procesos de relación con el entorno o elemento que hemos
denominado Contexto o Escenario Organizativo (social, econó-
mico, tecnológico, educativo, etc.): Habría que definir los criterios e
indicadores en base fundamentalmente a los procesos 1 de demandas
sociales y de mercado respecto al programa de formación y 4 la
detección de necesidades respecto a la oferta formativa, y en parte del
6 y 9 que son los procesos de planificación y gestión dela evaluación
(buscando la coherencia entre lo que buscamos y queremos conse-
guir), aunque puede haber otros criterios e indicadores que puedan
deducirse de los otros procesos. Estos criterios e indicadores deberán
ser la base del modelo puesto que deberán definir la visión, misión, y
las prioridades en terminos de finalidades y objetivos.

2) Los procesos de aprendizaje y el alumno como elemento: Habría
que definir los criterios e indicadores en base fundamentalmente a los
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procesos 2, 3 y 5, que son los de planificación institucional, directiva
y de la oferta formativa y que deberán tener una coherencia entre
ellos sobre que tipo de aprendizaje pretendemos (como criterio de
evaluación sería conseguir que el alumnado adquiera el mayor nivel
de autonomía) y los procesos 6 y 8 de gestión de la oferta formativa
y en parte del 6 y 9 que son los procesos de planificación y gestión
de la evaluación (buscando la coherencia entre lo que buscamos y
queremos conseguir), aunque puede haber otros criterios e indicado-
res que puedan deducirse de los otros procesos. Estos criterios e indi-
cadores deberán ser la base de los de los procesos de enseñanza,
comunicación y administración y dirección

3) Los procesos de enseñanza y los agentes formativos intervinien-
tes: Habría que definir los criterios e indicadores en base fundamen-
talmente a los procesos 2, 3 y 5, que son los de planificación institu-
cional, directiva y de la oferta formativa y que deberán tener una
coherencia entre ellos sobre que tipo de enseñanza queremos desa-
rrollar para generar la mayor autonomía de aprendizaje y la mayor
versatilidad de los sistemas de apoyo al mismo y los procesos 6 y 8
de gestión de la oferta formativa y en parte del 6 y 9 que son los pro-
cesos de planificación y gestión de la evaluación (buscando la cohe-
rencia entre lo que buscamos y queremos conseguir), aunque puede
haber otros criterios e indicadores que puedan deducirse de los otros
procesos. Estos criterios e indicadores deberán ser la base de los de
los procesos de comunicación y administración y dirección

4) Los procesos de comunicación y los materiales multimediales uti-
lizados: Habría que definir los criterios e indicadores en base funda-
mentalmente a los procesos 2, 3 y 5, que son los de planificación ins-
titucional, directiva y de la oferta formativa y que deberán tener una
coherencia entre ellos sobre que tipo de comunicación que debemos
desarrollar con los materiales y la utilización de las tecnologías para
conseguir generar la mayor autonomía de aprendizaje y la mayor ver-
satilidad de los sistemas de apoyo al mismo y los procesos 6 y 8 de
gestión de la oferta formativa y en parte del 6 y 9 que son los proce-
sos de planificación y gestión de la evaluación (buscando la coheren-
cia entre lo que buscamos y queremos aunque puede haber otros cri-
terios e indicadores que puedan deducirse de los otros procesos. Estos
criterios e indicadores deberán ser la base de los de los procesos de
comunicación y administración y dirección
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5) El procesos de administración, dirección y gestión del programa:
Habría que definir los criterios e indicadores en base fundamental-
mente a los procesos 2, 3 y 5, que son los de planificación institucio-
nal, directiva y de la oferta formativa y que deberán tener una cohe-
rencia entre ellos sobre que tipo de organización deberemos
desarrollar para facilitar un sistema de comunicación multimedial
para conseguir generar la mayor autonomía de aprendizaje y la mayor
versatilidad de los sistemas de apoyo al mismo y el proceso 7 de la
gestión directiva y 8 de gestión de la oferta formativa y en parte del
6 y 9, que son los procesos de planificación y gestión de la evalua-
ción (buscando la coherencia entre lo que buscamos y queremos aun-
que puede haber otros criterios e indicadores que puedan deducirse de
los otros procesos. Estos criterios e indicadores deberán ser la base de
los de los procesos de comunicación y administración y dirección

c) Elementos que va a tener el manual en función de los criterios e indi-
cadores que se desarrollen: Los criterios que debería tener el manual
serían los mismos que los que se ha propuesto para le desarrollo del
modelo VERO: fases del proceso; funciones en términos de competen-
cias, que deberá realizar los miembros de una institución o que participan
en el programa de formación; los criterios de ejecución de estas compe-
tencias, que se definirán en función de los criterios de calidad del mode-
lo VERO; y los indicadores de esos criterios (segundo nivel de certifica-
ción y tercer nivel de calidad), aunque se ponderaran también, como
hemos visto de 0 a 3, los otros niveles más bajos. 

El cuadro que a continuación se desarrolla podría servir de plantilla para la
discusión y la reflexión sobre las bases del modelo de material multimedial: 
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