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Resumen

La evolucion de los sistemas educativos en las ultimas décadas, han llevado implicitos cambios en los espacios, en los medios, en los objetivos,
pero sobre todo en los procesos. Esta evolucion del proceso estd ligada al desarrollo de la educacion basada en competencias, que implica el
desarrollo del aprendizaje por la via de la experimentacion, y que posibilita a las personas ser lo que puedan y quieran llegar a ser. Esta “novedosa”
vision del aprendlizaje, fue descrita por Confucio, quinientos afios antes de nuestra era, “... me lo contaron y lo olvidé, lo vi y lo entendi, lo hice y
lo aprendi... ”. Pero, evidentemente, en la actualidad las competencias necesarias para integrarse y desarrollarse en la sociedad, han cambiado, al
igual que lo han hecho los objetivos, los medios y las necesidades.

En este articulo, proponemos la utilizacion de herramientas y modelos de gestion de la calidad para conseguir integrar la educacion por
competencias en todo el sistema educativo, desde la perspectiva de la gestion estratégica, alineando los objetivos de las politicas educativas
actuales, de mejora de la calidad del sistema, de desarrollo econdmico y de cohesion social, con una metodologia de gestion de dichas politicas, de
forma que la mejora de las competencias bdsicas, profesionales e interpersonales sean el camino para alcanzar dichos objetivos, a través de politicas
publicas que garanticen la eficacia, la eficiencia y la efectividad en la gestion de los recursos disponibles en la administracion, para la generacion de
valor publico en los ciudadanos y en la sociedad en su conjunto.

Palabras clave
Competencias, sistema educativo, estrategia, alineacion estratégica, valor publico, politicas publicas, administracion publica.

From the thought to the action..., creating public value. Strategic
management tools for the integration of skills in the education
system

Abstract

The evolution of education systems in the last decades, changes have been implicit in places, in the media, on objectives, but especially in
the process. This evolution in the process will be linked in the coming years to the development of competency-based education, which involves
the development of learning via experimentation, and that enables people, be who can and will become. This new vision of learning was described
by Confucius, five hundred years before our era, “... | was told and | forgot | saw it and understood it, | did and | learned ...” But obviously now the
necessary competences to integrate and develop in society have changed, as did the goals, means and needs.

In this paper, we propose the use of tools and models of quality management for integrating competence education throughout the education
system, from the perspective of strategic management, aligning the goals of current educational policies, to improve the system quality, economic
development and social cohesion, with a management methodology such policies, so that the improvement of basic, professional and interpersonal
competencies are the way to achieve these objectives through public policies that guarantee effectiveness, efficiency and effectiveness in the
management of available resources in the administration, to generate public value for citizens and society as a whole.
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Competences, education system, strategy, strategic alignment, public value, public policy, public administration.
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INTRODUCCION

Es notable la evolucidn que han sufrido los sistemas educativos desde que en 1948 la Declaracién Universal
de los Derechos Humanos' enunciara la misién de la educacidn, y determinara que uno de los principales objetivos
de la misma era el pleno desarrollo de la personalidad humana. En ese momento, se sentaron las bases de lo que
hoy se reconoce como uno de los derechos fundamentales, avalado por todas las Constituciones de los paises
desarrollados, el derecho a la educacioén.

La educacidn basica y obligatoria, es recogida en nuestra Constitucion?, y en todas las leyes de educacidn, des-
de la Ley General de Educacion (1970) hasta la actual Ley Organica para la Mejora de la Calidad Educativa (2014),
pero los objetivos han variado para adaptarse a las necesidades sociales de cada momento.

Vivimos en un entorno en continuo cambio, donde la globalizacidn y las tecnologias nos han llevado a la so-
ciedad del conocimiento y de la informacidn, y donde la crisis econémica, el desempleo y la movilidad, hacen que
los ciudadanos espafioles tengamos que estar en permanente proceso de cualificacién y recualificacidn, teniendo
ahora mds importancia que nunca el aprendizaje a lo largo de la vida.

Nuestro sistema educativo debe apoyar esta tarea por medio de sistemas flexibles, la variedad de itinerarios
y la acreditaciéon de los conocimientos formales, no formales e informales, que permitan la entrada al sistema
en cualquier momento de la vida para adquirir las competencias necesarias y afrontar, desde una formacién de
calidad, los nuevos retos de la sociedad. Por ello, se hace necesario un cambio de modelo, tanto en el disefio, la
planificacion y el desarrollo de las politicas publicas como el proceso de ensefianza-aprendizaje, es preciso para
conseguirlo la utilizacion de modelos y herramientas de gestidn de la calidad aplicadas al sector educativo que
permitan la integracién de la educacién por competencias en todos los niveles educativos.

Una vez expuesta la necesidad de dar un paso hacia la mejora de la calidad del sistema educativo se nos plan-
tea la siguiente cuestion: ¢es posible adaptar esos modelos y herramientas a nuestro sistema educativo para llevar
el aprendizaje basado en competencias a las politicas, los programas educativos y las aulas?

Alo largo de este articulo se iran dando las pautas para alcanzar dicho reto, pero primero en los dos siguien-
tes apartados centramos brevemente los conceptos de competencia y estrategia, que posteriormente utilizare-
mos en el desarrollo de la solucién del problema planteado.

LAS COMPETENCIAS COMO GARANTIA PARA EL EXITO DE LOS SISTEMAS DE EDUCACION Y FORMACION
PROFESIONAL: ORIGEN Y FUTURO

La introduccidn de las competencias no es algo nuevo, aunque si de escasa implantacion en determinados
niveles educativos. Con la implantacién de la LOGSE? (1990) se introdujo el concepto de unidad de competencia
como referente para la adquisicion y evaluacién de las capacidades terminales. Asi, en la Educacién Infantil, Pri-
maria y Secundaria no ha tenido la misma relevancia como lo ha tenido en la Formacién Profesional, a pesar de los
intentos legislativos, como el de la LOCE* (afio), o la LOE® (afi0), integrando las competencias basicas dentro de la
definicién y componentes del curriculo de cada ensefianza como elementos vertebradores del mismo.

Para que el alumno adquiera estas competencias es necesario, en primer lugar, la determinacién de un curri-
culo de base o “core curriculum” por contra al tradicional método del curriculo comun o “commom curriculum”,
asi como un cambio en la practica docente desde la programacidn hasta la evaluacion.

En un repaso rdpido al concepto de competencias desde la perspectiva laboral, decir que éstas tienen su
origen en los principios de la organizacién cientifica del trabajo (Taylor, 1912), cuando se plantea la necesidad de
aumentar la produccién maximizando el rendimiento de la mano de obra por medio de la divisidn de las tareas, y
la cualificacién en partes concretas del proceso productivo. En los afios 70, el Profesor David McClelland introdujo
este concepto desde la perspectiva del desempefio en la direccién ejecutiva, como una herramienta para mejorar
la productividad y el beneficio de las empresas basado no solo en el conocimiento, sino también en su experiencia
y en sus habilidades (McClelland, 1975).

1 Articulo 26 de la Declaracién Universal de los Derechos Humanos: “La educacién tendrd por objeto el pleno desarrollo de la persona-
lidad humana y el fortalecimiento del respeto a los derechos humanos y a las libertades fundamentales...”

2 Articulo 27.4 de la Constitucion Espafiola de 1978: “La ensefianza bdsica es obligatoria y gratuita”.

3 LOGSE son las siglas de Ley de Ordenacién General del Sistema Educativo.

4 LOCE son las siglas de Ley Orgénica de la Calidad Educativa.

5  LOEson lassiglas de Ley Orgénica de Educacion.
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En el ambito educativo se tratd la necesidad del trabajo por competencias en el proyecto DeSeCo® de la
OCDE (2005). El estudio plantea como método de trabajo la adquisicién de un nimero pequefio de competencias
que posibiliten la integracion, la transferibilidad, y la aplicacidn de los conocimientos, de forma que la combina-
cién conceptual, procedimental y actitudinal, en cualquier contexto y situacién, permitan al individuo su desarro-
llo personal y social.

Tomando como referencia los estudios desarrollados por el “Partnership for 215t Century Skills” en su mo-
delo “Framework for 21t Century Learning” (2009), las competencias se pueden clasificar en tres grandes grupos:
basicas, profesionales e interpersonales. Para su consecucidn se requiere que el sistema educativo esté presente
alolargo de todala vida del ciudadano, dado que no todas se puedan desarrollar en las etapas obligatorias y todas
tienes una importancia capital en la vida de las personas de forma individual, para la cualificacién y recualificacion
profesional, y colectiva, para su participacién activa en la mejora de la sociedad, desde la perspectiva de la cohe-
sidn y del desarrollo econdmico.

En los siguientes apartados se describe cdmo la introduccidn, disefio, desarrollo, implantacidn, seguimiento
y evaluacidn de las competencias debe constituirse como una linea estratégica dentro de la educacién y la forma-
cién, y por lo tanto, y para garantizar el logro de sus objetivos, debe alinearse estratégicamente con las distintas
perspectivas del sistema educativo, partiendo de la definicidn de las politicas publicas, pasando por la implanta-
cién y ejecucién de las mismas a través de la administracidn educativa y sus servicios, y finalizando con los resul-
tados obtenidos, tanto a nivel individual en el alumno, como a nivel colectivo con su repercusidn en la sociedad.

ALINEACION ESTRATEGICA DE LAS POLITICAS PUBLICAS: FUENTE DE CREACION DE VALOR PUBLICO

Desde que Sun Tzu escribiera el tratado “El Arte de la Guerra”, 500 afios antes de nuestra era, son muchos
los autores que desde diferentes enfoques han determinado la importancia que tiene para las organizaciones la
alineacidn entre los diferentes niveles de gestidn, y estos a su vez con las necesidades y expectativas de sus clien-
tes (Galvany, 2012).

Gran parte de los tratados tienen un marcado caracter militar, ya que fue en este dmbito donde se desa-
rrollé inicialmente el concepto de estrategia como punto de partida para la realizacién del despliegue al campo
operativo, aunque la mayor parte de ellos contienen ademas pensamientos filoséficos, culturales e incluso politi-
cos y sociales, muy ligados a la educacion de las personas.

Desde que en 1944 Johm Von Newman y Oskar Morgerstern, publicaran “Theory of games and economic beha-
vior” (Teoria de juegos y comportamientos econdmicos), obra con la que se introdujo el concepto de estrategia,
entendida ésta como los actos que desarrolla una empresa seleccionados de acuerdo a una situacién concreta, y
cuya idea basica es la mejora de la competencia, muchos has sido los autores que han profundizado en este con-
cepto. Autores como Peter Drucker (La prdctica del Management,1954), Alfred Chandler (Estrategia y Estructura,
1960), Michael Porter (Estrategia competitiva, 1980), Henry Mintzberg (El proceso estratégico, 1993) y R.S.Kaplan
y D.P. Norton (El cuadro de mando integral, 1992 y 1996, Mapas estratégicos, 2004 y Alienacién estratégica,2006),
coinciden en sus teorfas definiendo la estrategia de la organizacidon como el corazén que hace que ésta se mueva
hacia las metas fijadas a largo plazo, asi como la importancia de la realizacién de un buen despliegue de la misma
mediante la adopcién de herramientas de gestion de la calidad y la asignacidn de recursos para alcanzar dichas
metas, de forma eficaz, eficiente y efectiva, pero sin perder de vista la consecucién de objetivos en el corto plazo.

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola (2001), define el término alinear como “poner en
linea recta”, y estrategia como “arte, traza para dirigir un asunto y proceso regulable, conjunto de las reglas que
aseguran una decisién éptima en cada momento”. Uniendo ambos términos, alineacién estratégica, serd el arte
de poner en linea recta el conjunto de decisiones uniendo el punto en el que se encuentra la organizacion con el
punto al que quiere llegar, es decir, uniendo la misién con la visién.

Para trazar la linea o lineas estratégicas en la organizacion se tienen que determinar cudles son los valores
mediante los cuales serdn capaces de crear valor, y que ademds ayuden a definir los objetivos estratégicos, tanto
a largo plazo, como a medio y corto plazo, que formaran parte del mapa estratégico de la organizacion y de su
cuadro de mando estratégico.

Si nos trasladamos al dmbito de la administracién publica, la definicidn del concepto de “alineacidn estra-
tégica” (Arieu 2007), implica alcanzar dicha alineacidn cuando los planes, programas y actuaciones que la admi-

6 Definicién y Seleccién de Competencias.
7  Arieudefine el concepto de “consistencia estratégica” y dice que ésta existe cuando las acciones de una organizacién son coheren-
tes con las expectativas de la direccién, y estas a su vez lo son con el mercado y su entorno.
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nistracion lleva a cabo estan alineados con los compromisos del gobierno, y estos a su vez con las necesidades y
expectativas de los ciudadanos.

Por otro lado, Joan Subirats (2008) define el concepto de “Politicas publicas” como “el conjunto de decisiones
tomadas y acciones realizadas por una serie de actores, tanto publicos, como privados, orientadas hacia la resolucién
de un problema publico claramente identificado”, y define “Gestidn publica” como, “el conjunto de decisiones y ac-
ciones realizadas por actores publicos, orientadas a la consecucidn de los resultados planteados en una politica ptblica
o en el desempenio de una actividad administrativa cotidiana”. En conclusidn, es precisa la definicién de la estrategia
para concretar objetivos a largo plazo, teniendo en cuenta las necesidades de los usuarios finales, y la asignacién
de los medios necesarios para la consecucidon de los mismos. La unidn de estos conceptos es lo que representa el
sistema politico-administrativo.

En la Figura I, mostramos la representacion grafica de este sistema, en el vértice superior estd el ciudadano,
con una doble vertiente, la de contribuyente del sistema que decide en las urnas que partido politico quiere que
establezca las politicas publicas, y la de beneficiario, ya que recibe directamente los servicios que presta el mismo
sistema a través de los distintos organismos de la administracién publica.

Delo que los poderes publicos deciden, a lo que los directivos publicos despliegan, y de lo que los funcionarios
publicos ejecutan, a lo que finalmente los ciudadanos reciben, existe en algunos casos unos desajustes insalvables.
Por tanto, es imprescindible la alineacién estratégica® de las politicas publicas con la direccién y administracién
publica, reduciendo al méximo esos desajustes y siendo una fuente de creacién de valor publicod.

FIGURA 1. TRIANGULO DE DESAJUSTES DEL SISTEMA CIUDADANO-POLITICO-ADMINISTRATIVO

Ciudadano

Desajuste Socio-Politico esajuste Administrativo

Politicas —_/Administracién

Publicas Desajuste Técnico Publica
Fuente: elaboracion propia

Una vez definidos el concepto de competencia por un lado, y el de estrategia por otro, pasamos a definir, en
base a las herramientas de esta tltima, un modelo que facilite la alineacién de las politicas educativas en referencia
al desarrollo del curriculo competencial en el sistema educativo.

MODELO DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA EL SISTEMA EDUCATIVO DESDE EL ENFOQUE
COMPETENCIAL

A continuacidn se resumen los aspectos mas relevantes del modelo planteado, y su aproximacidn practica,
utilizando para su definicién los elementos estratégicos mas extendidos (Ronda Pupo, Guillermo A. y Marcané
Laserra, José Angel, 2004).

Principios y fundamentos

Inspirado en los principales modelos de gestidn y evaluacion como las normas I1SO 9000:2008, el Modelo
LEAN™, el Modelo EFQM"y el Modelo de Direccidn y Gestidn Publica™y aplicando los principios del Buen Gobierno
y la Buena Administracion®, obtenemos los principios basicos en los que se fundamenta el modelo y que se reco-
genenlaTablal.

8 La alineacién estratégica se apoya en los cinco principios activos de sus teorfas, que se centran en la movilizacién del cambio a
través del liderazgo, la traduccién de la estrategia en términos operativos, la alineacién de la organizacion con la estrategia, y en hacer de la
estrategia un trabajo continuo y de todos. (Kaplan y Norton, 2006).

9  Moore, Mark H (1998), dice que el valor publico “consiste en generar el mdximo valor posible para la poblacién a partir de los recursos
financieros, humanos, fisicos y tecnoldgicos existentes en la institucion, basdndose en la imaginacién gerencial, a fin de cumplir con los propdsitos
establecidos en los mandatos y con la mdxima eficacia y eficiencia”.

10 Lean Thinking, es un modelo de gestidn desarrollado por Toyota que implica a todos los empleados a crear en todos los procesos
valor para los clientes.

11 Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) de calidad y excelencia es una via para la autoevaluacién y la deter-
minacién de los procesos de mejora continua en entornos empresariales tanto privados como publicos.

12 Premio de Investigacién sobre Modernizacién de la Administracién de la Comunidad de Castilla y Ledn. Afio 2006

13 Aspectos esenciales de la Ley 9 Ley 19/2013, de 9 de diciembre de Transparencia, Acceso a la Informacién Publica y Buen Gobierno
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Sobre la premisa de la creacién de Valor Publico a través de la excelencia publica, en el marco de una demo-
cracia de calidad en equidad, para alcanzar la cohesién y el bienestar social de forma sostenida, establecemos los
términos de la ecuacion de generacion de Valor Publico que queremos maximizar por medio de la implantacién
del modelo:

[Open Governance + Good Governance = Public Value]

TABLA 1. PRINCIPIOS Y ACCIONES DE LA FUNCION DE GENERACION DE VALOR PUBLICO

TABLA 1. Principios y acciones de la funcién de generacion de valor publico

vy ¥ 9 ¥ 3 @

1. Transparencia Participacion
Pluralidad
Informacién
Comunicacién

Gobierno abierto II. Corresponsabilidad Social Piblica Cooperacion inter-intra agentes
Implicaciéon
Alineacién
Consensuar
Pluralidad y diversidad

III.Buen Gobierno Ejercicio del liderazgo y

¥ buena administracién de la motivacion
Diagnéstico de la situacién de partida
Planificacion y direccion estratégica
Gestion eficaz, eficiente, efectiva,
pertinente y util
Modernizacién e incorporaciéon de las TIC

IV.Metagobernanza Evaluacién y Evaluabilidad
Medicion y rendicion de cuentas
Mejora Continua y aprendizaje
Administracion inteligente
Accion-reaccion rapida

V. Excelencia piblica Calidad en equidad
Cohesion social
Bienestar social
Sostenibilidad

Buen Gobierno

Valor Publico

Fuente: elaboracion propia
Objeto

El objetivo fundamental del modelo, cuyo diagrama general de proceso se detalla en la Figura Il, es maximi-
zar la funcién de obtencidn de valor publico aumentando el impacto de la ejecucién de las politicas educativas a
través de la aplicacién de métodos y herramientas innovadoras del campo de la ingenierfa y la administracion de
empresas, que permitan pasar de la estrategia establecida en la agenda gubernamental al plano operativo, es de-
cir, de la toma de decisiones a los planes de accidn, siguiendo una “linea estratégica’” que cumpla las condiciones
de mayor rendimiento, ex ante y ex post 4, marcadas por la Unién Europea. Y, realizando un seguimiento y control
del desempefio estratégico que permita reorientar los esfuerzos hacia los resultados esperados mediante la mo-
nitorizaciéon de los procesos, y su reajuste con el escenario estratégico disefiado, finalizando con la evaluacién de
las politicas y de su impacto de forma integral.

La lectura de este diagrama se podria resumir en que: tras la deteccién en el ambito politico y estratégico de
una necesidad de los grupos de interés (cajas 1a 8) y definicidn de cudl seria la mejor solucidn a la misma (cajas 9
y 10), se ha de definir los programas y actuaciones que permitan cubrir la citada necesidad (cajas 11 a 13). Para el
desarrollo de estos hay que dotar de los recursos necesarios (cajas 14 a 19) y de los procesos operativos concretos
(caja 18) y finalmente establecer los mecanismos de seguimiento y evaluacién que permitan determinar su progre-
soy la consecucidn de los objetivos previstos (cajas 20 a 24). Las flechas grises indican la secuencia de actividades
y las rojas representan los tipos de indicadores que permiten el seguimiento y evaluacién.

14  Politica de Cohesidn 2014-2020. Inversién en el crecimiento y el empleo
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FIGURA Il. MODELO DE ALINEACION ESTRATEGICA PARA LA CREACION DE VALOR PUBLICO. CADENA IPO (INPUT-PROCES-OUTPUT/ ENTRADA-
PROCESO/RESULTADO) DE APLICACION
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Fuente: elaboracion propia
Arquitectura y elementos del modelo: El Cubo Estratégico

Una vez descrita la finalidad y los fundamentos del modelo en los apartados anteriores, el siguiente paso sera
presentar su estructura y los elementos que lo componen, para explicar cdmo se integrarian en nuestro sistema
educativo.

El primero de los elementos lo hemos denominado “cubo estratégico” y su finalidad es concretar los aspec-
tos fundamentales de la estrategia a configurar en materia de integracion de las competencias en el sistema edu-
cativo, y que son definir la misidn, la visién y valores de la misma y las herramientas de la calidad a utilizar.

El cubo estratégico (Figura IIl) de forma grafica, representa un sistema de coordenadas en el que situamos
en el eje de ordenadas las perspectivas del modelo, en el eje de abscisas los ejes estratégicos, y en el eje perpen-
dicular los pasos a seguir para la generacién de valor publico propuestos en el modelo de alineacidn estratégica.
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FIGURA Ill. CUBO ESTRATEGICO
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Estrategicos (MAE) (CMI)

Fuente: elaboracion propia

Las diferentes secciones del cubo representado recogen el despliegue de la estrategia desde su fase inicial,
punto de partida o MISION, hasta llegar pasando por la accién al punto final o VISION a través de las lineas estra-
tégicas, con las diferentes herramientas utilizadas en cada caso.

En el presente articulo nos centraremos en la definicion de los elementos generales y de las primeras herra-
mientas, es decir del mapa y del cuadro de mando estratégico.

o oz

Misién, Vision y Valores
Desde el punto de vista tedrico®™ se definen la misidn y la visién de una organizacién de la siguiente forma:

e Misién: Es la razén de ser de una organizacion o sistema, debiendo recoger las funciones, servicios o ac-
tividades de la organizacion e incluir los grupos de interés de la misma.

e Visién: Son los objetivos globales que suponen un reto a la organizacidn para un periodo de tiempo de-
terminado. A partir de la misma se desarrollan la planificacién estratégica y se focalizan los esfuerzos
definiendo a donde queremos llegar.

e Valores: recogen el conjunto de principios y normas que forman parte cultura de la organizaciéon en forma
de filosofia institucional, que ayudan a fijar un marco corporativo que guia las actuaciones de una orga-
nizacién

Desde estas definiciones y teniendo en cuenta que por un lado el Consejo de Ministros de la UE, en su reunidn

del dia 12 de mayo de 2009, adoptd el nuevo Marco para la cooperacién europea” en educacién y formacion,
Estrategia Europea 2020, que se centra en alcanzar un crecimiento inteligente, sostenible e integrador, mediante
el desarrollo de los cuatro objetivos estratégicos definidos para el dmbito educativo por la Comisién Europea acor-
des con los trabajos de la OCDE y de la UNESCO:

e Hacerrealidad el aprendizaje permanente y la movilidad de los educandos.
¢ Mejorar la calidad y la eficacia de la educacién y la formacion.
e Promover la equidad, la cohesidn social y la ciudadania activa.

¢ Incrementar la creatividad y la innovacidn, incluido el espiritu empresarial, en todos los niveles de la edu-
cacién y la formacion.

La misién del sistema educativo actual se puede enunciar de la siguiente forma:

15 Martin Pérez, S. y Martin Seco, P. (2014), La excelencia operativa en la Administracién Publica Creando Valor Publico: Guia para la im-
plantacién de la gestién basada en procesos en la Administracién Publica. Madrid: INAP

16 Publicados en el Diario Oficial de la Unién Europea 2009/C 119/02

17 Respetando plenamente la responsabilidad de los Estados miembros en relacion con sus sistemas de ensefianza.
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Ser capaz de conseguir el mdximo desarrollo competencial de las personas, en todas sus dimensiones; cienti-
fica, profesional y social, teniendo en cuenta la diversidad del alumnado, en cuanto a sus circunstancias personales
y sociales, asi como a sus necesidades y expectativas, facilitando su empleabilidad y participacién activa en una
sociedad democrdtica, de forma que contribuya a aumentar la productividad y competitividad del pais, alcanzando
de esta forma la sostenibilidad econémica y la cohesién social.

Y, por otro lado y como punto hasta el que queremos que evolucione el Sistema Educativo espafiol a través
de las estrategias planteadas, tomaremos los objetivos marcados por la LOMCE:

e Situar alos alumnos como centro y razén de ser se la educacion.

e Convertir la educacién en el principal instrumento de movilidad social.

e Favorecer una educacion de calidad como soporte de la igualdad, la equidad y la justicia.
e Facilitar el desarrollo personal y profesional, la integracién social y la formacién integral.

e Adecuar el Sistema Educativo a las nuevas demandas de aprendizaje por competencias, el aprender
haciendo y el aprendizaje a lo largo de la vida.

e Luchar contra la exclusidn que provoca las altas tasas de abandono escolar temprano y los bajos niveles
de calidad.

e Situar la educacién como el motor que promueve el bienestar de un pais.
La vision del sistema educativo seria la siguiente:

El Sistema Educativo tiene como vocacién ser el principal instrumento de la cohesidn social, favoreciendo una
educacién de calidad como soporte de la equidad, luchando a favor de la inclusion social activamente, y sirviendo
de motor para promover el bienestar social del pais, asi como impulsando la cultura del esfuerzo, el trabajo y la
excelencia entre sus ciudadanos, a través de la adquisicion de las competencias basicas y profesionales, y la mejora
de sus competencias interpersonales a lo largo de toda su vida.

Por tanto, los Valores especificos para el sistema educativo'®, ademds de los recogidos en la Tabla | son:
e Autonomia de los centros
¢ Rendicién de cuentas
e Atencidn a la diversidad
Perspectivas

Kaplan y Norton® plantean en su teoria para la creacion de Mapas Estratégicos (ME) y Cuadros de Mando
Integral (CMI), una estructura de perspectivas que responde a la organizacién de los resultados que genera la
actividad de una organizacidon empresarial en cuatro aspectos de interés estratégico para la misma.

Adaptando este modelo a la administracién publica hemos determinado nuevas perspectivas que se ajustan
mejor a la misién y visidn de las organizaciones publicas y hemos reordenado la posicién de las mismas poniendo
el foco de atencidn en el ciudadano.

Las cuatro perspectivas utilizadas en el Modelo se dividen en resultados e inductoras, y son:

Resultados Inductoras
Sociedad Administracion Educativa
Ciudadano/Alumnado Politicas Educativas

Estas cuatro perspectivas se pueden desagregar a su vez en diferentes segmentos que ayudardn a realizar
el disefio del Mapa de forma mds ordenada, asi como a determinar las interrelaciones o relaciones causa-efecto
entre sus nodos, tal y como se recoge en la Tabla Il.

18  Fundamentados en la Ley Orgdnica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa.
19  Perspectivas del CMly del ME: Perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos internos y perspectiva del
aprendizaje y del crecimiento. R.S. Kaplany D.P. Norton (2001y 2007)
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TABLA Il. DESAGREGACION DE LAS PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATEGICO

Entorno laboral y empresarial

Agentes sociales
Sociedad
Asociaciones y Colectivos
Ciudadanos
Educacion a lo largo de la Vida
Educacién para Adultos
Ciudadano/Alumnado Educacién Superior
Educacidn Secundaria postobligatoria
Educacién Basica
Centros y Servicios Educativos
Administracién Educativa CCAA-Consejeria de Educacidn, Direcciones Provinciales de Educacion
Ministerio de Educacidon
Gobierno de las CCAA
Politicas Educativas Gobierno de Espaia
Unidn Europea
Fuente: elaboracion propia

Ejes estratégicos

Los ejes serdn los elementos vertebradores del modelo. Estos nos permitiran atravesar las perspectivas fija-
das particularizando su contenido para cada organizaciéon de forma ordenada e interrelacionada. Para su eleccién
podemos tener en cuenta las directrices, los agentes, los procesos, las funciones o cualquier otro elemento en el
que se estructure la organizacidn, sistema o materia que estemos trabajando.

Los ejes que vamos a utilizar para vertebrar el caso que nos ocupa los obtenemos de la agrupacién de los
grandes bloques en los que se estructura el sistema educativo y su ordenacién, la Educacién Basica, la Formacién
Profesional y la Formacién a lo largo de la vida. Estos a su vez estan estrechamente ligados a los tres tipos de com-
petencias que forman parte del desarrollo integral del ciudadano, nos referimos a las competencias basicas, las
competencias profesionales y las competencias interpersonales.

Linea estratégica

Son la concrecidn de la estrategia y definen la relacién entre las distintas perspectivas. Nos ayudan a unir
los objetivos estratégicos definidos en las diferentes perspectivas, desde el punto de partida o misién al punto
objetivo o visidn, dando sentido a las propuestas de accidn estratégicas de la organizacion, y representando las
relaciones causales como herramienta de comunicacidon y aprendizaje.

Las tres lineas estratégicas serdn:

e EDUCA: en referencia a la educacion basica y a las competencias basicas.

e FORMA: en referencia a la formacidn profesional y a las competencias profesionales.

e INTEGRA: en referencia a la formacién a lo largo de la vida y a las competencias interpersonales.

El dinamismo que queremos conseguir para hacer que el sistema educativo evolucione de su situacién actual
a la situacion objetivo lo trabajamos a través del estudio de las relaciones que se producen entre las diferentes es-
trategias (denominadas relaciones causa-efecto), los objetivos estratégicos y la interrelacion entre los indicadores
de los diferentes procesos®, tal y como se representa en la Figura IV.

20 Los indicadores pueden ser inductores (asociados a la estrategia), y se agrupan en el cuadro de mando estratégico o de resultado
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FIGURA IV. INTEGRACION DEL MODELO Y LAS PERSPECTIVAS CON EL MAPA DE PROCESOS GENERICOS DEL SISTEMA EDUCATIVO

T
.
. s

CMI

Mapa Estratégico (ME) del Sistema Educativo desde el enfoque competencial

CME

Fuente: elaboracion propia

Es la representacion gréfica de las estrategias globales de una organizacién y sus interrelaciones. Cada una de
las estrategias, nodos del grafo, se situard en el mapa en una de las cuatro perspectivas y corresponderd a uno de
los ejes definidos. Y la unién entre las diferentes estrategias, nodos, que representan las relaciones causales, son
las lineas estratégicas.

La Figura VI representa el primer hito en la trayectoria de generacién de valor que se alcanza con la definicién
del Mapa Estratégico y cuya lectura se concreta en:

Queremos un Sistema Educativo de calidad, en equidad, en pro del desarrollo econdmico sostenido y la cohe-
sion social... (SOCIEDAD)

... Y para conseguirlo aumentaremos las competencias del alumnado mejorando asi sus resultados académi-
cos y promoviendo el desarrollo integral de los ciudadanos a través de su cualificacién y recualificacién profesio-
nal... (ALUMNADO)

...apoyados en un Sistema de Gestion Excelente de los centros y servicios educativos,

que centre sus esfuerzos en el desarrollo competencial del alumnado, en la preparacién del profesorado y en
la adaptacién a los nuevos procesos y medios... (ADMINISTRACION EDUCATIVA)

... partiendo del impulso de politicas educativas encaminadas al disefio, planificacién y desarrollo competen-
cial de todas las ensefianzas, la potenciacidn de aquellas que posibilitan la empleabilidad y atendiendo a la diversi-
dad de necesidades, capacidades, intereses y motivaciones de los ciudadanos. (POLITICAS PUBLICAS)

(asociados a los procesos) que se agrupan en el cuadro de mando integral.
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FIGURA VI. MAPA ESTRATEGICO DEL SISTEMA EDUCATIVO

VISION
: )

SOCIEDAD S /—\ /—\
Mejorar la Promover el Aumentar la

ULTA calidad del desarrollo cohesion
Sistema economico social

o= \‘.—’

1

Orientacion académica

Proceso de Ensefianza-Aprendizaje v laboral

Planificar las I
Programar en base a Evaluar en base a

ensefianzas Yy su

oferta competencias competencias

Desarrollar materiales Aumentar la formacion del Extender el uso de las TIC
curriculares en profesorado en apoyo al desarrollo por
base a competencias competencias competencias

EDUCA FOR ;
Competencias Basicas Competencias Pr onales Compet rsonales

MISION

Fuente: elaboracion propia
Cuadro de Mando Estratégico (CME) del Sistema Educativo desde el enfoque competencial

La concrecidn de las estrategias en objetivos especificos, y la asociacidn a éstos de indicadores inductores,
distribuidos en las diferentes perspectivas e integrados en las lineas estratégicas, conforman el CME

Conocidos los objetivos estratégicos y los indicadores asociados a los mismos, hemos de saber medir en refe-
rencia a ellos, y actualizar nuestro CME y nuestros objetivos a mejorar, para ello hemos de asignar a cada indicador
una serie de parametros como son el origen de la informacidn, el punto de partida de dichos parametros, el obje-
tivo que deseamos alcanzar, y quienes son los distintos responsables de recopilar, gestionar y revisar los citados
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parametros. Todos los indicadores se recogen en una tabla, en la que aparecer3, el indicador y su designacidn, el
objetivo al que pertenece, y la perspectiva correspondiente, para situarlo en el contexto global.

El valor de un objetivo se hallard en relacidn a los indicadores que tiene asociados, en funcién de métodos
matematicos (la media de ellos) o cuantitativos (indicadores sintéticos, que implican la interrelacién entre diver-
sos indicadores del mismo objetivo o de otros), de la experiencia (resultados de otros afios) o de los referentes
normativos a cumplir en cada caso (ratios, horas docencia).

En la citada tabla también se incluyen los factores de medicién para el control de los indicadores, como
son el valor real o actual (Vr) y el valor objetivo (Vo). Para que el cuadro sea mds grafico, se ha adoptado un cédigo
de colores para determinar el estado del objetivo en conjunto y de los indicadores de forma individual, siendo por
ejemplo (Tabla Il1) el verde, un valor éptimo, el amarillo un valor aceptable y el rojo un valor inapropiado, obte-
niendo, de forma visual, la configuracién total del mapa como punto fuertes, dreas de mejora y punto débiles, res-
pectivamente. Y, poder utilizar esta informacién para acometer las medidas oportunas y conseguir su correccion.
Las interrelaciones anteriormente citadas también nos sirven para determinar qué aspectos tienen mas incidencia
sobre los objetivos y poder priorizar o potenciar estos, actuando con mayor eficacia y eficiencia.

El CME, también se puede dotar de un simulador que permita la introduccién de valores de simulacién
(Vs) y que nos aporte el valor del objetivo simulado (Vos), pudiendo asi realizar pruebas de cémo la variacién de
determinados indicadores de forma conjunta aporta valor al objetivo y optimizar asi la asignacion de recursos,
convirtiéndose en una valiosa herramienta para la toma de decisiones.

TABLA Ill. EJEMPLO DE APLICACION DEL CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO

i Valor Objetivo
OBJETIVO ESTRATEGICO Valor Objetivo Valor Real Valor Simulacién
Simulado
s
-
e Vo vr Vs Vos
e INDICADOR-1
e INDICADOR-1 INDICADOR-1 INDICADOR-1 INDICADOR-1
o
Vo Vr Vs Vos
INDICADOR-n
INDICADOR-n INDICADOR-n INDICADOR-n INDICADOR-n

A partir del Mapa Estratégico descrito en la Figura VI, y de los indicadores mas relevantes de educacion es-
tablecidos por la OCDE, por la Comisién Europea®, por el Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte a través
del Mapa de Indicadores del INEE (Instituto Nacional de Evaluacién Educativa) y otros (PISA, OCDE, CIS, EPA...),
hemos disefiado el Cuadro de Mando Estratégico que serd la herramienta que utilicemos para desplegar e imple-
mentar la estrategia en la organizacién y que recogen en la Tabla IV.A, By C.

21 Consejo de Ministros 2007, “Core Indicators”, conjunto de 16 indicadores clave.
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TABLA IV.A. CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO DEL SISTEMA EDUCATIVO EN BASE A LA LiINEA ESTRATEGICA DE LAS COMPETENCIAS. RE-

SULTADOS

RESULTADOS

SOCIEDAD

CALIDAD DEL SISTEMA EDUCATIVO

DESARROLLO ECONOMICO

COHESION SOCIAL

Mejorar 10% las com-

Aumentar en 0,2 % los

Aumentar un 10% la cohe-

ciudadanos

educacion

ingresos a través de la
educacién

petencias basicas del Vo% |Vr% | beneficios econdmicos a|Vo?% |Vr% sién social Vo% |Vr%
| alumnado través de la educacién
Resultados PISA I,
Contribucién de la educa- Tasa AROPE

Resultados Evaluacién ciénal PIB
diagnostico

q Mej 10% el
Mejorar en 1 punto Aumentar en un 5% la ren- acz:::ralezmu?eo ° l:s
la valoracién de los Vo?% |Vr% | tabilidad econémicadela | x% X% P y Vo% |[Vr%

Resultados encuestas
CIS sobre educacién

Tasa titulados EO (Ense-
fianzas Obligatorias)

Rentabilidad de la inver-
sién en educacién (OCDE)

Esperanza de vida escolar

Tasa de Actividad y Des-
empleo

Tasa de idoneidad del
alumnado EO

Tasa ensefianzas postobli-
gatorias

Tasa de repeticiones EO

Tasa de AET 18-24 afios

Vr%

Nivel de estudios de la po-
blacién

Tasa Reinsercion al Siste-
ma Educativo

Vo %

Vr%

Tasa de insercién laboral

Grado de movilidad

Ingresos econdmicos por
nivel educativo

N° de alumnos atendidos

_VO%

N° alumnos alcanzan titu-
lacién secundaria posto-
bligatoria 25-64 afios

Vr%
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TABLA IV.B CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO DEL SISTEMA EDUCATIVO EN BASE A LA LINEA ESTRATEGICA DE LAS COMPETENCIAS. ESTRA-
TEGIAS. ADMINISTRACION EDUCATIVA

ESTRATEGIAS

N° de pruebas dise-
fadas

N° de profesionales
que participan

% de pruebas aplica-
das/disefiadas

N° de iniciativas pues-
tas en marcha

N° de convenios establecidos

Grado de implemen-
tacion

Incremento del N° de
acciones formativas

N° de espacios abiertos

Vo% | Vr
N° de programaciones N° de planes de forma- Incremento del N° de proyec-
desarrolladas cién en centro tos desarrollados
% de cumplimiento de N° actividades de cada Grado de utilizacion de los
la programacion modalidad proyectos

Vo?% | Vrz

Grado de utilizacion

N° actividades informa-
cion y difusién

N° de actividades on
line

N° de usuarios registrados
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TABLA IV.C CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO DEL SISTEMA EDUCATIVO EN BASE A LA LINEA ESTRATEGICA DE LAS COMPETENCIAS. ESTRA-
TEGIAS. POLITICAS PUBLICAS.

N° de proyectos desarro-
llados

N° de nuevas itinera-
rios formativos

Incremento del N° de
convenios de colabo-
racién entre empresay
administracion

N° de personas implicadas

N° de modalidades

Presupuesto invertido -
formativas

w
<

2

':: N° de grupos de trabajo

E establecidos N° de actuaciones de N° de iniciativas pues-
b Grado de definicién del difusién tas en marcha

Catdlogo

% Cumplimiento desarrollo
Presupuesto invertido

en campafas

Presupuesto invertido
N° de actuaciones de

difusion

Vr% Vo % Vr % Vo% |Vr%

N° de grupos de trabajo N° de grupos de tra-

N° de normas desarrolladas establecidos para la bajo multidisciplinares

definicién del Sistema establecidos
N° de normas implantadas/ % cumplimiento redi- Grado de definicién del
desarrolladas sefio Sistema

Matriz de Alineacion Estratégica (MAE) y Cuadro de Mando Integral (CMI)

Ya hemos indicado antes que en este articulo nos centrariamos solamente en el mapa y el cuadro de mando
estratégico, pero como colofén diremos que el siguiente paso seria el desarrollo de la MAE, que nos va a ayudar a
alinear la estrategia de la organizacién recogida en el Mapa Estratégico con el despliegue a nivel operativo, siendo
la principal entrada (input) a la hora de disefar el mapa operativo y definiendo las actuaciones en los diferentes
niveles de gestidn: estratégico, tactico y operativo. La salida (output) o resultado de la matriz sera la base para el
desarrollo del Cuadro de Mando Integral, conformado por los indicadores de resultado asociados a los procesos,
e igualmente que el CME agrupados por perspectivas y lineas estratégicas. El CMI sirve para monitorizar y retroa-
limentar el Modelo/Sistema periédicamente.

CONCLUSIONES

Todas las estadisticas, estudios e informes recientemente publicados (CIS,0CDE, INE), coinciden en los tres
principales problemas de nuestro pais: el empleo, la crisis econdmica y una escasa confianza en el sistema politico-
administrativo.

En todos ellos, se manifiesta que la educacién y la formacién debe ser uno de los impulsores que ayude a
superar los dos primeros, y que la reforma de la administracidn, a partir de la trasparencia en la definicion de las
politicas publicas, y del impulso del buen gobierno de la administracion publica, la solucidn al tercero.
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La implantacién de la educacién por competencias debe ser uno de los elementos en los que se sustente
la mejora de los resultados del sistema educativo, y por ende los de la sociedad en su conjunto, asi como la em-
pleabilidad, la productividad y la competitividad de nuestras empresas. Y la utilizacion de métodos y herramientas
como las mostradas en este articulo, han de permitir alinear el triangulo politica publica-administracién-ciudadano,
aumentando la eficacia y eficiencia de las decisiones politicas y de la gestidon publica, atendiendo las necesidades
individuales y colectivas y consiguiendo asi el doble objetivo de apoyar a la solucién de los problemas a través de
la generacién de valor publico.

El objetivo final de Modelo de Alineacidn Estratégica es hacer operativa la estrategia en todos los ambitos
de laimplantacidn de las competencias, estableciendo las conexiones entre los distintos agentes y elementos del
sistema educativo, de forma que se compartan los mismos objetivos estratégicos y que cada uno de estos elemen-
tos o agentes aporten valor desde sus ambitos de influencia para la consecucidon de estos. Ademas permite la mo-
nitorizacion desde el disefio hasta la implantacidn, para disminuir los desajustes entre lo planificado y lo realizado,
optimizando el proceso en todas sus fases, y dando respuesta de esta forma a las necesidades y expectativas de
los ciudadanos y de la sociedad.
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