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Resumen

La evolución de los sistemas educativos en las últimas décadas, han llevado implícitos cambios en los espacios, en los medios, en los objetivos, 
pero sobre todo en los procesos. Esta evolución del proceso está ligada al desarrollo de la educación basada en competencias, que implica el 
desarrollo del aprendizaje por la vía de la experimentación, y que posibilita a las personas ser lo que puedan y quieran llegar a ser. Esta “novedosa” 
visión del aprendizaje, fue descrita por Confucio, quinientos años antes de nuestra era, “…me lo contaron y lo olvidé, lo vi y lo entendí, lo hice y 
lo aprendí…”. 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 artículo, proponemos la utilización de herramientas y modelos de gestión de la calidad para conseguir integrar la educación por 
competencias en todo el sistema educativo, desde la perspectiva de la gestión estratégica, alineando los objetivos de las políticas educativas 
actuales, de mejora de la calidad del sistema, de desarrollo económico y de cohesión social, con una metodología de gestión de dichas políticas, de 
forma que la mejora de las competencias básicas, profesionales e interpersonales sean el camino para alcanzar dichos objetivos, a través de políticas 
públicas que garanticen la eficacia, la eficiencia y la efectividad en la gestión de los recursos disponibles en la administración, para la generación de 
valor público en los ciudadanos y en la sociedad en su conjunto.
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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, “... I was told and I forgot I saw it and understood it, I did and I 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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IntRoDuccIón

Es notable la evolución que han sufrido los sistemas educativos desde que en 1948 la Declaración Universal 
de los Derechos Humanos1 enunciara la misión de la educación, 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 países 
desarrollados, el derecho a la educación. 

La educación básica y obligatoria, es recogida en nuestra Constitución2, y en todas las leyes de educación, des-
de la Ley General de Educación (1970) hasta la actual Ley Orgánica 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 globalización y las tecnologías nos han llevado a la so-
ciedad del conocimiento y de la información, y donde la crisis económica, el desempleo y la movilidad, hacen que 
los ciudadanos españoles tengamos que estar en permanente proceso de cualificación y recualificación, teniendo 
ahora más 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 acreditación 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 formación de 
calidad, los nuevos retos de la sociedad. Por ello, se hace necesario un cambio de modelo, tanto en el diseño, la 
planificación y el desarrollo de las políticas públicas como el proceso de enseñanza-aprendizaje, es preciso para 
conseguirlo la utilización de modelos y herramientas de gestión de la calidad aplicadas al sector educativo que 
permitan la integración de la educación 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 cuestión: ¿es posible adaptar esos modelos y herramientas a nuestro sistema educativo para llevar 
el aprendizaje basado en competencias a las políticas, los programas educativos y las aulas? 

A lo largo de este artículo se irán 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 solución del problema planteado.

LAS comPEtEncIAS como gARAntíA PARA EL éxIto DE LoS SIStEmAS DE EDucAcIón y FoRmAcIón 
PRoFESIonAL: oRIgEn y FutuRo

La introducción de las competencias no es algo nuevo, aunque sí de escasa implantación en determinados 
niveles educativos. Con la implantación de la LOGSE3 (1990) se introdujo el concepto de unidad de competencia 
como referente para la adquisición y evaluación de las capacidades terminales. Así, en la Educación Infantil, Pri-
maria y Secundaria no ha tenido la misma relevancia como lo ha tenido en la Formación Profesional, a pesar de los 
intentos legislativos, como el de la LOCE4 (año), o la LOE5 (año), integrando las competencias básicas dentro de la 
definición y componentes del currículo de cada enseñanza como elementos vertebradores del mismo. 

Para que el alumno adquiera estas competencias es necesario, en primer lugar, la determinación de un currí-
culo de base o “core curriculum” por contra al tradicional método del currículo común o “commom curriculum”, 
así como un cambio en la práctica docente desde la programación hasta la evaluación.

En un repaso rápido al concepto de competencias desde la perspectiva laboral, decir que éstas tienen su 
origen en los principios de la organización científica del trabajo (Taylor, 1912), cuando se plantea la necesidad de 
aumentar la producción maximizando el rendimiento de la mano de obra por medio de la división de las tareas, y 
la cualificación en partes concretas del proceso productivo. En los años 70, el Profesor David McClelland introdujo 
este concepto desde la perspectiva del desempeño en la dirección 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  Artículo 26 de la Declaración Universal de los Derechos Humanos: “La educación tendrá 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  Artículo 27.4 de la Constitución Española de 1978: “La enseñanza básica es obligatoria y gratuita”.
3  LOGSE son las siglas de Ley de Ordenación General del Sistema Educativo.
4  LOCE son las siglas de Ley Orgánica de la Calidad Educativa.
5  LOE son las siglas de Ley Orgánica de Educación.
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En el ámbito educativo se trató la necesidad del trabajo por competencias en el proyecto DeSeCo6 de la 
OCDE (2005). El estudio plantea como método de trabajo la adquisición de un número pequeño de competencias 
que posibiliten la integración, la transferibilidad, y la aplicación de los conocimientos, de forma que la combina-
ción conceptual, procedimental y actitudinal, en cualquier contexto y situación, permitan al individuo su desarro-
llo personal y social.

Tomando como referencia los estudios desarrollados por el “Partnership for 21st Century Skills” en su mo-
delo “Framework for 21st Century Learning” (2009), las competencias se pueden clasificar en tres grandes grupos: 
básicas, profesionales e interpersonales. Para su consecución se requiere que el sistema educativo esté presente 
a lo largo de toda la 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 cualificación y recualificación 
profesional, y colectiva, para su participación activa en la mejora de la sociedad, desde la perspectiva de la cohe-
sión y del desarrollo económico.

En los siguientes apartados se describe cómo la introducción, diseño, desarrollo, implantación, seguimiento 
y evaluación de las competencias debe constituirse como una línea estratégica dentro de la educación y la forma-
ción, 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 definición de las políticas públicas, pasando por la implanta-
ción y ejecución de las mismas a través de la administración educativa y sus servicios, y finalizando con los resul-
tados obtenidos, tanto a nivel individual en el alumno, como a nivel colectivo con su repercusión en la sociedad. 

ALInEAcIón EStRAtégIcA DE LAS PoLítIcAS PúbLIcAS: FuEntE DE cREAcIón DE vALoR PúbLIco

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

 Gran parte de los tratados tienen un marcado carácter militar, ya que fue en este ámbito donde se desa-
rrolló inicialmente el concepto de estrategia como punto de partida para la realización del despliegue al campo 
operativo, aunque la mayor parte de ellos contienen además pensamientos filosóficos, culturales e incluso políti-
cos y sociales, muy ligados a la educación de las personas.

Desde que en 1944 Johm Von Newman y Oskar Morgerstern, publicaran “Theory of games and economic beha-
vior” (Teoría de juegos y comportamientos económicos), obra con la que se introdujo el concepto de estrategia, 
entendida ésta como los actos que desarrolla una empresa seleccionados de acuerdo a una situación concreta, y 
cuya idea básica es la mejora de la competencia, muchos has sido los autores que han profundizado en este con-
cepto. Autores como Peter Drucker (La práctica 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 Alienación estratégica,2006), 
coinciden en sus teorías definiendo la estrategia de la organización como el corazón que hace que ésta se mueva 
hacia las metas fijadas a largo plazo, así como la importancia de la realización de un buen despliegue de la misma 
mediante la adopción de herramientas de gestión de la calidad y la asignación de recursos para alcanzar dichas 
metas, de forma eficaz, eficiente y efectiva, pero sin perder de vista la consecución de objetivos en el corto plazo. 

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Española (2001), define el término alinear como “poner en 
línea recta”, y estrategia como “arte, traza para dirigir un asunto y proceso regulable, conjunto de las reglas que 
aseguran una decisión óptima en cada momento”. Uniendo ambos términos, alineación estratégica, será el arte 
de poner en línea recta el conjunto de decisiones uniendo el punto en el que se encuentra la organización con el 
punto al que quiere llegar, es decir, uniendo la misión con la visión.

Para trazar la línea o líneas estratégicas en la organización se tienen que determinar cuáles son los valores 
mediante los cuales serán capaces de crear valor, y que además ayuden a definir los objetivos estratégicos, tanto 
a largo plazo, como a medio y corto plazo, que formarán parte del mapa estratégico de la organización y de su 
cuadro de mando estratégico.

 Si nos trasladamos al ámbito de la administración pública, la definición del concepto de “alineación estra-
tégica” (Arieu 2007)7, implica alcanzar dicha alineación cuando los planes, programas y actuaciones que la admi-

6  Definición y Selección de Competencias.
7  Arieu define el concepto de “consistencia estratégica” y dice que ésta existe cuando las acciones de una organización son coheren-

tes con las expectativas de la dirección, y estas a su vez lo son con el mercado y su entorno. 
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nistración lleva a cabo están 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 “Políticas públicas” como “el conjunto de decisiones 
tomadas y acciones realizadas por una serie de actores, tanto públicos, como privados, orientadas hacia la resolución 
de un problema público claramente identificado”, y define “Gestión pública” como, “el conjunto de decisiones y ac-
ciones realizadas por actores públicos, orientadas a la consecución de los resultados planteados en una política pública 
o en el desempeño de una actividad administrativa cotidiana”. En conclusión, es precisa la definición de la estrategia 
para concretar objetivos a largo plazo, teniendo en cuenta las necesidades de los usuarios finales, y la asignación 
de los medios necesarios para la consecución de los mismos. La unión de estos conceptos es lo que representa el 
sistema político-administrativo. 

En la Figura I, mostramos la representación gráfica de este sistema, en el vértice superior está el ciudadano, 
con una doble vertiente, la de contribuyente del sistema que decide en las urnas que partido político quiere que 
establezca las políticas públicas, y la de beneficiario, ya que recibe directamente los servicios que presta el mismo 
sistema a través de los distintos organismos de la administración pública.

De lo que los poderes públicos deciden, a lo que los directivos públicos despliegan, y de lo que los funcionarios 
públicos ejecutan, a lo que finalmente los ciudadanos reciben, existe en algunos casos unos desajustes insalvables. 
Por tanto, es imprescindible la alineación estratégica8 de las políticas públicas con la dirección y administración 
pública, reduciendo al máximo esos desajustes y siendo una fuente de creación de valor público9. 

�IgurA	I.	TrI�nguLo	De	DesAjusTes	DeL	sIsTeMA	cIuDADAno-poLíTIco-ADMInIsTrATIvo

 

 

Administración 
Pública

Políticas 
Públicas

Ciudadano

Políticas 

  

Administr

Desajuste Socio-Político Desajuste Administrativo

Desajuste Técnico

    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 última, un modelo que facilite la alineación de las políticas educativas en referencia 
al desarrollo del currículo competencial en el sistema educativo.

moDELo DE ALInEAcIón EStRAtégIcA PARA EL SIStEmA EDucAtIvo DESDE EL EnFoQuE 
comPEtEncIAL

A continuación se resumen los aspectos más relevantes del modelo planteado, y su aproximación práctica, 
utilizando para su definición los elementos estratégicos más extendidos (Ronda Pupo, Guillermo A. y Marcané 
Laserra, José Ángel, 2004).

Principios y fundamentos

Inspirado en los principales modelos de gestión y evaluación como las normas ISO 9000:2008, el Modelo 
LEAN10, el Modelo EFQM11 y el Modelo de Dirección y Gestión Pública12 y aplicando los principios del Buen Gobierno 
y la Buena Administración13, obtenemos los principios básicos en los que se fundamenta el modelo y que se reco-
gen en la Tabla I.

8  La alineación estratégica se apoya en los cinco principios activos de sus teorías, que se centran en la movilización del cambio a 
través del liderazgo, la traducción de la estrategia en términos operativos, la alineación de la organización 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 público “consiste en generar el máximo valor posible para la población a partir de los recursos 
financieros, humanos, físicos y tecnológicos existentes en la institución, basándose en la imaginación gerencial, a fin de cumplir con los propósitos 
establecidos en los mandatos y con la máxima eficacia y eficiencia”.

10  Lean Thinking, es un modelo de gestión 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 vía para la autoevaluación y la deter-
minación de los procesos de mejora continua en entornos empresariales tanto privados como públicos.

12  Premio de Investigación sobre Modernización de la Administración de la Comunidad de Castilla y León. Año 2006 
13  Aspectos esenciales de la Ley 9 Ley 19/2013, de 9 de diciembre de Transparencia, Acceso a la Información Pública y Buen Gobierno  
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Sobre la premisa de la creación de Valor Público a través de la excelencia pública, en el marco de una demo-
cracia de calidad en equidad, para alcanzar la cohesión y el bienestar social de forma sostenida, establecemos los 
términos de la ecuación de generación de Valor Público que queremos maximizar por medio de la implantación 
del modelo:

 [Open Governance + Good Governance = Public Value]

TABLA	I.	prIncIpIos	�	AccIones	De	LA	�uncIón	De	generAcIón	De	vALor	púBLIco

TABLA I. Principios y acciones de la función de generación de valor público

Objeto
 

Gobierno Abierto Buen Gobierno Valor Público+ =
      

Objeto

Fuente: elaboracion propia

objeto

El objetivo fundamental del modelo, cuyo diagrama general de proceso se detalla en la Figura II, es maximi-
zar la función de obtención de valor público aumentando el impacto de la ejecución de las políticas educativas a 
través de la aplicación de métodos y herramientas innovadoras del campo de la ingeniería y la administración 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 acción, siguiendo una “línea estratégica” que cumpla las condiciones 
de mayor rendimiento, ex ante y ex post 14, marcadas por la Unión Europea. Y, realizando un seguimiento y control 
del desempeño estratégico que permita reorientar los esfuerzos hacia los resultados esperados mediante la mo-
nitorización de los procesos, y su reajuste con el escenario estratégico diseñado, finalizando con la evaluación de 
las políticas y de su impacto de forma integral.

La lectura de este diagrama se podría resumir en que: tras la detección en el ámbito político y estratégico de 
una necesidad de los grupos de interés (cajas 1 a 8) y definición de cuál sería la mejor solución 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 evaluación que permitan determinar su progre-
so y la consecución 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 evaluación.

 

14 Política de Cohesión 2014-2020. Inversión en el crecimiento y el empleo
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�IgurA	II.	MoDeLo	De	ALIneAcIón	esTrATégIcA	pArA	LA	creAcIón	De	vALor	púBLIco.	cADenA	Ipo	(InpuT-proces-ouTpuT/	enTrADA-
proceso/resuLTADo)	De	ApLIcAcIón
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DE LA 
ESTRATEGIA:
CUADRO DE 

  

 

POLÍTICAS
PÚBLICAS

10
DEFINICIÓN DE 
LA POLÍTICA 
PÚBLICA:
MISIÓN, VISIÓN 
Y VALORES

 

Oportunidad
9
PROPUESTA  DE 
ALTERNATIVAS 
Y ESTUDIO DE 
VIABILIDAD

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 será 
presentar su estructura y los elementos que lo componen, para explicar cómo se integrarían 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 integración de las competencias en el sistema edu-
cativo, y que son definir la misión, la visión y valores de la misma y las herramientas de la calidad a utilizar.

El cubo estratégico (Figura III) de forma gráfica, 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 generación de valor público propuestos en el modelo de alineación estratégica.
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�IgurA	III.	cuBo	esTrATégIco	

 

 
 

 

MISIÓN

VISIÓN

CMI 
MAE

ME & CME

   

Mapa y Cuadro de
Mando Estratégico

(ME & CME)

Matriz de
Alineación
Estratégica
(MAE)

Cuadro de
Mando
Integral
(CMI)

Líneas estratégicas

MISIÓN VISIÓN

 

 

Ejes
Estratégicos

Perspectivas

Valor
Público

Fuente: elaboracion propia

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

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

misión, visión y valores

Desde el punto de vista teórico15 se definen la misión y la visión de una organización de la siguiente forma:

•	 Misión: Es la razón de ser de una organización o sistema, debiendo recoger las funciones, servicios o ac-
tividades de la organización e incluir los grupos de interés de la misma.

•	 Visión: Son los objetivos globales que suponen un reto a la organización para un período de tiempo de-
terminado. A partir de la misma se desarrollan la planificación estratégica y se focalizan los esfuerzos 
definiendo a donde queremos llegar.

•	 Valores: recogen el conjunto de principios y normas que forman parte cultura de la organización en forma 
de filosofía institucional, que ayudan a fijar un marco corporativo que guía las actuaciones de una orga-
nización

Desde estas definiciones y teniendo en cuenta que por un lado el Consejo de Ministros de la UE, en su reunión 
del día 12 de mayo de 200916, adoptó el nuevo Marco para la cooperación europea17 en educación y formación, 
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 ámbito educativo por la Comisión Europea acor-
des con los trabajos de la OCDE y de la UNESCO: 

•	 Hacer realidad el aprendizaje permanente y la movilidad de los educandos.

•	 mejorar la calidad y la eficacia de la educación y la formación.

•	 Promover la equidad, la cohesión social y la ciudadanía activa.

•	 Incrementar la creatividad y la innovación, incluido el espíritu empresarial, en todos los niveles de la edu-
cación y la formación.

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

15  Martín Pérez, S. y Martín Seco, P. (2014), La excelencia operativa en la Administración Pública Creando Valor Público: Guía para la im-
plantación de la gestión basada en procesos en la Administración Pública. Madrid: INAP

16  Publicados en el Diario Oficial de la Unión Europea 2009/C 119/02
17  Respetando plenamente la responsabilidad de los Estados miembros en relación con sus sistemas de enseñanza.
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Ser capaz de conseguir el máximo desarrollo competencial de las personas, en todas sus dimensiones; cientí-
fica, profesional y social, teniendo en cuenta la diversidad del alumnado, en cuanto a sus circunstancias personales 
y sociales, así como a sus necesidades y expectativas, facilitando su empleabilidad y participación activa en una 
sociedad democrática, de forma que contribuya a aumentar la productividad y competitividad del país, alcanzando 
de esta forma la sostenibilidad económica y la cohesión social.

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

•	 Situar a los alumnos como centro y razón de ser se la educación.

•	 Convertir la educación en el principal instrumento de movilidad social.

•	 Favorecer una educación de calidad como soporte de la igualdad, la equidad y la justicia.

•	 Facilitar el desarrollo personal y profesional, la integración social y la formación integral.

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

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

•	 Situar la educación como el motor que promueve el bienestar de un país.

La visión del sistema educativo sería la siguiente:

El Sistema Educativo tiene como vocación ser el principal instrumento de la cohesión social, favoreciendo una 
educación de calidad como soporte de la equidad, luchando a favor de la inclusión social activamente, y sirviendo 
de motor para promover el bienestar social del país, así como impulsando la cultura del esfuerzo, el trabajo y la 
excelencia entre sus ciudadanos, a través de la adquisición de las competencias básicas y profesionales, y la mejora 
de sus competencias interpersonales a lo largo de toda su vida.

Por tanto, los valores específicos para el sistema educativo18, además de los recogidos en la Tabla I son:

•	 Autonomía de los centros

•	 Rendición de cuentas

•	 Atención a la diversidad

Perspectivas

Kaplan y Norton19 plantean en su teoría para la creación de Mapas Estratégicos (ME) y Cuadros de Mando 
Integral (CMI), una estructura de perspectivas que responde a la organización de los resultados que genera la 
actividad de una organización empresarial en cuatro aspectos de interés estratégico para la misma.

Adaptando este modelo a la administración pública hemos determinado nuevas perspectivas que se ajustan 
mejor a la misión y visión de las organizaciones públicas y hemos reordenado la posición de las mismas poniendo 
el foco de atención en el ciudadano.

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

Resultados Inductoras

Sociedad

Ciudadano/Alumnado

Administración Educativa

Políticas Educativas

Estas cuatro perspectivas se pueden desagregar a su vez en diferentes segmentos que ayudarán a realizar 
el diseño del Mapa de forma más ordenada, así como a determinar las interrelaciones o relaciones causa-efecto 
entre sus nodos, tal y como se recoge en la Tabla II.

18  Fundamentados en la Ley Orgánica 8/2013, de 9 de diciembre, para la mejora de la calidad educativa.
19  Perspectivas del CMI y del ME: Perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos internos y perspectiva del 

aprendizaje y del crecimiento. R.S. Kaplan y D.P. Norton (2001 y 2007)
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TABLA	II.	DesAgregAcIón	De	LAs	perspecTIvAs	DeL	MApA	esTrATégIco

PERSPEctIvAS DEL mAPA EStRAtégIco

RE
Su

Lt
A

D
o

S

Sociedad

Entorno laboral y empresarial

Agentes sociales

Asociaciones y Colectivos

Ciudadanos

Ciudadano/Alumnado

Educación a lo largo de la Vida

Educación para Adultos

Educación Superior

Educación Secundaria postobligatoria

Educación Básica

In
D

u
ct

o
RE

S Administración Educativa

Centros y Servicios Educativos

CCAA-Consejería de Educación, Direcciones Provinciales de Educación

Ministerio de Educación

Políticas Educativas

Gobierno de las CCAA

Gobierno de España

Unión Europea

Fuente: elaboracion propia

Ejes estratégicos

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

Los ejes que vamos a utilizar para vertebrar el caso que nos ocupa los obtenemos de la agrupación de los 
grandes bloques en los que se estructura el sistema educativo y su ordenación, la Educación Básica, la Formación 
Profesional y la Formación a lo largo de la vida. Estos a su vez están estrechamente ligados a los tres tipos de com-
petencias que forman parte del desarrollo integral del ciudadano, nos referimos a las competencias básicas, las 
competencias profesionales y las competencias interpersonales.

Línea estratégica

Son la concreción de la estrategia y definen la relación entre las distintas perspectivas. Nos ayudan a unir 
los objetivos estratégicos definidos en las diferentes perspectivas, desde el punto de partida o misión al punto 
objetivo o visión, dando sentido a las propuestas de acción estratégicas de la organización, y representando las 
relaciones causales como herramienta de comunicación y aprendizaje.

Las tres líneas estratégicas serán:

•	 EDUCA: en referencia a la educación básica y a las competencias básicas.

•	 FORMA: en referencia a la formación profesional y a las competencias profesionales.

•	 INTEGRA: en referencia a la formación 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 situación actual 
a la situación 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 interrelación entre los indicadores 
de los diferentes procesos20, 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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�IgurA	Iv.	InTegrAcIón	DeL	MoDeLo	�	LAs	perspecTIvAs	con	eL	MApA	De	procesos	genérIcos	DeL	sIsTeMA	eDucATIvo

Fuente: elaboracion propia

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

Es la representación gráfica de las estrategias globales de una organización y sus interrelaciones. Cada una de 
las estrategias, nodos del grafo, se situará en el mapa en una de las cuatro perspectivas y corresponderá a uno de 
los ejes definidos. Y la unión entre las diferentes estrategias, nodos, que representan las relaciones causales, son 
las líneas estratégicas.

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

Queremos un Sistema Educativo de calidad, en equidad, en pro del desarrollo económico sostenido y la cohe-
sión social…(SOCIEDAD)

… y para conseguirlo aumentaremos las competencias del alumnado mejorando así sus resultados académi-
cos y promoviendo el desarrollo integral de los ciudadanos a través de su cualificación y recualificación profesio-
nal… (ALUMNADO) 

…apoyados en un Sistema de Gestión Excelente de los centros y servicios educativos,

que centre sus esfuerzos en el desarrollo competencial del alumnado, en la preparación del profesorado y en 
la adaptación a los nuevos procesos y medios…(ADMINISTRACIÓN EDUCATIVA)

…partiendo del impulso de políticas educativas encaminadas al diseño, planificación y desarrollo competen-
cial de todas las enseñanzas, la potenciación de aquellas que posibilitan la empleabilidad y atendiendo a la diversi-
dad de necesidades, capacidades, intereses y motivaciones de los ciudadanos. (POLíTICAS PÚBLICAS)

(asociados a los procesos) que se agrupan en el cuadro de mando integral.

CME

CMI
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�IgurA	vI.	MApA	esTrATégIco	DeL	sIsTeMA	eDucATIvo

 

 

 

POLÍTICA EDUCATIVA

 

ADMINISTRACIÓN EDUCATIVA

 
ALUMNO

 

SOCIEDAD

MISIÓN

VISIÓN

ESTRATEGIAS

RESULTADOSRESULTADOS
Mejorar la 
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Sistema 

Promover el 
desarrollo 
económico

Aumentar la 
cohesión 

social

ALUMNO Mejorar los 
resultados 
académicos
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cualificación y 
recualificación 

Promover el 
desarrollo 
integral de 

POLÍTICA EDUCATIVA
Diseñar e
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en base a 
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Rediseñar  y 
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formación 
profesional
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extender la 
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largo de la vida

EDUCA FORMA INTEGRA
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calidad del calidad del 

Sistema 

ADMINISTRACIÓN EDUCATIVA

ESTRATEGIAS
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resultados 
académicos

POLÍTICA EDUCATIVA
Diseñar eDiseñar e

implantar el
Sist. Educativo 
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EDUCA

 

Promover el 
desarrollo 
económico

Aumentar la 
cualificación y 
recualificación 

Rediseñar  y 
prestigiar la 
formación 
profesional

FORMA

 

Aumentar la 
cohesión 

social

Promover el 
desarrollo 
integral de 

Impulsar  y 
extender la 

formación a lo 
largo de la vida

INTEGRA

 

Desarrollar materiales 
curriculares en

base a competencias

Extender el uso de las TIC 
apoyo al desarrollo por 

competencias

Aumentar la formación del 
profesorado en 
competencias

ESTRATEGIASESTRATEGIAS

Planificar las 
enseñanzas  y su 

oferta

Evaluar  en base a 
competencias

Programar en base a 
competencias 

   

   

  

  

 

Competencias Básicas Competencias Profesionales Competencias Interpersonales

 

 

ADMINISTRACIÓN EDUCATIVAADMINISTRACIÓN EDUCATIVA

Proceso de Enseñanza-Aprendizaje Orientación académica 
y laboral

   

   

   

 Fuente: elaboracion propia

Cuadro	de	Mando	Estratégico	(CME)	del	Sistema	Educativo	desde	el	enfoque	competencial

La concreción de las estrategias en objetivos específicos, y la asociación a éstos de indicadores inductores, 
distribuidos en las diferentes perspectivas e integrados en las líneas 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 parámetros como son el origen de la información, el punto de partida de dichos parámetros, el obje-
tivo que deseamos alcanzar, y quienes son los distintos responsables de recopilar, gestionar y revisar los citados 
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parámetros. Todos los indicadores se recogen en una tabla, en la que aparecerá, el indicador y su designación, el 
objetivo al que pertenece, y la perspectiva correspondiente, para situarlo en el contexto global. 

El valor de un objetivo se hallará en relación a los indicadores que tiene asociados, en función de métodos 
matemáticos (la media de ellos) o cuantitativos (indicadores sintéticos, que implican la interrelación entre diver-
sos indicadores del mismo objetivo o de otros), de la experiencia (resultados de otros años) o de los referentes 
normativos a cumplir en cada caso (ratios, horas docencia). 

 En la citada tabla también se incluyen los factores de medición para el control de los indicadores, como 
son el valor real o actual (Vr) y el valor objetivo (Vo). Para que el cuadro sea más gráfico, se ha adoptado un código 
de colores para determinar el estado del objetivo en conjunto y de los indicadores de forma individual, siendo por 
ejemplo (Tabla III) el verde, un valor óptimo, el amarillo un valor aceptable y el rojo un valor inapropiado, obte-
niendo, de forma visual, la configuración total del mapa como punto fuertes, áreas de mejora y punto débiles, res-
pectivamente. Y, poder utilizar esta información para acometer las medidas oportunas y conseguir su corrección. 
Las interrelaciones anteriormente citadas también nos sirven para determinar qué aspectos tienen más 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 introducción de valores de simulación 
(Vs) y que nos aporte el valor del objetivo simulado (Vos), pudiendo así realizar pruebas de cómo la variación de 
determinados indicadores de forma conjunta aporta valor al objetivo y optimizar así la asignación de recursos, 
convirtiéndose en una valiosa herramienta para la toma de decisiones.

TABLA	III.	ejeMpLo	De	ApLIcAcIón	DeL	cuADro	De	MAnDo	esTrATégIco

PE
RS

PE
CT

IV
A

OBJETIVO ESTRATÉGICO Valor Objetivo Valor Real Valor Simulación
Valor Objetivo

Simulado

INDICADOR-1
Vo

 INDICADOR-1

Vr 

INDICADOR-1

Vs

INDICADOR-1

Vos

 INDICADOR-1

INDICADOR-n
Vo 

INDICADOR-n

Vr 

INDICADOR-n

Vs 

INDICADOR-n

Vos

INDICADOR-n

A partir del Mapa Estratégico descrito en la Figura VI, y de los indicadores más relevantes de educación es-
tablecidos por la OCDE, por la Comisión Europea21, por el Ministerio de Educación, Cultura y Deporte a través 
del Mapa de Indicadores del INEE (Instituto Nacional de Evaluación Educativa) y otros (PISA, OCDE, CIS, EPA…), 
hemos diseñado el Cuadro de Mando Estratégico que será la herramienta que utilicemos para desplegar e imple-
mentar la estrategia en la organización y que recogen en la Tabla IV.A, B y C.

21  Consejo de Ministros 2007, “Core Indicators”, conjunto de 16 indicadores clave.
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TABLA	Iv.A.	cuADro	De	MAnDo	esTrATégIco	DeL	sIsTeMA	eDucATIvo	en	BAse	A	LA	LíneA	esTrATégIcA	De	LAs	coMpeTencIAs.	re-
suLTADos

RE
Su

Lt
A

D
o

S

So
cI

ED
A

D

cALIDAD DEL SIStEmA EDucAtIvo DESARRoLLo EconómIco coHESIón SocIAL

mejorar 10% las com-
petencias básicas del 
alumnado

vo % vr %
Aumentar en 0,2 % los 
beneficios económicos a 
través de la educación 

vo % vr % Aumentar un 10% la cohe-
sión social vo % vr %

Resultados PISA   
Contribución de la educa-
ción al PIB   Tasa AROPE   

Resultados Evaluación 
diagnostico   

mejorar en 1 punto 
la valoración de los 
ciudadanos

vo % vr %
Aumentar en un 5% la ren-
tabilidad económica de la 
educación

x % x %

mejorar en un 10% el 
acceso al empleo y los 
ingresos a través de la 
educación

vo % vr %

Resultados encuestas 
CIS sobre educación

  Rentabilidad de la inver-
sión en educación (OCDE)   

Tasa de Actividad y Des-
empleo

  
  Ingresos económicos por 

nivel educativo 

A
Lu

m
n

o
SS

RESuLtADoS AcADémIcoS cuALIFIcAcIón y REcuALIFIcAcIón DESARRoLLo IntEgRAL

Aumentar un 15% el 
éxito Educativo vo % vr % Aumentar un 10% la cuali-

ficación vo % vr %
Incrementar un 20% la 
atención AcnEAE´s vo % vr %

Tasa titulados EO (Ense-
ñanzas Obligatorias)  Esperanza de vida escolar   

Nº de alumnos atendidos   Tasa de idoneidad del 
alumnado EO   Tasa enseñanzas postobli-

gatorias   

Tasa de repeticiones EO   Nivel de estudios de la po-
blación   

Reducir al 15% el Aban-
dono Escolar temprano vo % vr % Aumentar un 25% la recua-

lificación vo % vr %
Aumentar 10% la Integra-
ción vo % vr %

Tasa de AET 18-24 años  

 Tasa Reinserción al Siste-
ma Educativo   

Nº alumnos alcanzan titu-
lación secundaria posto-
bligatoria 25-64 años

   Tasa de inserción laboral   

 Grado de movilidad   
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TABLA	Iv.B	cuADro	De	MAnDo	esTrATégIco	DeL	sIsTeMA	eDucATIvo	en	BAse	A	LA	LíneA	esTrATégIcA	De	LAs	coMpeTencIAs.	esTrA-
TegIAs.	ADMInIsTrAcIón	eDucATIvA

ES
tR

At
Eg

IA
S

A
D

m
In

IS
tR

A
cI

ó
n

 P
ú

bL
Ic

A

PRocESo DE EnSEÑAnZA APREnDIZAJE PRoFESoRADo REcuRSoS

Evaluar el aprendizaje 
en base a competen-
cias 

vo % vr %
crear comunidades de 
aprendizaje en entor-
no web

vo % vr %
Establecer convenios de 
colaboración con empresas 
editoriales

vo % vr %

Nº de pruebas dise-
ñadas

Nº de profesionales 
que participan

Nº de convenios establecidos
% de pruebas aplica-
das/diseñadas

Nº de iniciativas pues-
tas en marcha

Elaborar y desarrollar 
de forma coordinada 
la programación de 
aula

vo % vr %

Desarrollar planes de 
formación individual 
y de centro en compe-
tencias y tIc´s

vo % vr % Desarrollar materiales curri-
culares 2.0 vo % vr %

Nº de programaciones 
desarrolladas

Nº de planes de forma-
ción en centro

Incremento del Nº de proyec-
tos desarrollados

% de cumplimiento de 
la programación

Nº actividades de cada 
modalidad

Grado de utilización de los 
proyectos

concretar el currículo 
en el centro en base 
al catálogo compe-
tencial

vo % vr %

ofertar formación al 
profesorado para el 
desarrollo competen-
cial en el aula

vo % vr %
crear plataformas de trabajo 
colaborativo y de autoapren-
dizaje

vo % vr %

Grado de implemen-
tación   Incremento del Nº de 

acciones formativas   Nº de espacios abiertos   

Grado de utilización  
 Nº actividades informa-

ción y difusión   
Nº de usuarios registrados   

 Nº de actividades on 
line   
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TABLA	Iv.c	cuADro	De	MAnDo	esTrATégIco	DeL	sIsTeMA	eDucATIvo	en	BAse	A	LA	LíneA	esTrATégIcA	De	LAs	coMpeTencIAs.	esTrA-
TegIAs.	poLíTIcAs	púBLIcAs.

ES
tR

At
Eg

IA
S

Po
Lí

tI
cA

S 
Pú

bL
Ic

A
S

comPEtEncIAS bÁSIcAS comPEtEncIAS PRoFESIonALES
FoRmAcIón A Lo LARgo

 DE LA vIDA

Desarrollar proyectos y 
banco de buenas prácticas y 
experiencias para el impulso 
de las competencias

vo % vr %
Impulsar la colabora-
ción	público-privada	
para potenciar la FP

vo % vr %
Abrir el acceso a todos 
a través de la flexibili-
zación de la oferta

vo % vr %

Nº de proyectos desarro-
llados Incremento del Nº de 

convenios de colabo-
ración entre empresa y 
administración

Nº de nuevas itinera-
rios formativos

Nº de personas implicadas

Presupuesto invertido Nº de modalidades 
formativas

Diseñar y desarrollar el 
catálogo competencial para 
Educación Básica

Vo % Vr %
Poner en marcha 
programa de difusión y 
prestigio de FP

Vo % Vr %
Poner en marcha pro-
gramas para potenciar 
la LLL

vo % vr %

Nº de grupos de trabajo 
establecidos Nº de actuaciones de 

difusión
Nº de iniciativas pues-
tas en marchaGrado de definición del 

Catálogo

% Cumplimiento desarrollo
Presupuesto invertido 
en campañas Presupuesto invertido

Nº de actuaciones de 
difusión

Desarrollar el currículo de 
las enseñanzas en base a 
competencias y adaptar los 
reglamentos de los centros

vo % vr %

Rediseñar e integrar la 
FP, y el Sist. nacional 
de cualificaciones 
Profesionales

vo % vr %
Diseño de un sist. de 
reconocimiento de 
formación no formal

vo % vr %

Nº de normas desarrolladas   
Nº de grupos de trabajo 
establecidos para la 
definición del Sistema

  
Nº de grupos de tra-
bajo multidisciplinares 
establecidos

  

Nº de normas implantadas/
desarrolladas   % cumplimiento redi-

seño   Grado de definición del 
Sistema   

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

Ya hemos indicado antes que en este artículo nos centraríamos solamente en el mapa y el cuadro de mando 
estratégico, pero como colofón diremos que el siguiente paso sería el desarrollo de la MAE, que nos va a ayudar a 
alinear la estrategia de la organización recogida en el Mapa Estratégico con el despliegue a nivel operativo, siendo 
la principal entrada (input) a la hora de diseñar el mapa operativo y definiendo las actuaciones en los diferentes 
niveles de gestión: estratégico, táctico y operativo. La salida (output) o resultado de la matriz será 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 líneas estratégicas. El CMI sirve para monitorizar y retroa-
limentar el Modelo/Sistema periódicamente.

concLuSIonES

Todas las estadísticas, estudios e informes recientemente publicados (CIS,OCDE, INE), coinciden en los tres 
principales problemas de nuestro país: el empleo, la crisis económica y una escasa confianza en el sistema político-
administrativo.

En todos ellos, se manifiesta que la educación y la formación debe ser uno de los impulsores que ayude a 
superar los dos primeros, y que la reforma de la administración, a partir de la trasparencia en la definición de las 
políticas públicas, y del impulso del buen gobierno de la administración pública, la solución al tercero.
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La implantación de la educación 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, así como la em-
pleabilidad, la productividad y la competitividad de nuestras empresas. Y la utilización de métodos y herramientas 
como las mostradas en este artículo, han de permitir alinear el triángulo política pública-administración-ciudadano, 
aumentando la eficacia y eficiencia de las decisiones políticas y de la gestión pública, atendiendo las necesidades 
individuales y colectivas y consiguiendo así el doble objetivo de apoyar a la solución de los problemas a través de 
la generación de valor público.

 El objetivo final de Modelo de Alineación Estratégica es hacer operativa la estrategia en todos los ámbitos 
de la implantación 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 ámbitos de influencia para la consecución de estos. Además permite la mo-
nitorización desde el diseño hasta la implantación, 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.

bIbLIogRAFíA

ARENILLA, M. 

•	 (2011) Administración Pública entre dos siglos. (Homenaje a Mariano Baena del Alcazar). Madrid: INAP.

•	 (2011) Crisis y reforma de la Administración pública. Oleiros: Netbiblo. 

ARIEU, Agustín (2007). Consistencia estratégica vs. acciones inconexas. España. MateriaBIZ.

BAENA DEL ALCAZAr, M.ARIANO (1995) “Reformando a Leviathan: La administración pública”. Revista Po-
lítica y Sociedad.

BARDACH, EUGENE(1998): ), Los ocho pasos para el análisis de Políticas Públicas. Mexico: CIDE

BYRNE, JOHN A., GERDES,L.(2005). ), The Man Who Invented Management. New York, Bloomberg Business-
week Magazine

CHANDLER, ALFRED A. D., JR. (1980) Managerial Hierarchies. Harvard University Press.

CONSEJO ESCOLAR DEL ESTADO (2012), Informe 2012 sobre el Estado del Sistema Educativo. Curso 2010-
201. Madrid: Ministerio de Educación, Cultura y Deportes. Consejo Escolar del Estado. Secretaría General Técnica. 
Subdirección General de Documentación y Publicaciones. Edición: 2012. NIPO: 030-12-150-9.

FUNDACIÓN BERTELSMANN (2013), Juventud, empleo e iniciativa emprendedora en España. Madrid: FUN-
DACIÓN BERTELSMANN. Depósito Legal: B-10597-20133.

GALVANY, Albert A. (2012) Suntzui. El arte de la guerra. Traducción directa del chino antiguo (8ª edición). 
Madrid: Trotta. 

INSTITUTO NACIONAL DE EVALUACIÓN EDUCATIVA (2012), Sistema estatal de indicadores de la educa-
ción. EDICIÓN 2012. Madrid: Ministerio de Educación, Cultura y Deportes. Secretaría de Estado de Educación, For-
mación Profesional y Universidades. Instituto Nacional de Evaluación Educativa. Edita:© Secretaría General Técni-
ca. Subdirección General de Documentación y Publicaciones. Edición: 2012. NIPO: 030-12-419-5.

KAPLAN, R.S.Kaplan y Norton, D.P. Norton

•	 (2001), Como utilizar el Cuadro de Mando Integral (2ª Ed). Barcelona: Gestión 2000.

•	 (2001), El Cuadro de Mando Integral (3ª Ed). Barcelona: Gestión 2000.

•	 (2006), Alignment. Barcelona: Gestión 2000.

•	 (2007). Mapas Estratégicos. Barcelona: Gestión 2000.

LÓPEZ CORREA, A. (2013), Henry Mintzberg: “El management es, de cierta manera, la esencia de la vida mis-
ma”. España. Managers Magazine.

MARTíN PÉREZ, S. y Martín Seco, P. (2014), La excelencia operativa en la Administración Pública Creando 
Valor Público: Guía para la implantación de la gestión basada en procesosen la Administración Pública. Madrid: INAP.

McCLELLAND, David D. C. (1971) Testing for Competence rather than for Intelligence, Educational Testing Ser-
vice, Princeton, New Jersey, January 4.



Paulino Martín Seco
Sonia Martín Pérez

Del pensamiento a la acción…, creanDo valor público
EST

U
D

IO
S

Gestión y Análisis de PolíticAs PúblicAs, nueva Época, no 11 enero-junio 2014 issn: 1989-8991 – doi: 10.24965/gapp.v0i11.10178

– 73 –

MOORE, Mark H. (1998), Gestión estratégica y creación de valor en el sector público. Barcelona:Paidós

OECD (2012), Better Skills, Better Jobs, Better Lives: A Strategic Approach to Skills Policies, OECD Publishing. 
http://dx.doi.org/10.1787/9789264177338-en.

PANORAMA DE LA EDUCACIÓN INDICADORES DE LA OCDE 2012. INFORME ESPAÑOL. Ministerio de Edu-
cación, Cultura y Deportes. Secretaría de Estado de Educación, Formación Profesional y Universidades. Dirección 
General de Evaluación y Cooperación Territorial. Instituto Nacional de Evaluación Educativa. Madrid 2012.

PORTER, M. E. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard Business Review.

RONDA PUPO, GUILLERMO A. Y MARCANÉ LASERRA, JOSÉ ÁNGEL, De la estrategia a la dirección estratégica. 
Un acercamiento a la integración de los niveles estratégico, táctico y operativo. Revista Ciencias de la Información 
abril 2004

RUIZ LÓPEZ, JOAQUíN S. (2012): “Calidad en la Gestión Pública: del azar a la necesidad”. Revista CLAD Re-
forma y Democracia. Caracas. Venezuela. 

SALGANIK, L. H, RYCHEN D. S., MOSER U., KONSTANT J. (1999), Projects on Competencies in the OECD Context: 
Analysis of Theoretical and Conceptual Foundations, SFSO, OECD, ESSI, Neuchâtel.

SUBIRATS HUMET, J., Varone, F., Larrue, C. (2008), Análisis y gestión de políticas públicas. Barcelona: Ariel.

TAYLOR, F.W. (1912) Scientific Management; Shop Management; Taylor´s Testimony before the Special House 
Committee, Connecticut, Green wood Press.

VON NEWMAN, J. And Morgerstern, O (1944) Theory of games and economic behavior. Princenton Universtiy 
Press. Princenton, NJ. EEUU.


