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RESUMEN
Esboza el estado del arte de las investigaciones, 
los estudios y las evaluaciones que han realiza-
do distintos agentes en torno al PEC. Parte de 
una breve descripción de los antecedentes del 
programa para avanzar en su descripción institu-
cional, presentar sus objetivos, las características 
de su administración a nivel federal y estatal, así 
como describir el modelo de gestión educativa 
estratégica que busca introducir en las escuelas 
para fomentar la planeación estratégica de los 
procesos escolares. Posteriormente, da cuenta de 
la diversidad de posturas, tendencias de pensa-
miento y hallazgos en torno al mismo; detalla los 
tipos de evaluación y seguimiento realizados a lo 
largo de su historia, identificando las metodolo-
gías, los indicadores y los instrumentos aplicados. 
Por último, presenta un cuadro de síntesis de los 
trabajos, fuentes, objetos de la evaluación, meto-
dologías, indicadores e instrumentos analizados.

Palabras clave: Programa Escuelas de Calidad, 
modelo de gestión educativa estratégica, evalua-
ción y seguimiento, metodologías, indicadores, 
instrumentos.

ABSTRACT
It outlines the state of the art of research, stud-
ies and evaluations that have been conducted 
around various agents around the Quality Schools 
Program (PEC). It starts with a brief description 
of the background of the program to advance 
next in its institutional description, present their 
objectives, the characteristics of its administra-
tion at the federal and state levels, as well as to 
describe the strategic educational management 
model that seeks to introduce in the schools 
in order to promote the strategic planning of 
the school processes. Subsequently, this article 
reports on the diversity of positions, trends of 
thought and findings around it; details the types 
of evaluation and monitoring carried out through 
its history, identifying the methodologies, the 
indicators and the instruments applied. Finally, it 
presents a table with a synthesis of all the work, 
sources, objects of the evaluation, methodolo-
gies, indicators and instruments analyzed.

Key words: Quality Schools Program, educa-
tional strategic management model, evaluation 
and monitoring, methodologies, indicators, ins-
truments.
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IntroduccIón

En el ejercicio actual de la administración pública, cada día hay 
más conciencia de que el conocimiento sobre los programas gu-
bernamentales, producto de las investigaciones, estudios y eva-
luaciones, permite no solo comprenderlos mejor, sino también 
mejorar la toma de decisiones sobre los mismos.

En tal sentido, la recolección y la sistematización de datos 
que buscan generar evidencias para retroalimentar el diseño y la 
implementación de las políticas públicas cuentan, en el caso del 
Programa de Escuelas de Calidad (PEC), con gran información a 
todo nivel y dimensiones, la cual conviene analizar e interpretar 
en su conjunto, para ir consolidando un cuerpo de conocimiento en 
torno a los resultados y los avances alcanzados por el programa a 
lo largo del tiempo, que permita un manejo cada vez mejor. 

El Programa dE EscuElas dE calIdad

El PEC tiene como propósito mejorar la calidad de la educación 
que se imparte en las escuelas públicas de educación básica en 
el país, a partir tanto del fortalecimiento, articulación y alinea-
ción de los esfuerzos educativos federales, estatales y municipales, 
como de la construcción de nuevos modelos de gestión escolar, 
práctica docente y participación social que, en conjunto, buscan 
transformar la cultura organizacional y el funcionamiento de las 
escuelas (SEP, 2010a).

Su objetivo general es contribuir a mejorar el logro académi-
co de los alumnos de las escuelas públicas de educación básica 
beneficiadas, mediante la implementación del modelo de gestión 
educativa estratégica (MGEE).

Si bien es cierto que el PEC (2010: 3-4) se dirige a las escuelas 
públicas de educación básica en todas sus modalidades y niveles 
educativos, da prioridad a las que se ubican en zonas con índices 
de media a muy alta marginación, con alumnos cuyos resultados 
en ENLACE sean de nivel insuficiente, o bien estén en situación 
de vulnerabilidad. 

En términos organizativos, cuenta con una coordinación na-
cional y con sus respectivas coordinaciones estatales, las cuales 
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están encargadas de seleccionar a las escuelas que participarán en 
el programa, a la vez que desarrollan los cursos, los materiales y 
los procesos de asesoría y seguimiento a los centros escolares. 

Para el financiamiento e inversión en el PEC, la Secretaría de 
Educación Pública (SEP) ha creado el Fondo Nacional para Escue-
las de Calidad (FNEC), el cual transfiere a las entidades federativas 
los recursos correspondientes a la proporción que represente su 
población de cuatro a 14 años de edad con respecto al total na-
cional, donde el gobierno federal aporta tres pesos por cada uno 
que canalizan los gobiernos locales a los Fideicomisos Estatales de 
Escuelas de Calidad (FEEC) (SEP, 2010a).

En las Reglas de Operación (RO) del PEC se estipulan los li-
neamientos sobre los cuales las coordinaciones estatales deben 
diseñar los mecanismos de selección de las escuelas beneficiarias, 
incluidas sus estrategias de implementación, capacitación, opera-
ción y seguimiento del programa. Además, entre los criterios de 
incorporación que se aplican a las escuelas interesadas se destaca 
la elaboración de un Plan Estratégico de Transformación Escolar 
(PETE) con perspectiva de cinco años, cuyo Programa Anual de 
Trabajo (PAT) dirige las acciones encaminadas al cumplimiento 
de los objetivos de mejora escolar en el corto plazo (SEP, 2010b).

El PEC ha introducido el MGEE con la pretensión de respon-
der a los principios de autonomía de los centros escolares, e in-
tegrar a sus comunidades en acciones de corresponsabilidad que 
detonen prácticas innovadoras y fomenten la flexibilidad en las 
relaciones institucionales, a la vez que contribuyan con la trans-
parencia y la rendición de cuentas. 

Esta planeación estratégica, vista como el conjunto de accio-
nes que despliega la escuela para orientar su proyecto educativo, 
considera la autoevaluación como el punto de partida en la ela-
boración de un diagnóstico que identifique los principales pro-
blemas de la escuela. De ahí que el PETE y el PAT constituyen 
herramientas de planeación de los procesos de transformación 
escolar, en la medida que permiten a los actores educativos contar 
con un panorama de las grandes líneas de trabajo y los objetivos 
a alcanzar, según el diagnóstico que sirve de referente estratégico 
para evaluar el nivel de avance en el cumplimiento de metas, ac-
ciones y estrategias (PEC, 2010: 4).
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las InvEstIgacIonEs, EstudIos
y EvaluacIonEs sobrE El PEc

Las RO del PEC establecen dos mecanismos de evaluación vincu-
lados tanto a los procesos de autoevaluación y diagnóstico de las 
propias comunidades escolares, como a las investigaciones de eva-
luadores externos, cuyos resultados se articulan con la rendición 
de cuentas del programa, toda vez que son analizados y discutidos 
en diversos foros institucionales y académicos (Martínez et al., 
2006).

Mientras la evaluación institucional responde a los linea-
mientos del Consejo Nacional de Evaluación (CONEVAL) para 
programas que cuentan con RO, las evaluaciones externas toman 
en cuenta metodologías e indicadores diversos, cuyo fin es pro-
piciar el análisis y la retroalimentación en torno al programa, sus 
estrategias, acciones y resultados. 

Así, el ámbito de reflexión e intervención que abre el PEC 
sobre las condiciones y los procesos que resultan significativos 
en los resultados académicos de los alumnos, no solo propicia 
el estudio de las causas y los factores relacionados con calidad y 
logro educativo en el nivel de la escuela, sino que también integra 
la cultura de la evaluación dentro del sistema educativo desde una 
perspectiva acorde con las particularidades de las comunidades 
escolares (Miranda et al., 2008).

Estos procesos de seguimiento y evaluación que implican el 
análisis y la discusión de los resultados alcanzados por el PEC, 
han favorecido la interlocución entre diversos agentes escolares, 
robusteciendo el conocimiento en torno al nuevo modelo de ges-
tión y la manera en que este se relaciona con los logros académi-
cos, las prácticas pedagógicas y los mecanismos de participación 
social en las escuelas.

Tendencias en la evaluación

Como parte de los ejercicios de evaluación hechos al PEC es posi-
ble identificar ciertas tendencias relacionadas con el desarrollo y 
el impacto del programa, tanto en nivel de la escuela como en 
el propio sistema educativo, donde la mayoría de las investigacio-
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nes han buscado identificar posibles cambios, factores latentes, 
elementos emergentes y tendencias de comportamiento en una 
lógica descriptiva y de tipo explicativo (Loera et al., 2007b). Por 
esta razón, entre las líneas de investigación que se privilegiaron en 
las evaluaciones realizadas al PEC, se pueden agrupar las siguientes 
tendencias relacionadas con la adopción del modelo de gestión y 
la planeación estratégica, la operación del programa, su proceso de 
desarrollo y su impacto en los resultados escolares.

• Impacto del PEC en los resultados escolares. Algunas investiga-
ciones indagaron sobre el impacto del PEC en los resultados 
escolares. Las primeras acudieron a las evaluaciones de están-
dares nacionales, y las posteriores utilizaron, en cambio, los 
resultados registrados en la prueba ENLACE. Las evaluaciones 
que combinaron el uso de indicadores de logro con otros ins-
trumentos de valoración de la dinámica escolar, permitieron 
relacionar algunos elementos que ha introducido el programa 
a los centros escolares y que pueden asociarse con los resulta-
dos de aprendizaje, según la mediación pedagógica que pre-
senten.

• Modelo de gestión y planeación estratégica. Si bien ninguna eva-
luación indaga sobre el diseño del modelo como tal, en la 
mayoría de los casos se analiza el nivel de consolidación de 
este en la gestión escolar y el grado de instrumentación de las 
herramientas de planeación estratégica que trata de introducir 
el PEC en las escuelas. 

• Proceso de desarrollo del PEC. Diversas investigaciones explora-
ron, por separado, los avances que registraba el programa en 
cada una de sus dimensiones, atendiendo no solo a sus objeti-
vos institucionales, sino también al nivel de cumplimiento de 
sus metas y al grado de desarrollo de sus estrategias, así como 
al establecimiento de métodos de evaluación y seguimiento a 
los indicadores, y su traducción en la identificación de posi-
bles problemas y acciones correctivas sobre su avance.

• Operación del programa. De manera diferenciada, bastantes 
estudios evaluaron la operación del PEC según los criterios de 
incorporación y participación de las escuelas, los nuevos roles 
y responsabilidades trazados para los distintos actores escola-
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res, el tipo de acompañamiento y seguimiento institucional, 
la canalización y el ejercicio de los recursos, así como la per-
cepción de las comunidades escolares con respecto a los re-
sultados alcanzados, entre otros componentes del programa.

Principales estudios y evaluaciones

A lo largo del desarrollo del PEC, tanto las áreas ejecutoras como 
los organismos independientes han contribuido al fortalecimiento 
y la mejora continua del programa desde el análisis, el seguimien-
to y la evaluación de las dimensiones, estándares y componentes 
que considera el PEC para su operación en el sistema educativo y 
en las escuelas; por eso, entre las principales instancias evaluado-
ras, tanto internas como externas, se destacan:

• Secretaría de Educación Pública (SEP). Realizó diversas evalua-
ciones de carácter interno y contrató los servicios de entida-
des externas para hacer un análisis sobre la implantación, el 
desarrollo y los primeros efectos del PEC en las escuelas, por 
lo que en todos los casos trató de identificar la influencia del 
programa en los centros escolares, a partir de sus efectos en 
el logro educativo, la gestión escolar y la participación social.

• Centro de Investigación y Docencia Económicas (CIDE). Brin-
dó un acompañamiento permanente al avance en el cumpli-
miento de metas del PEC y a su rediseño institucional para 
garantizar la congruencia entre sus objetivos y metas; asimis-
mo, retroalimentó la consistencia de las RO y de las estrategias 
encaminadas al cumplimiento de los estándares del PEC. A su 
vez, efectuó un análisis sobre la relación entre la estructura 
organizativa del programa y la estructura tradicional del sec-
tor educativo, específicamente en cuanto a la viabilidad del 
nuevo modelo de gestión y planeación escolar.

• Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO). Eje-
cutó un análisis de consistencia sobre los PETE y los PAT como 
herramientas de planeación estratégica que el PEC introdujo 
en las escuelas, por lo que retroalimentó elaboración, diseño, 
implementación y evaluación de los procesos de planeación 
estratégica y operativa de las escuelas, según el impacto gene-
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rado desde la formulación, la ejecución y el cumplimiento de 
los objetivos y metas que aparecen en ambos instrumentos.

• Heurística Educativa A. C. Generó una retroalimentación ins-
titucional abocada a la identificación de los cambios experi-
mentados en los centros escolares a partir de la introducción 
del PEC, para lo que consideró diversas variables de análisis en ni-
vel de la escuela, a fin de identificar sus efectos en la gestión 
escolar, las prácticas pedagógicas, el logro educativo, la parti-
cipación social y la “eficacia social” en aquellas beneficiadas 
con el programa.

• Universidad de Harvard. Efectuó una investigación que brindó 
información sobre el impacto del PEC tanto en el logro acadé-
mico de los alumnos, como en las relaciones entre autoridades 
educativas estatales y las comunidades escolares, con énfasis 
en el avance en indicadores de desempeño escolar, como las 
tasas de deserción, reprobación y repetición. Asimismo, anali-
zó la influencia que tiene la desigual capacidad institucional y 
financiera de las escuelas sobre la probabilidad de que el pro-
grama contribuya a la superación de las brechas educativas y 
de oportunidades en el corto plazo. 

• Universidad de Oxford-Banco Mundial. Midió el impacto del 
PEC en el aprovechamiento escolar a partir de tres indicadores de 
desempeño estudiantil relacionados con las tasas de deserción, 
reprobación y repetición escolar, cuyo enfoque analítico con-
sideró las características de las escuelas y sus localidades como 
predictores de control del modelo de análisis.

• PEC-FIDE. Evaluó su impacto al concluir su primer año de ope-
ración como programa piloto, por lo que estudió a escuelas 
con altos índices de marginación y bajos rendimientos en la 
prueba ENLACE, con el fin de medir la influencia del modelo de 
gestión del programa entre los actores escolares, y conocer su 
efecto en indicadores de desempeño escolar y eficiencia termi-
nal en los alumnos.

Metodologías de análisis e investigación

Entre los tipos de análisis más comúnmente aplicados a las inves-
tigaciones y las evaluaciones se encuentran los siguientes:
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• Análisis descriptivo. Debido a lo innovador del PEC y a la au-
sencia de elementos de referencia que sentaran un precedente 
para su evaluación, muchos de los estudios acudieron a una 
primera caracterización de las escuelas, sus comunidades y sus 
procesos académico-administrativos, donde se destacó la vi-
deograbación de las clases como metodología de análisis sobre 
la forma en que fluyen las prácticas pedagógicas de los docen-
tes beneficiados, o no, con el programa.

• Análisis de gabinete. Se aplicó al estudio de la cobertura y el 
cumplimiento de metas del programa desde la información 
disponible en los registros de diversas dependencias y entida-
des de gobierno, así como a la evaluación de sus avances según 
la información estadística referente a la población beneficiada 
y a las características de los centros escolares. De igual forma, 
se recurrió a información institucional sobre la conceptuali-
zación y los propósitos del PEC para evaluar su pertinencia a 
nivel estatal y federal, a la vez que se estudió la consistencia, 
la claridad y la factibilidad de los instrumentos de planeación 
estratégica que se solicitaban para ingresar a él.

• Análisis cualitativo-cuantitativo. La mayoría de los esfuerzos 
de evaluación e investigación combinaron metodologías de 
análisis cualitativo y cuantitativo, cuyo propósito fue iden-
tificar y explicar los patrones más recurrentes y sus atributos 
compartidos, según la confrontación de ciertos principios 
teóricos con los resultados que arrojaba la información levan-
tada en muestras representativas e intencionadas. Esta me-
todología combinada permitió la observación de tendencias, 
conductas y situaciones presentes en la aplicación del modelo 
de gestión del PEC; además, sirvió para construir variables con 
las que pudiera seguirse su evolución y compararse a lo largo 
del tiempo. En estos casos, se contrastaron los resultados del 
PEC sobre distintos indicadores de desempeño institucional y 
logro educativo, a la par que se utilizaron algunos enfoques 
inductivos como aquel que busca construir y explicar la “Teo-
ría emergente o fundamentada” a partir de los datos obteni-
dos a lo largo de la investigación misma (Hernández, 2007).

• Análisis de actores y percepción. Entre las metodologías utiliza-
das se destaca la recuperación de las percepciones que tiene la 
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comunidad escolar con respecto al PEC, de cuya información 
se desprende un análisis de actores y del papel o posición que 
estos juegan en torno al nuevo modelo de gestión y planea-
ción, que busca inducir el programa para impactar en los re-
sultados escolares.

Indicadores e instrumentos de evaluación y seguimiento

En las RO se establece que los indicadores de evaluación y segui-
miento del PEC estarán orientados a medir su cobertura e im-
pacto en los estándares de gestión escolar, prácticas pedagógicas, 
logro educativo y participación social, los cuales tratan de medir 
el desempeño del programa en cada una de sus fases, e identificar 
los posibles riesgos que pudieran impedir el alcance de las metas 
establecidas. 

Así, entre los indicadores que han sido evaluados por las in-
vestigaciones en torno al PEC se tienen aquellos dirigidos a su 
operación en una escala institucional en los niveles federal, estatal 
y municipal, así como aquellos agregados en el ámbito de la es-
cuela y sus comunidades.1 

Por su parte, entre los instrumentos usados en las evaluacio-
nes realizadas al PEC se destacan:

• Entrevistas, grupos de enfoque, dinámicas grupales, técnicas 
de reflexión colectiva, diarios de campo y diálogos reflexivos. 

• Pruebas nacionales estandarizadas para estimar los niveles de 
habilidad de los alumnos con relación a los planes y los pro-
gramas de estudio, los contenidos de los libros de texto, así 
como las recomendaciones expresadas en los libros del maes-
tro y ficheros, entre otros materiales educativos. 

• Cuestionarios de contexto e instrumentos dirigidos a direc-
tores, inspectores, profesores, alumnos y padres de familia, 
comunidad en general y personal de apoyo administrativo. 

• Videograbación de clase y autoevaluación basada en la auto-
crítica.

1 En el documento “Fichas técnicas de los indicadores propuestos para medir el impacto 
del Programa” (CEE, 2011) se presenta un inventario de los indicadores utilizados en las 
investigaciones, los estudios y las evaluaciones hechos al PEC.
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• Cuestionarios sobre el funcionamiento de la escuela, la ma-
nera como el maestro enseña, las prácticas pedagógicas rela-
cionadas con el aprendizaje, las características de los hogares 
en cuanto al nivel de participación y ambiente de apoyo a la 
escuela, entre otros componentes investigados.

Hallazgos y rEsultados

Las investigaciones y las evaluaciones hechas al PEC a lo largo 
del tiempo muestran que entre los hallazgos y los resultados que 
registra el programa se destacan aquellos relacionados con: a) el 
modelo de gestión escolar y la planeación estratégica, b) la cober-
tura y la focalización, c) las prácticas pedagógicas, d) la capacita-
ción y la actualización docente, e) el logro y el aprovechamiento 
escolar, f) la participación social, g) el financiamiento y la inver-
sión, h) la infraestructura y el equipamiento, i) la comunicación 
y la difusión, y j) la percepción sobre el valor y la utilidad del 
programa. En este orden de ideas se detallan, a continuación, los 
principales resultados para cada uno de ellos.

Cobertura y focalización

El PEC ha mostrado grandes avances en términos de cobertu-
ra, pues según Bracho (2004) más de la mitad del total de los 
municipios a nivel nacional contó con presencia del programa, 
mientras que arriba de 50% de aquellos con altos niveles de mar-
ginación accedieron a recursos y asesoría provenientes del PEC. 
Además, logró enfocar su cobertura hacia las escuelas con mayor 
matrícula a nivel nacional, pues en todas las modalidades educa-
tivas la de las escuelas PEC es mayor que la existente en las escue-
las no incorporadas (Ávila, 2005).

Para Bracho (2004) el hecho de que pocas entidades federa-
tivas se centraran, exclusivamente, en la atención a escuelas de 
origen urbano, generó que se atendiera a aquellas en condiciones 
de rezago educativo y de marginalidad escolar, por lo que las mo-
dalidades de focalización respondieron a distintos criterios que, 
en muchos casos, correspondieron a las definiciones propias de 
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cada entidad, y no siempre privilegiaron las características que 
preveía el planteamiento original.

Al respecto, el análisis de las evaluaciones resulta poco conver-
gente, pues mientras algunos estudios presentan como un éxito 
la ampliación y la flexibilización de los criterios de incorporación 
de las escuelas al programa, en otros la falta de un criterio de 
asignación permanente es vista como un obstáculo, que incluso 
pone en riesgo la equidad entre las escuelas al interior del sistema 
educativo.

Entre los indicadores que ha introducido el PEC en la evalua-
ción del sistema educativo se tiene la “eficacia social” de las escue-
las, la cual se mide por la capacidad de estas para obtener niveles 
de aprovechamiento escolar por encima de lo estadísticamente 
esperado, según el nivel socioeconómico y cultural de las familias 
de los estudiantes (Loera y Cázares, 2005a).

De acuerdo con Ávila (2005), el PEC ha disminuido la in-
fluencia del nivel socioeconómico y educativo (NSE) sobre el gra-
do de aprovechamiento de los alumnos, por lo que el programa 
avanza en el sentido correcto rumbo a una mayor equidad en 
el rendimiento escolar. Esta situación favorece la posibilidad de 
romper con el círculo de rezago educativo y marginación en loca-
lidades pobres (Bracho, 2004).

Sin embargo, habrá que tener en cuenta la observación de Rei-
mers (Reimers y Cárdenas, 2007), en el sentido de que los altos 
niveles de desigualdad en la capacidad institucional de las diferen-
tes escuelas así como en aquella financiera de sus comunidades, 
podrían retardar la probabilidad de que el PEC contribuya a la su-
peración de las brechas educativas y de oportunidades para los es-
tudiantes de diferentes grupos socioeconómicos en el corto plazo.

Frente a ello, conviene seguir la evolución del PEC dentro de 
los centros escolares que atienden a población vulnerable (escue-
las especiales, indígenas, albergues escolares, entre otros), pues 
existen indicios de un mayor impacto en el uso de los recursos 
y de una mayor colaboración entre los actores de la comunidad 
escolar, como lo muestran las investigaciones efectuadas por 
Heurística Educativa (HE) y la Universidad Nacional Autónoma 
de México (UNAM).
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Financiamiento e inversión

El mecanismo de subsidios del PEC se distingue por ofrecer re-
cursos concurrentes, donde 95% del financiamiento federal al 
programa es transferido a los FEEC, a la vez que el 5% restante 
se destina para los gastos nacionales de operación, equipamiento, 
capacitación, evaluación, difusión, asesoría e investigaciones, así 
como cualquier otro rubro o concepto necesario para su adecua-
da implementación (Bracho, 2004).

Así, mientras algunas entidades no lograron cubrir el monto 
solicitado por las Reglas de Operación entre 2001 y 2005 (16% 
adicional al transferido por la federación), existieron diferentes 
estados que rebasaron las cantidades previstas y generaron rema-
nentes e intereses que fueron transferidos a otras entidades fede-
rativas; por ejemplo, en la fase cinco del PEC el grupo de estados 
que sobrepasaron su meta de aportación se incrementó a 66%, 
seguidos del 22% que la cubrió al 100%, y por 12% que no logró 
hacerlo por el monto previsto en las RO (Bracho, 2004, 2007).

Con respecto a los gastos a nivel de la escuela, se tiene que 
los rubros que muestran mayor inversión han sido los relativos a 
mobiliario y equipo, así como los referentes a la construcción, re-
habilitación y ampliación de los espacios educativos. No obstante, 
si bien el componente de capacitación inició con un gasto muy 
limitado en 2001, este se incrementó tendencial y significativa-
mente conforme a que las escuelas que permanecieron en el PEC 
avanzaron en su experiencia de gestión y planeación estratégicas 
con el paso del tiempo.

En este sentido, para Reimers (Reimers y Cárdenas, 2007) es 
problemático que, independientemente de la situación de cada es-
cuela, la mayor parte de las subvenciones del PEC se destinen hacia 
infraestructura y materiales educativos, y no tanto a actividades 
de desarrollo y actualización profesional de los docentes, cuya in-
versión podría, según su juicio, mejorar directamente la calidad 
de su desempeño pedagógico para alcanzar una mediación más 
efectiva que impacte, de manera positiva, en el logro educativo de 
los alumnos. 

En todo caso, la disminución que ha experimentado el fi-
nanciamiento público al PEC conforme este se ha ido expandien-
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do, invita a explorar la forma en que menos recursos por escuela 
influyen en el cumplimiento de los objetivos y las metas de los 
proyectos escolares, particularmente cuando los centros educa-
tivos entran en procesos más complejos y permanentes, como 
la capacitación y la actualización de directivos y docentes, entre 
otros componentes del programa. 

Modelo de gestión escolar y la planeación estratégica

El modelo de gestión escolar y la planeación estratégica son dos 
de los elementos que más han sido evaluados en el desarrollo del 
programa, ya que están asociados a aspectos medulares como la 
mejora continua de las escuelas, la toma de decisiones colegiada, 
la elaboración de instrumentos de planeación y seguimiento esco-
lar, así como la participación en una red de intercambio de expe-
riencias, entre otros aspectos estudiados al interior de los centros 
escolares y en sus comunidades. 

En ese sentido, el papel que juega el liderazgo directivo dentro 
del PEC ha contribuido a que el director fomente, entre los docen-
tes, la preocupación y la responsabilidad de hacer de los procesos 
de enseñanza-aprendizaje una labor más dinámica y productiva, 
a fin de alcanzar un adecuado desempeño de las clases en el mar-
co de un aprendizaje y una enseñanza significativos (Miranda et 
al., 2008). Ello coincide con los resultados que muestran Loera 
y Cázares (2005b) donde, entre los indicadores mejor evaluados 
por los alumnos, se encuentra la capacidad de los directores para 
mantener contacto con ellos, así como para conservar el orden y 
la limpieza de los centros escolares. 

No obstante, el aumento tan limitado en los indicadores aso-
ciados al modelo de gestión durante las primeras fases del progra-
ma puede estar relacionado, para Loera (2005c), con la incipiente 
participación en las labores de planeación estratégica, las incon-
sistencias en los proyectos de mejoramiento escolar y la sobrecar-
ga administrativa, así como con una restringida autoevaluación y 
retroalimentación sobre los procesos de la escuela. 

Por ejemplo, cuando la iniciativa de participar en el PEC de-
bería ser producto de una decisión colectiva, en más de siete de 
cada diez escuelas incorporadas al programa esta fue tomada por 
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ciertos sectores de la comunidad escolar, específicamente por au-
toridades y docentes, y solo 36% de los miembros del CEPS ha 
señalado haber participado en la elaboración o la reestructuración 
del PETE (Ávila, 2005).

Sobre el análisis de pertinencia, consistencia interna, claridad 
y factibilidad que realizaron Miranda y colaboradores (2008) so-
bre los PETE y los PAT, se tiene que las escuelas que participaron 
en el PEC no alcanzaron a desarrollar, satisfactoriamente, las se-
cuencias lógicas de cada etapa de planeación estratégica definida 
en la metodología del programa. De ahí que 33% de los casos 
analizados se haya ubicado en la categoría de inconsistencia y 
67% en la medianamente consistente, mientras que ninguno en 
la condición de consistente.2

Así, 96% de los PETE revisados no contaba con un análisis de 
las causas que originan los problemas, mientras que el 52% de los 
indicadores que ahí se consideraron era inconsistente, además de 
que el seguimiento de las metas se realiza mediante una evalua-
ción ex profeso (ídem).

De acuerdo con estos resultados, conviene considerar el déficit 
que muestra la implementación del modelo de gestión y planea-
ción estratégica que busca desarrollar el PEC en las escuelas, lo que 
implica no solo dilucidar aquellos factores asociados al nivel de 
los centros escolares, como son la falta de capacidad, habilidades y 
herramientas metodológicas y de planeación entre sus integrantes, 
sino también identificar los elementos que no correspondan, en el 
diseño teórico de los instrumentos del programa, con la realidad y 
las peculiaridades de las escuelas mexicanas. 

Infraestructura y equipamiento

Las instalaciones y el equipamiento constituyen los elementos 
donde el PEC ha impactado mayoritariamente en el corto plazo, 
ya que al vincularse con la mejoría de los aspectos materiales de 
la escuela y con la disposición de recursos didácticos, el promedio 
de ambos indicadores mostró el mayor crecimiento en cuanto al 

2 En todo caso, Miranda avanzó en el análisis de la aplicación operativa del modelo a través 
de estos instrumentos de planeación, quedando pendiente la revisión sobre su consistencia 
desde su diseño, conceptualización y formulación de cada una de las etapas y componentes.
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nivel de satisfacción entre los miembros de la comunidad escolar 
de 2002 a 2004, en particular en aquellas escuelas con mayor 
nivel de rezago o que atienden a sectores vulnerables dentro del 
sector educativo (Loera et al., 2005).

Entre los aspectos favorables del PEC destacan las mejores con-
diciones en las aulas y el mobiliario, así como la disposición de 
un acervo más amplio de materiales educativos que atiendan las 
diversas necesidades de aprendizaje, incluido el acceso a la tecno-
logía educativa y a diversas herramientas y objetos cognitivos. 

Prácticas pedagógicas  

Con respecto a las prácticas pedagógicas, hacia la segunda fase 
del programa se mostró un incremento de 14% en el indicador 
referente a que los docentes expresan capacidad autocrítica sobre 
su desempeño e incorporan estrategias de rectificación a partir de 
un concepto positivo de sí mismos y de su trabajo (Loera, 2005d; 
Loera et al., 2005).

Además, Loera y colaboradores (2007b) realizaron un análisis 
de las sesiones escolares videograbadas, a fin de caracterizar las 
prácticas pedagógicas en la línea de base del programa, lo que 
permitió avanzar en la búsqueda de evidencias que involucraran 
al PEC con la modificación de los métodos de enseñanza desde 
una perspectiva pedagógica y didáctica. 

En todo caso, los estudios coinciden en la necesidad de pro-
fundizar en las investigaciones sobre la forma en que el PEC re-
fuerza la dimensión pedagógico-curricular en las escuelas y el im-
pacto que esto tiene en las prácticas docentes.

Capacitación y actualización

Aunque la capacitación y la actualización para docentes y direc-
tivos mejoró en 11% en los tres años iniciales de operación del 
PEC, estos avances resultaron insuficientes para el desarrollo de 
conocimientos y habilidades que se requerían no solo para la im-
plementación del nuevo modelo de gestión a nivel escolar, sino 
también para el desarrollo de innovadoras prácticas pedagógicas 
en el aula (Loera, 2005d).
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En cualquier caso, debido a la diversidad de herramientas ma-
teriales, pedagógicas y de planeación que introduce el PEC, tanto 
a las escuelas como a sus salones de clases, el papel de la capacita-
ción y la actualización de supervisores, directivos y docentes tiene 
una función relevante tanto para la difusión del modelo de ges-
tión y planeación estratégica, como para la socialización de nuevas 
prácticas educativas y escolares, que por su nivel de flexibilidad, 
innovación y colaboración pueden incrementar el desempeño de 
las escuelas.

Logro y aprovechamiento escolar

Según el CONEVAL (2008), los resultados en los indicadores del 
PEC muestran que los marcadores estratégicos, como el impacto 
del programa en el logro educativo o el desempeño docente, no 
crecen significativamente, mientras que aquellos indicadores re-
lacionados con el número de escuelas beneficiadas o el número de 
directores capacitados en gestión estratégica aumentan en rangos 
de 100 a 150%.

Entre los estudios que avanzan en la identificación de resulta-
dos en el aprovechamiento escolar a partir de la incorporación de 
las escuelas al PEC, se destaca el análisis que presentan Skoufias 
y Shapiro (2006), donde se muestra que el programa redujo las 
tasas de deserción y de fracaso en 0.24% en cada uno de los casos, 
y disminuyó las tasas de repetición en 0.31%. 

De igual forma, la investigación de Murname y colaborado-
res (2006) presentó información que evidencia que las escuelas 
que entraron al PEC en 2001 redujeron las tasas de deserción y 
reprobación estudiantil a un ritmo más acelerado que las escuelas 
de los mismos estados y con características similares, pero que 
no estaban incorporadas al programa. Así, la participación en el 
PEC permitió que la segunda generación de escuelas involucradas 
redujeran sus tasas de deserción en un promedio anual de 0.11 
puntos porcentuales, por lo que después de tres años las disminu-
yeron en 0.27% aproximadamente. 

A su vez, estudios como el de Loera (2005c) indican que las 
diferencias mostradas por las escuelas PEC apuntan a que los nive-
les de logro académico tenderán a mejorar de manera modesta; un 
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ejemplo de ello se encuentra en la evaluación de Valdez y Rodrí-
guez (2006), en la que 100% de los estudiantes de escuelas no PEC 
quedaron en el nivel uno de una prueba matemática, mientras que 
5% de los estudiantes de las escuelas PEC alcanzaron el nivel dos. 

En este orden de ideas, la mayoría de las evaluaciones al PEC ha 
sido cauta en explorar los impactos del programa en los indicado-
res de logro y aprovechamiento escolar, pues existen diversos fac-
tores que dificultan el análisis y la validez de los resultados a escala 
generalizable, como aquellos vinculados a las limitantes de com-
paración de la prueba ENLACE, la variabilidad de los indicadores 
de las RO, o bien los problemas para establecer un contrafactual, 
entre otros elementos importantes. 

Participación social

La participación social en la educación, como uno de los ejes 
que busca reforzar el PEC, ha mostrado un incremento en la co-
laboración de los familiares en las escuelas, específicamente en el 
indicador de una mayor comunicación con el director y con los 
maestros, además de que ayudan en las actividades de la escuela 
y se preocupan por el éxito académico de sus hijos (Loera y Cá-
zares, 2005b). 

Dicho estándar muestra mejores resultados en las escuelas 
ubicadas en comunidades indígenas, pues según Tapia (2003), 
en estas, la decisión de participar en el PEC fue producto del in-
terés y la organización de la comunidad y, debido a ese respaldo, 
cerca de 80% de los directores utilizaron mejor su tiempo ad-
ministrativo para la elaboración del PETE. Así, para 50% de los 
directores de las escuelas indígenas, la comunidad escolar fue la 
principal tomadora de decisiones, mientras que en las escuelas 
urbanas esta percepción alcanzó 39%. 

Aunque, para este autor, las escuelas indígenas tienen más 
capital social que las urbanas por su mayor trayectoria de parti-
cipación y generación de iniciativas de gestión, creación y trans-
formación de los centros escolares, Loera (2005b) destaca que en 
las escuelas urbanas una instancia de participación social como 
los CEPS ya operaba de forma previa a su incorporación en el PEC 
casi en 50%. 
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En cualquier caso, este paradigma que concibe a las escuelas 
como espacios de participación de la comunidad contribuye a 
que entre sus integrantes se desarrollen capacidades y habilidades 
tanto de gestión como de planeación, que no solo mejoran a las 
escuelas mismas, sino que también hacen que el sistema educati-
vo se retroalimente con las necesidades detectadas por las propias 
comunidades escolares, a la par de generar capital social en ellas 
(Bracho, 2004).

En conclusión, el PEC impacta, de manera positiva, en que los 
familiares acudan con mayor frecuencia a los planteles para cono-
cer el avance en el desempeño de la escuela, de los maestros y la 
relación que ambos aspectos tienen en el aprendizaje de sus hijos; 
esto hace que contribuyan más recurrentemente con la escuela en 
aspectos económicos o con faenas escolares (Ávila, 2005).

Comunicación y difusión

Los principales actores que han comunicado y difundido el co-
nocimiento sobre el PEC y el proyecto escolar han sido, principal-
mente, los directores de escuela y, en menor medida, los docentes 
y las asociaciones de padres de familia. Aunque los maestros y 
padres de familia consideran que la calidad de la información es 
útil y confiable, existe un rango significativo de quienes estiman 
que no es completa, que no resulta pertinente, o que no fluye con 
oportunidad (ídem).

Asimismo, en lo concerniente a la transparencia y la difusión 
de la información institucional del PEC, Bracho (2008) valora 
como positivo el hecho de que el programa ponga a disposición 
del público diversa información oficial sobre su normatividad, 
beneficiarios y principales resultados, la que puede ser consultada 
a través de su página web (http://basica.sep.gob.mx/pec).

Percepción sobre el valor y la utilidad del PEC

Con respecto a la percepción de la comunidad escolar sobre el 
PEC, resulta relevante observar que, en la mayoría de las evalua-
ciones, se pasa de tener altas expectativas al inicio del programa, a 
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mostrar niveles de menor interés en sus componentes y estándares 
a partir del segundo año de participación de los centros escolares. 

Como ejemplo de ello, el estudio a cargo de Ávila (2005) re-
portó que entre 2001 y 2005 hubo un aumento en el descono-
cimiento del PEC, de sus instrumentos de planeación estratégica 
y del nivel de avance en sus objetivos y metas, por parte de los 
distintos miembros de la comunidad escolar, percepción que se re-
cuperó modestamente hacia los últimos años de participación de 
las escuelas en el programa durante ese periodo.

Para el mismo lapso, Loera y colaboradores (2005) identifi-
caron que la confianza entre la escuela y la comunidad, entre 
los maestros, así como entre estos y los estudiantes mejora en su 
percepción hacia la segunda fase del programa, tendencia que se 
mantuvo, positivamente, en el indicador “ambiente escolar” para 
los siguientes años, y se acompañó de un aumento de 17% en la 
percepción que registran los cambios en la dimensión sobre la “or-
ganización de la escuela”.

En otro estudio realizado por Heurística Educativa (2005), 
entre 2001 y 2005, se destacó que la percepción sobre la calidad 
de los PETE cayó de manera significativa (14%) en los dos ciclos 
escolares posteriores al ingreso de las escuelas en el PEC, donde 
la disminución en el conocimiento y la participación en los ins-
trumentos de planeación estratégica se presentaron en todos los 
actores escolares. 

Este estudio detalló que la percepción en el rubro de parti-
cipación de los padres de familia sufrió un deterioro de 7%, lo 
que también ocurrió con un 7% en los atributos del director 
como líder y gestor de los cambios para el mismo periodo. En 
contraste, las percepciones acerca de las condiciones del funcio-
namiento normal de la escuela como espacio de aprendizaje y del 
cumplimiento de la jornada y el calendario escolar, mejoraron 
en 2% hacia la tercera fase del programa. 

Sobre si la comunidad escolar comparte una visión de futuro, 
planea sus actividades y estrategias, y cumple con las metas que 
ella misma se fija, esta investigación detectó que la percepción 
disminuyó de manera significativa en 12% en la fase tres con res-
pecto a la línea de base.
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Frente al resultado en las percepciones de la comunidad esco-
lar en torno al PEC, conviene apuntar que su comportamiento no 
es lineal o tendencial a lo largo del tiempo sino que, por el con-
trario, se dirige a un proceder diferenciado, inestable y altamente 
cambiante, que en gran medida se explica por los retos, las expec-
tativas y las coyunturas específicas de cada comunidad educativa.

Asimismo, entre los aportes que han generado las percepcio-
nes de los miembros de la comunidad escolar a partir de la eva-
luación del estándar de gestión escolar, se destaca la construcción 
de los cimientos para diseñar e implementar un modelo de me-
jora académica que dé relevancia a la presencia del PEC y avance 
hacia la certificación social de la calidad educativa de las escuelas 
(CEE/SIEME/HE, 2008).

En este orden de ideas, para Ávila (2005) la mejoría en la 
calidad y la equidad de la educación es el elemento del PEC ma-
yormente valorado por las comunidades escolares (70%), segui-
do de la oferta de recursos con 37% de las percepciones, y por 
12% de las respuestas que lo vincularon con el mejoramiento 
de la gestión escolar. De igual forma, la utilidad que adjudican do-
centes y padres de familia al programa se centra en la mejora y el 
equipamiento de la infraestructura escolar (53% en ambos casos), 
seguida de la idea de que el PEC contribuye con el progreso del 
aprendizaje para 48% de los maestros y 40% de los padres, así 
como que este facilita la obtención de recursos para la escuela.

A su vez, a la mitad del estudio realizado por Loera (2005b) 
entre 2001 y 2004, 50% de los integrantes de los CEPS consideró 
que el PEC iba a elevar la calidad de la educación, a la vez que 
27% opinó que se iba a mejorar la infraestructura y 11% creyó 
que se cumpliría el total de metas del PETE. Cabe destacar que 
estas expectativas se cumplieron en alrededor de 85% hacia las 
fases dos y tres del programa.

Desde el punto de vista de la comunidad educativa, es claro 
que el elemento más relevante del PEC corresponde al estímulo 
económico, seguido de la puesta en práctica de métodos de me-
joramiento del desempeño docente y del impulso de un nuevo 
modelo de gestión educativa al interior de la escuela. De ahí que 
el aspecto relacionado con los recursos financieros sea el de ma-
yor relevancia para las comunidades escolares, en particular en 
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aquellas más desfavorecidas o que atienden a sectores vulnerables 
(Martínez et al., 2006).

Si bien es comprensible que, inicialmente, el elemento que 
tiene mayor valor dentro de la comunidad escolar sea la canali-
zación de recursos financieros que ofrece el PEC para mejorar la 
infraestructura de la escuela y su equipamiento, conviene indagar 
si dicho valor se mueve conforme se cumple este elemento y se 
afianza la relevancia del fortalecimiento en el desempeño de los 
docentes mediante cursos de capacitación y actualización, que 
además consideren a directores, supervisores y padres de familia, 
con el propósito de mejorar las intermediaciones que, efectiva-
mente, contribuyen con el logro escolar y la calidad educativa.

una lEctura dEl Estado dEl artE 
dEsdE la vIsIón dE las PolítIcas PúblIcas

Entre las contribuciones más consistentes del PEC al sistema edu-
cativo se encuentran las analizadas por Murname y colaboradores 
(2006), las cuales se relacionan con que: 

• El PEC ha fomentado una mejor coordinación entre el gobier-
no federal y los gobiernos estatales. El hecho de que los esta-
dos hayan adaptado el programa a sus condiciones específicas 
permitió una efectiva incidencia de sus autoridades en aspectos 
clave como definición de la población objetivo, organización 
de los programas de formación docente, montos subvenciona-
dos a cada escuela y apoyo técnico, entre otros. Si bien el PEC 
ha abierto nuevos espacios para la cooperación interguberna-
mental y el desarrollo organizacional entre las entidades esta-
tales y federales, resulta importante considerar que la creciente 
autonomía de los estados y las escuelas debe ir acompañada de 
programas eficaces para el desarrollo de capacidades institucio-
nales para la planeación, toma de decisiones y evaluación en 
los distintos niveles del sistema educativo, empezando por la 
escuela.

• El PEC ha promovido una mejor coordinación en los sistemas 
educativos de los estados. El programa impulsa una autono-
mía creciente en las escuelas a fin de reducir las cargas ad-
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ministrativas de las autoridades estatales a los planteles, para 
mejorar, en su lugar, la organización de la escuela en activida-
des de planeación, investigación, capacitación, evaluación y 
gestión de recursos, entre otros.

• Aunque el PEC abrió espacios institucionales y sociales de co-
laboración, ello no derivó en una cooperación efectiva y fue 
visto como una carga administrativa extra para las escuelas y 
sus comunidades, pues todos los actores debían asumir nue-
vas actividades y trámites administrativos.

• El PEC ha propiciado un aprendizaje organizacional que está 
mejorando el funcionamiento del sistema educativo. Como 
una de las metas del programa era abrir el sistema educativo a 
las innovaciones escolares, en ciertos casos se han desarrollado 
redes de intercambio de experiencias en torno a la implemen-
tación del PEC; asimismo, se han desarrollado foros, talleres 
y materiales de capacitación, entre otras actividades de apoyo 
técnico y pedagógico. Este intercambio de información y co-
nocimientos a través de una red horizontal, que es paralela al 
acompañamiento institucional, ha fomentado que los estados 
desarrollen una curva de aprendizaje alrededor de la planea-
ción, la gestión y la administración de recursos, y además que 
se interesen en el seguimiento y la autoevaluación como he-
rramientas para favorecer el cumplimiento de los proyectos 
escolares.

Instancias como el CONEVAL (2010) reconocen el potencial 
del PEC para articular y coordinar las acciones educativas em-
prendidas desde el ámbito local hasta el nivel federal, por lo que 
destacan los avances del programa en la mejora del logro educa-
tivo, el cumplimiento de las metas de cobertura y la renovación 
de los CEPS.

Así, este programa estratégico ha permitido la coordinación 
institucional de distintas dependencias y órdenes de gobierno en 
todos los niveles, cuya fortaleza estructural ha encauzado a las 
escuelas hacia la integración de comunidades capaces de ejecutar 
una planeación efectiva en el cumplimiento de sus objetivos, me-
tas y estrategias, así como en la eficacia, efectividad y eficiencia en 
el uso de los recursos financieros (Miranda et al., 2008).
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Desde el punto de vista de los centros escolares, el PEC se ha 
constituido en un gran laboratorio de innovación y gestión edu-
cativa, pues a raíz de su inclusión en el sistema educativo se han 
generado mejoras importantes en la capacidad de las escuelas para 
reconocer los problemas institucionales y su jerarquización, así 
como identificar debilidades y fortalezas; esto da mayor certidum-
bre a la elaboración de planes, programas, estrategias, acciones y 
metas, orientadas al fortalecimiento y a la transformación del tra-
bajo académico, administrativo y de gestión institucional (ídem).

Los ejercicios de planeación estratégica efectuados por las 
escuelas vinculadas al PEC han consolidado una masa crítica de 
directivos y docentes que muestran una mayor capacidad para el 
reconocimiento de los problemas institucionales, la identificación 
de fortalezas y debilidades, el análisis sobre la dinámica interna de 
la escuela en su relación con el entorno y, sobre todo, la inter-
vención oficial y social mediante la definición de una planeación 
estratégica orientada al fortalecimiento del trabajo escolar (ídem).

Uno de los elementos que sobresale en las diferentes evalua-
ciones al programa es la existencia de condiciones previas que fa-
vorecen la ocurrencia de diversos componentes que benefician 
el logro de los objetivos y las metas institucionales del PEC, las 
cuales se han establecido de forma independiente de los que este 
introduce a la escuela, lo que explica las diferentes trayectorias 
que muestran los centros escolares alrededor del programa y su 
vinculación con diversos factores que benefician el logro educati-
vo (Hernández, 2007).

Ahora bien, Martínez y colaboradores (2006) llaman la aten-
ción sobre el hecho de que en algunas escuelas se estén creando 
formas innovadoras y cambios positivos que, mediante estrate-
gias sencillas y efectivas, contribuyen con la calidad educativa, 
por lo que el PEC tendría que identificar aquellos factores que 
pueden respaldarse a través del programa y que son susceptibles 
de generalización a partir de elaborar una serie de materiales que 
enriquezcan el funcionamiento del sistema educativo.

Estos procesos de innovación hacia el mejoramiento de la ca-
lidad educativa pueden explicarse según los grados de autonomía 
que cada una de las escuelas ejerce para definir los asuntos clave 
sobre los que tiene injerencia, por lo que, frente a cierto espacio 
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de maniobra y circunstancias que la propician, pueden asumir su 
papel de innovadoras como actores autorregulados, que pueden 
verse fortalecidos por una red de instituciones pares que las re-
troalimenten con su experiencia y las apoyen en sus ejercicios de 
seguimiento y evaluación para la mejora continua (Mejía, 2004).

los PrIncIPalEs ProblEmas a rEsolvEr

La mayoría de las evaluaciones realizadas al PEC entre 2001 y 
2007 coincide en el señalamiento de algunos puntos críticos al-
rededor del programa, entre los cuales cabe distinguir los que se 
vinculan, de manera directa, con él y los que son característicos 
del sistema educativo en el que opera. Entre los primeros, se des-
taca que:

• El PEC no ha definido claramente los criterios de focalización 
de su población objetivo.

• El programa agrega tareas administrativas a las escuelas y 
agrava su sobrecarga de trabajo.

• El PETE y el PAT no se utilizan de manera articulada como ins-
trumentos de gestión y planeación estratégica en las escuelas.

• No existe equilibrio entre los componentes de gasto que se 
consideran en los proyectos estratégicos a nivel de la escuela.

• En el ámbito federal y estatal resulta insuficiente el monitoreo 
sobre los avances en los objetivos y metas institucionales del 
PEC; asimismo, el SIPEC no logra proveer información opor-
tuna y pertinente.

• Falta un efectivo involucramiento de supervisores y asesores 
técnico pedagógicos (ATP) en la asesoría y acompañamiento 
del programa, pues si bien el PEC es responsable de procesos 
(capacitación, seguimiento) relacionados con el quehacer de 
estos directivos, también es cierto que el problema señalado 
no es exclusivo de él si se consideran problemáticas estructu-
rales como la difícil selección, la rotación y la sobrecarga de 
programas y actividades administrativas.

En cambio, las situaciones del sistema educativo que afectan 
el funcionamiento del PEC son las siguientes:
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• El sistema no cuenta con una base de datos actualizada sobre 
las condiciones y las características de las escuelas, su pobla-
ción atendida y las comunidades donde se encuentran.

• En el plano federal existe, en términos generales, una desarti-
culación entre los programas de apoyo a las escuelas, situación 
que se expresa, en lo que a este documento ocupa, en la rela-
ción entre el PEC y el resto de ellos.

• Hay limitaciones en los equipos estatales para la capacitación, 
asesoría y acompañamiento que demandan tanto el PEC como 
otros programas de fortalecimiento a los centros escolares. 

• El sistema educativo presenta una insuficiente cultura de par-
ticipación social y rendición de cuentas.

• ENLACE muestra diversas limitaciones para medir el impacto 
específico del PEC en el logro educativo con el paso del tiempo.

En un análisis enfocado directamente a las escuelas, para 
Miranda y colaboradores (2008) el PEC enfrenta problemas re-
lacionados con: 1) la falta de consistencia en el diseño lógico y 
metodológico de los planes estratégicos –lo que puede deberse, 
por ejemplo, al uso de los instrumentos del programa o al propio 
diseño de estos–; 2) la debilidad en la construcción de una visión 
común que dé identidad y compromiso a los actores escolares, 
y 3) los problemas de capacitación y apropiación efectiva tanto 
de los instrumentos de gestión y planeación estratégica, como de 
nuevas prácticas pedagógicas entre los directores y los docentes, 
respectivamente. 

Según este autor, la mayoría de los problemas al interior de 
las comunidades escolares se relaciona con la debilidad en las si-
guientes capacidades: a) difícil acción colectiva en las escuelas por 
los problemas para construir una visión compartida; b) dificultad 
para identificar y priorizar los problemas en virtud de lo que es 
viable para la escuela, y c) obstáculos para articular rutas de inter-
vención conjuntas y eficaces para la atención de los problemas.

A su vez, en los centros escolares es evidente la dificultad de los 
actores ahí presentes para llevar a cabo el proceso de gestión esco-
lar y planeación estratégica propuesto por el PEC, lo que denota 
un inconveniente en la apropiación de los agentes escolares para 
compartir los esquemas de trabajo y las exigencias metodológicas y 
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técnicas que requiere el programa. De ahí que la planeación escolar 
enfrenta problemas de fragmentación y articulación, lo que devela 
inconvenientes en la elaboración, la ejecución y la evaluación de 
los PAT y los PETE, así como resalta la inexistencia de mecanismos 
institucionales de retroalimentación, corrección y ajuste (Miranda 
et al., 2008). Ya se ha señalado ahí la cuestión respecto a si estas 
situaciones problemáticas son atribuibles a las capacidades de los 
centros escolares, o bien a la pertinencia del instrumental, así como 
a la aproximación y requerimientos metodológicos del modelo de 
gestión del programa.

Por su parte, en cuanto al nivel de las entidades federativas, 
entre los elementos que imposibilitan un mayor avance en sus 
metas está la desobediencia de los criterios de selección y enfoque 
por parte de las autoridades educativas estatales, lo que redunda 
en una gran variación en el entendimiento del programa y de sus 
objetivos institucionales. Esta situación se acompaña de las cargas 
extra de trabajo administrativo y los escasos incentivos para so-
brellevarla, así como de la inminente tensión entre descentralizar 
e imponer lineamientos, trámites y requisitos a través de otras 
políticas y programas escolares (Abreu et al., 2010).

Con respecto a la capacitación e información que recibe la 
comunidad escolar del sistema educativo acerca del programa, 
Martínez y colaboradores (2006) señalan que la lógica de forma-
ción que opera bajo una “capacitación en cascada” propicia que 
la información sea indirecta y llegue suficientemente diluida a los 
distintos agentes escolares en los niveles subalternos.

Además, el PEC preserva problemas de consistencia en los in-
dicadores de sus RO, pues según CONEVAL (2008) las fórmulas 
no son muy claras ni pertinentes, o bien no cuentan con relevan-
cia para la medición de sus objetivos institucionales. Además, las 
diversas evaluaciones de impacto que se han llevado a cabo reco-
nocen sus limitaciones para llegar a conclusiones válidas al nivel 
del sistema educativo, pues a la par de que enfrentan problemas 
con su diseño experimental y el establecimiento de un contrafac-
tual, estas fueron realizadas hace mucho tiempo y con datos de 
los primeros años de operación del PEC, por lo que convendría 
avanzar en la actualización y el seguimiento de los resultados al-
canzados según cortes más recientes en el tiempo.
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Finalmente, entre los problemas y los vacíos que muestra la 
evaluación interna y externa realizada alrededor del PEC, se tiene 
que, en algunos de los casos, no existe innovación en los modelos 
de evaluación y no se involucra a otros pares académicos y a nue-
vos agentes sociales a reflexionar y discutir sobre los resultados 
identificados, lo que disminuye la deliberación y la retroalimen-
tación sobre el PEC, e impide la articulación de sus efectos según 
el corto o el largo plazos (Miranda et al., 2008).

las rEcomEndacIonEs dE PolítIca
PúblIca más InsIstEntEs

Entre los aspectos que debe fortalecer el desarrollo del PEC según 
el nivel de coincidencia en las recomendaciones hechas por las 
distintas evaluaciones internas y externas, se tienen:

• Fomentar el desarrollo de habilidades técnico-metodológicas 
entre miembros estratégicos de la comunidad escolar, a fin de me-
jorar la articulación de los procesos de gestión, planeación y evalua-
ción al interior de las escuelas.

• Generar una mayor asesoría y acompañamiento técnico y pe-
dagógico a las escuelas, así como retroalimentar sus procesos 
de autoevaluación y seguimiento. 

• Enfocar las acciones de apoyo y acompañamiento de los su-
pervisores y ATP en función de las necesidades detectadas en-
tre las escuelas, particularmente en aquellas de mayor rezago 
y que atienden a sectores vulnerables.

• Precisar los criterios y los procedimientos institucionales para 
la atención diferenciada de las escuelas como parte de su evo-
lución dentro del PEC.

• Simplificar los procedimientos administrativos del programa 
para la asignación de los recursos financieros.

• Equilibrar el ejercicio de los montos asignados a la escuela 
desde una lógica integral, que favorezca las mediaciones tanto 
de la infraestructura y el equipamiento de la escuela, como de 
las prácticas pedagógicas y los recursos didácticos de los do-
centes, incluidos la participación de los familiares en el apren-
dizaje de los alumnos y el desempeño de las escuelas.
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• Vincular los resultados de las autoevaluaciones con la eva-
luación institucional del programa, y traducir esos elementos 
en insumos para la toma de decisiones sobre los proyectos de 
mejora escolar a nivel de la escuela, y la consolidación del PEC 
dentro del sistema educativo.

• Fomentar la participación social en el sistema educativo, a fin 
de propiciar la corresponsabilidad en los resultados escolares 
y el logro educativo.

• Prolongar la permanencia de los integrantes de los CEPS a fin 
de favorecer una mayor curva de aprendizaje sobre la imple-
mentación del modelo de gestión y el uso de las herramientas 
de planeación estratégica.

• Propiciar, desde el programa, su articulación con otras políti-
cas y programas del sistema educativo.

Para una visión más cercana de las recomendaciones que hacen 
los propios actores escolares a nivel de la escuela, el estudio de Ávila 
(2005) señala que la principal sugerencia de los maestros y fami-
liares para el mejoramiento del PEC tiene que ver con la entrega 
oportuna de los recursos y el incremento de los mismos; a esto le 
siguen, en orden descendente, la entrega de información completa 
y oportuna, la flexibilización y la simplificación de los trámites, así 
como una fracción significativa que, más que hacer una sugerencia, 
manifiesta la preocupación de que desaparezca el programa.

Administración y gestión

Entre las recomendaciones más relevantes que se pudieron recupe-
rar de las evaluaciones con respecto a la administración y la gestión 
del PEC, se destaca la vinculada con su fortalecimiento y consoli-
dación institucional, a partir de la posición estratégica del modelo 
de gestión y planeación escolar como eje articulador del funciona-
miento de otros programas educativos al interior de la SEP.

A su vez, se señala la importancia de documentar buenas 
prácticas de gestión, planeación y desempeño docente, así como 
identificar los factores predictores del logro educativo que, en el 
marco de la participación en el PEC, debieran ser generalizables 
y marcar la pauta para el conjunto de los centros escolares. Den-
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tro de este esfuerzo conviene reforzar la elaboración de guías y 
manuales en diversas plataformas y formatos, los cuales pueden 
facilitar el desarrollo de conocimientos y habilidades en torno al 
modelo de gestión.

El énfasis en la capacitación y el acompañamiento técnico, 
académico e institucional que requiere el programa al interior de 
las escuelas beneficiadas, exige una oferta de cursos de capacita-
ción y actualización de directivos, supervisores, docentes y fami-
liares, que sea pertinente, articulada y permanente para el efectivo 
desarrollo de competencias teóricas y prácticas vinculadas con la 
gestión escolar, las prácticas pedagógicas y los factores que inter-
vienen en el logro educativo.

A la larga, esto permitirá formar capacidades institucionales 
en el sentido de: a) reforzar la capacidad de construir visiones 
compartidas; b) mejorar las capacidades para seleccionar, priori-
zar y enfocar problemas, y c) desarrollar capacidades para innovar 
en la construcción de soluciones efectivas. Estos elementos, en 
conjunto, permitirán mejorar las habilidades sociales, las herra-
mientas metodológicas y los conocimientos operacionales de las 
comunidades educativas.

De igual forma, se recomienda fortalecer la participación de 
los ATP en el acompañamiento y el monitoreo de los procesos 
de transformación escolar hacia el establecimiento de un nuevo 
modelo de gestión, así como mejorar los mecanismos de infor-
mación y rendición de cuentas sobre el nivel de avance y cumpli-
miento de metas del PETE, a fin de generar ambientes de diálogo 
informado, trabajo colegiado, espacios deliberativos y mecanis-
mos de rendición de cuentas (Bracho, 2004, 2008; Loera et al., 
2007a; Miranda et al., 2008; Canales, 2003). 

Organización y participación

En general, las evaluaciones destacan la pertinencia de crear una 
base de datos de las escuelas que se han visto beneficiadas y que se 
encuentran en el programa, a fin de sistematizar y dar seguimien-
to a su situación académica, así como evaluar el comportamiento 
que muestran a raíz de su participación en el PEC. Esta situación, 
además de arrojar información longitudinal (antes/durante/des-
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pués), permitirá conocer las características de los centros escolares 
y sus necesidades específicas.

A la par, conviene retroalimentar el diseño de los PETE y los 
PAT como instrumentos de planeación estratégica, a través del 
estudio y la valoración de su adecuación a las características, con-
diciones, capacidades, recursos, ritos y rituales de las escuelas a 
las que se pretende servir, y de su coherencia como entramado 
instrumental para planear y evaluar la mejora del quehacer de los 
centros escolares.

Asimismo, las evaluaciones coinciden en la necesidad de 
crear mecanismos especiales de apoyo técnico y pedagógico para 
las escuelas de zonas marginadas, ya que es altamente probable 
que los actores escolares cumplan múltiples funciones y requie-
ran mayor acompañamiento para fortalecer sus capacidades or-
ganizacionales.

Finalmente, entre las consideraciones más señaladas está la 
necesidad de disminuir la carga administrativa y restar presio-
nes extras a las escuelas por requerimientos adicionales, así como 
crear mecanismos más eficientes de entrega de recursos para no 
comprometer el avance en sus proyectos estratégicos (Ahuja et al., 
2010; Bracho, 2004, 2008; Miranda et al., 2008; Loera, 2005d; 
CONEVAL, 2010). 

Prácticas docentes y logro educativo

De manera coincidente, los diversos ejercicios de investigación 
destacan la necesidad de fortalecer el desempeño de los docen-
tes mediante la diversificación de sus prácticas pedagógicas y la 
disposición de un acervo adecuado de recursos didácticos, por lo 
que centran su atención en el mejoramiento de los componentes 
de capacitación y actualización escolar, que de forma planificada, 
articulada y permanente encaucen el desarrollo profesional de los 
maestros.

Como parte de este esfuerzo, se sugiere que organismos exter-
nos enriquezcan la formación de los docentes, flexibilizando los 
medios, las temáticas y las plataformas de actualización según sus 
propias necesidades e intereses (Loera et al., 2007b). 
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Investigación y evaluación

Las investigaciones sugieren reforzar el monitoreo y el seguimien-
to que se hace a cada una de las etapas de operación del PEC, así 
como el grado de cumplimiento de los objetivos y la efectividad 
de las estrategias planteadas para el mejoramiento escolar en el 
corto y mediano plazos, con el propósito de suministrar infor-
mación oportuna que permita la toma de decisiones correctivas 
para el cumplimiento de los objetivos del programa en sus niveles 
escolar, estatal y federal.

En ese sentido, el PEC no solo debe avanzar y profundizar en 
la investigación sobre el impacto de cada uno de sus componen-
tes en la transformación de la escuela y su relación con los resul-
tados escolares, sino que además debe reforzar los mecanismos 
de retroalimentación a los distintos actores escolares, así como 
generar los instrumentos que vuelvan este conocimiento operable 
y lo traduzcan en acuerdos y acciones.

A su vez, y como parte del esfuerzo que da sentido a este do-
cumento, se ha señalado que es conveniente recuperar el universo 
de información generado sobre el PEC desde los diversos ejerci-
cios de autoevaluación emprendidos por las escuelas, hasta los 
distintos trabajos de investigación y evaluación de carácter exter-
no, con el fin de analizarlos y eslabonarlos con nuevos ejercicios 
de investigación y evaluación del programa (Ahuja et al., 2010; 
Miranda et al., 2008; Valdez y Rodríguez, 2006; Bracho, 2008).

los rEtos y las PErsPEctIvas más rElEvantEs

De acuerdo con el estudio de Reimers y Cárdenas (2007), entre 
los principales retos que debe enfrentar el PEC se tienen:

• Reducir la discrecionalidad en la selección de las escuelas par-
ticipantes, así como evitar el faccionalismo personal y el con-
flicto organizacional entre supervisores, asesores, directores y 
docentes.

• Fortalecer el acompañamiento y el seguimiento institucional 
a las escuelas durante el diseño y la implementación de sus 
proyectos escolares.
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• Alinear el funcionamiento de los demás programas educativos 
de la Subsecretaría con el PEC, a fin de no caer en contradic-
ciones entre la filosofía, el modelo y los valores que promueve 
este programa, así como para simplificar las excesivas exigen-
cias administrativas.

• Regular el uso de los recursos para transitar de la priorización 
de aspectos relacionados con el equipamiento y la infraestruc-
tura hacia el mejoramiento de las habilidades de enseñanza de 
los profesores.

• Estabilizar la expansión del programa mientras se monito-
rean acciones correctivas y se introducen cambios de política 
pública para fortalecerlo, por ejemplo, desde su financia-
miento.

• Orientar la mejora de los resultados educativos de manera 
articulada a la transformación de la gestión escolar, por medio 
de la puesta en práctica de un modelo de mejora continua a 
partir de la evaluación con base en estándares de desempe-
ño docente, de gestión escolar y aprendizaje (CEE/SIEME/HE, 
2010).

Por su parte, la coordinación que ha generado el PEC a nivel 
institucional implica que las coordinaciones estatales y de los su-
pervisores y ATP cumplan su función de facilitadores del nuevo 
modelo de gestión que, además de la identificación y la prioriza-
ción de las áreas de oportunidad que tiene cada centro escolar, 
requiere la elaboración de proyectos de planeación estratégica 
provenientes de la deliberación, la colaboración y la participación 
de los actores escolares (Bracho, 2004, 2008).

Dentro de la perspectiva que puede tener el PEC para consoli-
darse institucionalmente se destaca el planteamiento de Arellano 
(2004), el cual sugiere que, si bien el programa, en sus inicios, 
logró que una diversidad de actores –con igual diversidad de in-
tereses– se movieran en torno a él, ahora es momento de que se 
proyecte como un programa integrador que certifique la calidad 
educativa en las escuelas públicas de educación básica.

Para lograr esta transición hacia un organismo certificador 
que asegure el impacto de sus objetivos, Arellano propone las 
siguientes líneas de acción como referentes: 
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• Establecerse como un programa institucionalizado. Redefinir los 
estándares del programa a nivel federal de común acuerdo 
con los estados y las escuelas, con el objetivo de generalizar su 
definición tanto en términos de prácticas y procedimientos, 
como de impactos y resultados. 

• Lograr que los estados y las escuelas desarrollen poder autónomo 
de decisión. Otorgar una guía y una dirección clara al progra-
ma, a fin de que el PEC pueda evolucionar de un proyecto 
que va creando estrategias ad hoc según se presentan las cir-
cunstancias en cada estado o región, hacia un organismo que 
opere a través de un sistema de certificación con estándares 
explícitos y estrategias claras.

• Generar un marco de participación con una regulación mínima. 
Implementar un esquema de participación y contraloría so-
cial que no obstaculice la coordinación entre las regiones, las 
escuelas y los actores escolares.

• Generar un sistema de evaluación. Sistematizar los datos de 
las escuelas para realizar un diagnóstico de sus resultados e 
identificar la situación de cada una de ellas, con el propósito 
de generar las estrategias necesarias para abatir el tipo de re-
zago identificado y crear políticas de acción enfocadas desde 
el programa.

• Convertir al PEC en un órgano certificador de la calidad educati-
va en las escuelas y regiones. Diferenciar con mayor claridad las 
etapas de evolución en el mejoramiento escolar y la adopción 
del modelo de gestión estratégico por parte de las escuelas, a 
fin de establecer un patrón de desarrollo con mayor precisión 
y claridad en la diferenciación de recursos, metas, estrategias y 
acciones a lo largo del tiempo. 

A su vez, para Bracho (2010), uno de los beneficios de seguir 
desarrollando el PEC es la generación de un sistema de informa-
ción que permita a sus beneficiarios un aprendizaje colectivo y 
continuo; facilite la administración y la rendición de cuentas; 
promueva la creación de redes de intercambio entre los plante-
les y amplíe las oportunidades de trabajo colaborativo. De ahí 
que la mejor manera de celebrar la permanencia de un programa 
como el PEC no es solo resaltando sus logros, sino realizando lo 
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que el propio programa pide a las escuelas: reflexionar, planear e 
implementar los proyectos de mejora que sean necesarios (Cár-
denas, 2010).
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