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Resumen Ejecutivo

El documento tiene por objeto indagar sobre los factores que facilitan o dificultan la
coordinacion de estrategias sociales de tipo intersectorial y/o intergubernamental, a nivel
nacional y en el contexto mexicano. Para ello, se analiza la experiencia de la denominada
Estrategia 100X100 (E100x100), que fue desarrollada entre los anos 2007 y 2012 por el
Gobierno Federal. En general, el documento explora las fortalezas y debilidades de los
mecanismos disenados para llevar a cabo la coordinacion de dicha Estrategia, asi como los
factores del contexto (oportunidades y amenazas) que la facilitaron u obstaculizaron,
sabiendo que esto es clave para garantizar el éxito del tipo de estrategias referido.

El documento se organiza en las siguientes secciones: la primera presenta el marco
conceptual utilizado en el andlisis del concepto de coordinacion, estudiado a partir de sus
diversos componentes y modalidades, asi como de su utilidad para comprender la gestion
de politicas, programas o estrategias publicas en las que intervienen actores u
organizaciones de diversos dmbitos. La segunda trata los antecedentes de la E100x100,
describe su contenido y otras experiencias similares en América Latina para, en la terceraq,
establecer un andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas identificadas
a partir de entrevistas a funcionarios de la Administracion Publica Federal (APF) que
representaron a las dependencias y entidades que formaron parte de la red de actores
responsables de su ejecucioén. Finalmente, se retoma lo propuesto en el marco conceptual
para ofrecer los hallazgos principales respecto a la eficacia en la gestidon interorganizacional
de la red de la E100x100.

Respecto a la metodologia utilizada para el andlisis del estudio de caso, las entrevistas se
llevaron a cabo con algunos funcionarios del gobierno federal que participaron en las
mesas de trabajo de las distintas vertientes de la E100x100; éstas se llevaron a cabo
utilizando una guia/instrumento abierto, tuvieron una duracién de entre 40 minutos y 1 hora
y 30 minutos, y normalmente fueron realizadas de manera individual, aunque en casos
excepcionales se realizaron con dos informantes al mismo fiempo, como se senala en la
tabla. Las entrevistas se desarrollaron de manera presencial (excepto en dos casos que se
hicieron via telefénica, debido a que los funcionarios se encontraban laborando fuera de la
Cd. De México). Cada entrevista fue grabada, con el consentimiento de los entrevistados vy,
posteriormente, franscrita para su andlisis.

Cabe reconocer las siguientes limitaciones de la metodologia utilizada. La SEDESOL, a través
de la Direccion General de Evaluacion, proporciond a los investigadores de este estudio un
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participaron en las mencionadas mesas de trabajo. Se intentd contactar a cada uno de
ellos; sin embargo, por motivos de agenda o por cambios de funcionarios en el gabinete
(las entrevistas fueron llevadas a cabo entre enero y febrero de 2012, coincidiendo con el
cambio de gobierno sexenal), no fue posible entrevistar a todos. A pesar de ello, se logré
entrevistar a funcionarios de cada mesa de trabajo.

Se revisaron las fuentes documentales que la SEDESOL proporciond a los investigadores y
gue son mencionadas en la respectiva seccidon de bibliografia. Ademds, como ya se dijo,
no es el objeto de este estudio el analizar los resultados e impactos obtenidos con la
E100x100, sino la eficacia de su gestion interorganizativa, es decir, de las dindmicas de
coordinaciéon generadas para su gestion. Por tanto, no se realizd trabajo de campo.

Se analiza el ciclo de gestion de estas estrategias desde una perspectiva de organizacion
en red y dindmica, cuyas etapas equivalen a un ciclo de vida, a lo largo del cual es
necesario disenar instrumentos y mecanismos de gestion y ponerlos a disposicion de los
miembros de la red de modo que faciliten, no sélo la consecucidon de los objetivos
esperados (es decir, los que motivaron la formacién de la red), sino de las expectativas e
intereses de cada miembro. Asimismo, se entiende a las redes como una prdctica o un
logro derivado de las estrategias de los actores que tienen lugar en un contexto estratégico-
selectivo (en el que se perciben intereses estratégicos que pueden ser mejor defendidos por
medio de una red), que evoluciona influido tanto por las propias acciones de los actores
(fortalezas y debilidades de la red) como por factores exdégenos (oportunidades vy
amenazas del contexto).

La revision de literatura sobre experiencias latinoamericanas similares a la E100x100 permitié
la identificacion de los siguientes factores de éxito que, como minimo, se esperaria se
cumplieran en estrategias del tipo analizado: a) definicidbn clara de los objetivos
compartidos; b) reconocimiento de las interdependencias; c) adecuacién entre objetivos
compartidos y el marco normativo vigente; d) compromiso activo y no meramente formal
de los participantes; e) existencia de espacios continuados de interaccién, formales e
informales; f) liderazgos que no entorpecen la operacion; g) abordaje de temas que son de
alta prioridad en la agenda politica.

Se identificd que las relaciones de tipo horizontal (intersectoriales) predominaron entre los
actores de la red de la E100x100, en tanto las de fipo vertical (intergubernamentales) no
lograron concretarse salvo en contados casos. Distinguiendo entre el tipo de coordinacion
de las relaciones entre los actores de la red (horizontal o vertical) y tomando como
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haber cumplido, el andlisis destacd los siguientes hallazgos principales respecto a la
coordinacion de la red de actores de la E100X100:

a) En cuanto ala coordinaciéon horizontal:

e Lared no tuvo objetivos claros, compartidos y especificos, ni contdé con un diseno con
vision integral de desarrollo para cada municipio objetivo.

e Sereconocié la multidimensionalidad del problema de la pobreza extrema, por lo que se
organizé la convocatoria de dependencias y entidades de la APF en grupos de trabajo
por sectores o vertientes.

e La creacidn de la EI00x100 fue una iniciativa presidencial, de modo que las
dependencias y entidades convocadas la asumieron como una instruccidn y no
rechazaron participar en ella. No se conocen los criterios seguidos para la convocatoria.

e No hubo una agenda de accidon coordinada, ni fransversalidad clara.

e El funcionamiento de la red fue compartimentalizado; es decir, los grupos de trabajo
actuaron concentrdndose en sus objetivos sectoriales y las dependencias y entidades
actuaron segun sus respectivas culturas organizativas.

e Cada dependencia y entidad participante hubo de identificar dentro de los programas
publicos a su cargo, las acciones que incluian dentro de su poblacién objetivo a los
municipios de la E100x100 conformando en todo caso una ‘“caja de programas
federales” y no un plan conjunto.

e Hubo coincidencias entre los servicios y apoyos ofrecidos por los programas de algunas
dependencias y enfidades.

e No se establecieron mecanismos de coordinacién con sélidos fundamentos normativos,
lo cual dificultd la consecucion y el cumplimiento de acuerdos entre las dependencias y
enfidades, tanto al interior de los grupos de trabajo como entre ellos. La instancia
coordinadora tampoco tuvo facultad de sancidn.

e No se asignd una partida presupuestal especifica que formalizara el compromiso politico
adquirido con la creaciéon de la E100x100.

e La ausencia de objetivos compartidos conllevé la dificultad de identificar dreas y formas
de adecuacion con el marco normativo vigente para facilitar la coordinacion.

e Hubo poca o nula vinculacién entre los grupos de trabajo (salvo en las interacciones de
los grupos de trabajo de educacion y salud, asi como de infraestructura bdsica y medio
ambiente, de los que si se tuvo conocimiento de concurrencias especificas).

e En algunos grupos de trabajo, se observd coordinacién simulada, pues sus miembros
demostraron indiferencia, distancia o desinterés respecto a la E100x100.

e No se contd con mecanismos formales de participacidn comunitaria, promocion
coordinada y evaluacion interna. 6/8
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e El seguimiento y la disponibilidad oportuna de informacién sobre avances se facilitd
gracias al Sistema E-micro, aunque los indicadores de seguimiento presentaron
deficiencias por ser sélo de gestion.

e Elrespaldo politico y de la alta direccién no se tradujo en la implementaciéon coordinada
de los programas involucrados en la E100x100.

e El apoyo de la primera instancia coordinadora de la red, la Unidad de Microrregiones de
SEDESOL, reconocida por su experiencia previa en la Estrategia de Microrregiones, fue
crucial para el establecimiento de los mecanismos de gobierno y coordinaciéon al inicio
del funcionamiento de la red.

e Con excepcion de lo anterior, fue desaprovechada la experiencia ganada con la
estrategia de combate a la pobreza extrema que antecedié a la E100x100, la Estrategia
de Microrregiones.

e En 2011, la instancia coordinadora cambié a la Comision Intersecretarial de Desarrollo
Social (CIDS) que, en realidad, se involucré poco con la E100x100, evidenciando la
pérdida de interés del liderazgo politico en ella y significando la dilucidon de objetivos, ya
de por si poco claros, y la terminacion de la red.

b) En cuanto ala coordinacion vertical:

e La ausencia de objetivos compartidos y diseno integral para cada municipio objetivo
dificulté su comunicacién a los gobiernos estatales y municipales, salvo en contados
CQasos.

e Como consecuencia de lo anterior, no fue posible concretar la formacion de grupos de
trabajo estatales que funcionaran como espejo de los formados a nivel federal (salvo en
Oaxaca).

e Fue desaprovechada la experiencia previa de algunas de las dependencias y entidades
que ya habian tenido actividades previas de vinculacién y articulacién con gobiernos
estatales y municipales, o bien, en ejecucién de programas con multiples responsables.

e Factores que desincentivaron la incorporaciéon de gobiernos estatales y municipales a la
red de actores fueron: a) falta de interés y disposicion de alguno de ellos para participar
en la E100x100 (salvo en los casos de, a nivel estatal, Oaxaca y, a nivel municipal,
Soteapan, Veracruz y El Nayar, Nayarit); b) falta de capacidades de recursos y expertise;
c) desconocimiento de los objetivos y apoyos de la E100x100; d) interés sélo en la
recepcion de recursos econdmicos; e) fallas del federalismo mexicano como la
desvinculacién y poca comunicaciéon entre los tres niveles de gobierno.

e Las acciones coordinadas que si fueron emprendidas fueron interrumpidas debido a

cambios de administraciones en los gobiernos estatales o municipales, segun el caso. '8
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e Ofros municipios del pais enfrentan los mismos o problemas similares a los municipios
atendidos por la E100x100 y, sin embargo, no fueron considerados.
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