Gobernanza,
politica publica y admi-

nistracion estratégica

Cabe iniciar este apartado preguntandonos ¢la sociedad civil
es un concepto que engloba organizaciones o realmente re-
presenta una forma de participacion ciudadana efectiva? Es
importante tener esto en cuenta, ya que el involucramiento de
la sociedad dentro del ejercicio, evaluacion y postulacién de
politicas publicas, es cada vez mayor y, de hecho, se espe-
ra siempre una participacion activa de la ciudadania en es-
tos temas. La gobernanza democratica en el mundo ha tenido
toda una escalada que ha revolucionado la gestién publica y
cambiado la percepcion de los deberes del Estado para con la
ciudadania, donde una actividad de caracter mas proactivo ha
tenido lugar en las Ultimas dos décadas, llegando a concep-

tualizarse como gobierno abierto.
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De acuerdo a Infoem (2019), el gobierno abierto “es una nueva
plataforma de gobernanza que permite solucionar problemas
publicos con base en una efectiva colaboraciéon entre auto-
ridades y ciudadania’; con el objetivo de que la ciudadania
participe en la creacién y mejora de los servicios publicos y
politicas publicas que coadyuven a la toma de decisiones.
Aqui, trascienden conceptos importantes como transparencia
y participacion ciudadana. De acuerdo con Martinez (2022), la
participacion converge en una demarcaciéon eminentemente
politica, como una escala de lo colectivo. Se refiere a la partici-
pacion social, politica y ciudadana. Esto compete a la idea que
manejamos acerca de la participacién de la sociedad civil, en
el sentido de la relevancia que pueden tener, lo cual reviste a
cada elemento involucrado en una organizacién, como parte

consciente de una sociedad.

Se comprende hasta aqui, que existen distintos referentes nor-
mativos, que se ponen al tanto de la actualidad como mencio-
namos anteriormente, respecto a gobernanza y participacion
ciudadana. Habra que reflexionar también en la pertinencia
que esto tiene en sociedades, que, como bien plantea Fuentes

(2014), tienden a la fragmentacién y la dispersion social.
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Finalmente, habra que apuntar que, en organizaciones civi-
les con caracter econdmico, esto toma una profundidad de
reflexion y cuestionamiento de la direccion y responsabilidad
que toman las miles de asociaciones de la sociedad civil que
existen, tan solo en latinoamérica. Es por lo tanto, que habra
gue dar un vistazo a la conformacion de éstas a nivel interna-

cional y local y los compromisos que ya se han ido adquiriendo.

Marcos juridicos nacionales
e internacionales

Un aspecto importante del Tercer Sector, es que puede lle-
gar a poseer caracteristicas como las de los dos principales
sectores, pero con ciertas complejidades en su seno, lo cual
nos dirige a entender los marcos juridicos a los que se ape-
ga y su estatus dentro de los animos corporativistas que nu-
tren al sistema que lo cobija, Por supuesto, buscamos en este
texto conducirnos directamente hacia la realidad mexicana y
latinoamericana para no separarnos tanto de la legalidad que
puede mostrar diferencias notables con, por ejemplo, la es-
tadounidense. No obstante, se haran precisiones y notas de

importancia donde sea prudente hacerlo.
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Dentro de las regulaciones a las que se atiene el Tercer Sec-
tor, es primordial acudir a la transparencia como uno de los
puntos importantes, ya que si en la introduccién de este ca-
pitulo hablabamos de lo trascendente que es este valor en la
gobernanza, habra de tomarse muy en serio que eso subsista
en el Tercer Sector para no disfrazar la buena voluntad en un
negocio de otros intereses. De entrada, la capa de reglamen-
tos estd expedida en la Ley Federal de Fomento a las Acti-
vidades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil
(LFFAOSC) que fue expedida por primera vez en 2004 durante
el gobierno de Vicente Fox Quesada, donde, queremos agre-
gar, se detallan los tipos de actividades de las organizaciones
civiles que entran en la Ley (Camara de Diputados del H.Con-
greso de la Unién, 2004/2024, art. V). En ella se detallan las
obligaciones y reglamentos para los convenios que surjan. La
regulacién internacional corresponde a la Organizacion de las
Naciones Unidas (ONU) en términos de la agenda 2030 de
desarrollo sostenible y derechos humanos (UN, s/f). Por parte
de la Secretaria de Administracién Tributaria (SAT), estas or-
ganizaciones entran en el régimen de donatarias autorizadas,

abarcando el tema de la deducibilidad de impuestos por las
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actividades que realizan. Hablando de regular sus acciones,
la LFFAOSC ilustra el tema en su Capitulo Sexto, de las infrac-
ciones, sanciones y medios de impugnacién en su articulo 30,
apartados | al VIII, acerca de lo que se considera infracciones

a la ley, estipula con claridad lo siguiente:

l. Realizar actividades de autobeneficio o de bene-
ficio mutuo;

Il. Distribuir remanentes financieros o materiales
provenientes de los apoyos o estimulos publicos
entre sus integrantes;

Ill. Aplicar los apoyos y estimulos publicos federa-
les que reciban a fines distintos para los que fueron
autorizados;

IV. Una vez recibidos los apoyos y estimulos publi-
cos, dejar de realizar la actividad o actividades pre-
vistas en el articulo 5 de esta ley;

V. Realizar cualquier tipo de actividad que pudiera
generar resultados que impliquen proselitismo po-
litico, a favor o en contra, de algun partido o candi-

dato a cargo de eleccion popular;



VI. Llevar a cabo proselitismo de indole religioso;
VII. Realizar actividades ajenas a su objeto social;
VIII. No destinar sus bienes, recursos, intereses y
productos a los fines y actividades para los que fue-

ron constituidas; (LFFAOSC, 2004/2024).

Los marcos juridicos también procuran una inclusiéon impor-
tante en el marco social donde la tarea de ser habilitados por
la legalidad es una parte de un trabajo mas arduo que implica
también, los niveles de influencia que una organizacién del
Tercer Sector puede llegar a tener. Asociarse entre varias orga-
nizaciones puede llevar a tener una influencia politica que, de-
pendiendo de la agenda en turno, podria ser provechosa para
los objetivos. No obstante, el Tercer Sector en general, podria
ganar mas si no es absorbido por intereses politicos y de los
particulares involucrados que claramente existen en el juego
de los partidos. En primer lugar, las organizaciones mantienen
sus objetivos primarios dentro de una legalidad, en segundo,
trascender esos objetivos ya implicaria el rompimiento con la
normatividad, accediendo a flexibilizarla en nombre de inte-

reses ajenos al sector poblacional que intenta ayudar. Es por

56



eso que el marco legal toma mucha importancia por las limi-
taciones de participacion politica que impone a estas organi-
zaciones, y defiende el bastion social buscando que este no

sea trascendido.

Participacion del Tercer Sec-
tor en politicas publicas

Desde la normatividad, entonces, habrad que pasar a la parti-
cipacion en politica publica. Primeramente, porque existe una
obvia liga con las problematicas sociales inherentes a un Es-
tado que no logra cubrir toda la demanda de una nacién con
exigencias de salud, educacién, comunicacion, sector rural y
otros desprotegidos, etc., por lo que se puede identificar a las
organizaciones del Tercer Sector como impulsores de la par-
ticipacién ciudadana. En segunda instancia, se puede hablar
de una construccion de capital social desde el Tercer Sector,
como si hablaramos de una escuela ciudadana, donde se debe

aprender a interlocucionar con las autoridades, negociar con

Actores, Impacto y Retos Globales libro correcciones
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el gobierno, incluso pensarse como una especie de palanca
para el crecimiento social en busca del bienestar de la ciuda-

dania.

Se pueden resumir tres funciones principales donde las orga-
nizaciones del Tercer Sector pueden intervenir activamente:
Establecimiento de agenda (que se trata de visibilizar las pro-
blematicas y a las personas afectadas), colaboracién operativa
(que se trata de posicionarse como co productores o ejecu-
tores de los programas establecidos) y control social (referi-
do al monitoreo y evaluacion de los programas) (Vaillancourt,
2008). Estas funciones, aunque posibles, pueden también ge-
nerar algunos retos operativos y de fundamentos, puesto que
en algunas ocasiones puede haber tensiones entre las orga-
nizaciones del Tercer Sector y las gubernamentales involucra-
das, de hecho puede generar problemas con otras organiza-
ciones de la sociedad civil, ya que en no pocos casos llegan
a conjuntarse dos o mas, en apoyo a los programas. Valdra
decir también que se debe tomar en cuenta el contexto (dis-
posicién del gobierno a interactuar con estas organizaciones,

la calidad de los servicios ofrecidos, programas que respalden
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el involucramiento del Tercer Sector, ademads de, la que nos
parece mas peligrosa, de que la intervencion en politica publi-
ca, puede mostrar ciertas tendencias en influencia politica, es
decir, una organizacion del Tercer Sector, puede convertirse
en un actor politico importante, rebasando esa linea incluso
legal que vimos anteriormente, donde es mejor optar por lo
contrario. Que una organizacion civil tome importancia politi-
ca, definitivamente juega con los valores que la llevan al lugar
de defensa en el que se posiciona, ademas de que comienza
a llevar una intencién secundaria que es engrandecer politi-
camente a sus dirigentes o representantes, incluso dejando
abierta la posibilidad de malversaciéon de fondos. Si bien la
linea es delgada, existen leyes y también principios a los que
atenerse para este tipo de situaciones que, desgraciadamente,

ya se han visto antes.

El trabajo en conjunto con los programas de gobierno puede
ser (til también para establecer procedimientos y metas di-
ferentes, es decir, adoptar metodologias de provecho para el
logro de resultados. Finalmente, una politica gubernamental

se cine a situaciones de presupuesto, disponibilidad de per-
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sonal y recursos circundantes. Una organizacion civil contara
posiblemente con recurso humano suficiente para atender la
problematica. En esto entran cuestiones procedimentales y de
gestion del recurso tanto humano como econémico. Es de ahi
que concentrarse en el resultado y estar de acuerdo en gene-
rar objetivos orientados a ello, forma parte de nuevos marcos
de cooperacion y desarrollo que retroalimentan a los diferen-

tes sectores que colaboran (Hart, T. y cols., 2025).

Por parte del Open Government Partnership (OGP), se pue-
den apreciar diversos procesos de co-creacidon con organi-
zaciones en México y que dan una visién mas completa de
conceptos como el de gobierno abierto, que ayuda a princi-
pios como el de transparencia y participacion ciudadana los
cuales ya habiamos mencionado antes. Para el OGP (2025)
la co-creacion significa la colaboracion entre el gobierno, la
asociacién civil y otras partes asociadas, como corazén del
gobierno abierto. Esto habla del respaldo y guias que propor-
ciona esta asociacién de intereses para los colaboradores, for-
taleciendo programas sociales y compromisos que se busca,

sean consistentes con las acciones que enarbolan cada una de
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las organizaciones involucradas. La participacion publica ha-
bilita los servicios publicos cuando todos tienen una voz y las

autoridades escuchan, consideran y responden (OGP, 2025).

Regresando a Harty Cols. (2025), se puede decir que los gran-
des cambios ocurren cuando una area de prescripcién (po-
demos agregar, necesidad social), recibe atencién politica o
entra en la agenda. El grado en el cual estos grandes cambios
ocurren esta relacionado con las restricciones institucionales
en la toma de decisiones presupuestarias, como la fuerza eje-
cutiva, el gobierno de partido Unico, el grado de federalismo o
descentralizacién, la presencia de un sistema parlamentario
unicameral o bicameral y cuan autoritario o democratico es
el sistema politico en general. Esta percepcién deja claro qué
se puede lograr y qué no, ya que al final, las organizaciones
del Tercer Sector deberian saber como jugar con las fuerzas
del poder y sus politicas de arranque. Esto no es facil, pues
lo que Hart y cols. manejan, es en una generalidad de diver-
sas implicaciones en la politica publica. En México, habra de
apuntar, el gobierno actual no parece muy comprometido con

los objetivos aceptados por la OGP, dado que adoptaron otro
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tipo de rendicién de cuentas, mas centralizado, limitado y que
posiblemente no se encuentre sujeto a politicas similares a las
del gobierno abierto. Al final, eso forma parte de las luchas de
la propia organizacién civil y los organismos que de ellos se
desprendan. La exigencia es, en gran medida, una lucha cons-

tante y que se abre paso a través de la politica misma.

Gobernanza colaborativa y
rendicion de cuentas

Se deriva del tema anterior en esta colaboracién del gobierno,
el Tercer Sector y otros involucrados (generalmente podemos
hablar de empresarios), quienes convergen con muchos as-
pectos del diario vivir, entre ellos el mercado, donde las po-
liticas y servicios irdn adquiriendo mayor presencia, como
también menciondbamos en el anterior apartado, segun los
contextos que les rodean. De alguna forma siempre habra
estos procesos deliberativos, sobre cuéales son los progra-
mas efectivos, sus metodologias y su impacto no sélo en la
poblacién que se espera beneficiar, sino también en el factor
econdmico que puede permitir o no las operaciones que se

buscan realizar.
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Los marcos colaborativos tienen que ser compatibles entre los
diferentes actores que participan, asi mismo, las terminologias
(que tienen a simplificarse) deben, previo al gjercicio de apli-
cacion de un programa o una investigacion que lo respalde,
profundizar y “escarbar” conceptualmente sobre lo que se es-
pera lograr no como objetivos, sino como comprensién tanto
de las problematicas que se busca atacar y los medios por
los que eso se realizard, ademas de determinar con claridad
los actores que intervendran en ello. La gobernanza colabo-
rativa se ve entonces, como una alternativa al antagonismo
propio del pluralismo de grupos de interés y a las fallas en la
rendicion de cuentas del gerencialismo (especialmente cuan-
do se cuestiona la autoridad de los expertos), Ansell y Gash
(2008). Se vislumbra entonces, la importancia de la rendicion
de cuentas. Si se habla de la intervencién del aspecto eco-
némico en la colaboracién multiple, se puede llegar a pensar
también en la integracion de las perspectivas de rendimiento
de cuentas. Eduards y Hulme (1996, en Ebrahim, 2003), defi-
nen la rendicién de cuentas “los medios por los cuales los indi-
viduos y organizaciones reportan a una autoridad reconocida

y mantienen responsabilidad por sus acciones’ Este tipo de
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conceptualizacién abre la posibilidad de que el Estado pueda
compartir no sélo las acciones de programas y su desarrollo,
también la posibilidad de compartir la responsabilidad, por lo
que esta forma de descentralizacion ayuda a que exista mayor

claridad en el uso de los recursos.

Regresando a Ansell y Gash, ellos entregan una clara defini-

cion de lo que es la gobernanza colaborativa:

Es un arreglo de gobierno, donde una o mas agen-
cias publicas, comprometen directamente a inte-
resados no pertenecientes al Estado a un proceso
de toma de decisiones colectivo formal, orientado
al consenso y deliberativo y que busca realizar o
implementar politicas publicas o dirigir programas

publicos o sus activos (2008).

La anterior definicién propone entonces una colaboracion in-
termediada, donde toda caracteristica se recupera en pro de
una causa, con todo lo que ello involucra, no sélo buena vo-
luntad y deseos de ayudar. Para Tuurnas y cols. (2022), esto es

que la relacion no es ni univoca ni homogénea, sino moldeada
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por contextos institucionales y relaciones de poder. Para que
esto sea funcional, el citado estudio de Tuurnas y cols. hall6
tres tipos de discurso que se desprenden de la experiencia de
los actores participantes en estos menesteres, donde también
gueremos hacer la apreciacién de que el estudio fue conduci-
do en Finlandia, donde el Tercer Sector en fases colaborativas
es muy importante para el sistema de salud y bienestar social,
incluso a nivel liderazgo, lo cual muestra la importancia de ci-
tar brevemente los discursos sobre el Tercer Sector en cola-

boracién, que categorizaron como producto de este estudio:

1. Agencia de colaboracion situacionalizada: Se com-
prende como dindmica y &gil, lo que puede mostrar
ciertas inconsistencias institucionales pero favorece a
la elaboracion de nuevas politicas. Posee las siguientes
caracteristicas: a) contexto de aperturas emergentes,
movimiento constante de espacios y oportunidades de
colaboracién, b) fragilidad en la colaboracién y c) la co-
laboracion se entiende como un constructo y no como

la suma de sus partes.
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2. Agencia de colaboracion orientada al sistema de
servicios: Este tipo de colaboracion esta dirigida ha-
cia la estabilidad y las formas institucionalizadas, lo
cual ayuda a la integracién activa y pasiva de servicios.
Sus caracteristicas son: a) naturaleza multifacética de
la agencia de colaboracion, b) a veces la agencia de
los actores del Tercer Sector es menos fuerte y recae
mas en los actores publicos para el establecimiento del
marco y ¢) a veces, la agencia de los actores del Tercer
Sector es fuerte cuando penetran de forma estratégica
el sistema de servicios.

3. Agencia de colaboracion impulsada por la depen-
dencia: Este tipo de colaboracién estd marcada por
dependencias unidireccionales, lo que genera una
colaboracién reducida y obediente, conduciendo a la
irremplazabilidad. Las caracteristicas prominentes en
esta son: a) es guiada por la falta de recursos del Tercer
Sector y b) negocia entre la autenticidad de las orga-
nizaciones del Tercer Sector y el cumplimiento de las

expectativas. (Tuurnas y cols,. 2022).



Estos discursos que surgen del trabajo colaborativo tienen una
forma de asentarse en la que se comprenden las oportunida-
des y sus posibles problematicas en el trabajo con el Estado y
otros intereses empresariales. La idea que hay que conservar
es que un punto fuerte tiene que ver con los recursos que se
necesitan para echar a andar estas colaboraciones. No sélo
convergen programas estatales y los vaivenes del mercado,
también estad el recurso humano y profesionalizado que el
Tercer Sector puede ofrecer. Si lo pensamos en el contexto
mexicano, podemos tener una idea de cédmo estos discursos
ven las posibilidades de asentar el servicio sin generar expec-
tativas que puedan no ser cumplidas, infiriendo que la colabo-
racion no necesita de agendas externas, lo cual, por otro lado,
no podria superar la barrera entre el hacer y el no hacer. El
espectro de la colaboracién se puede ver trascendido si no se

consideran todos esos elementos.

Para autores como Brandsen et.al. (2017), la sociedad civil en
toda su diversidad debe reinventarse y darse una nueva posi-
cion en la sociedad, por lo que se puede hablar en términos

de "manufacturar” una sociedad civil, esto es, que el propio
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Tercer Sector responde a esta necesidad de reinventarse. A
esta vision se puede agregar el uso de tecnologias emergen-
tes como la inteligencia artificial que sera capaz de organizar
y permitir un mayor flujo de informacion entre las sociedades
(Macias-Ibarra y Guadarrama, 2025). Es por eso que se hace
énfasis en los discursos que favorecen a la colaboracion, pues
no hay organizacién del Tercer Sector (o de la sociedad en
general) que se encuentre fuera de los términos legales y nor-
mativos para auxiliar y apoyar a otros. Y ya que esto no escapa
a los paradigmas de la gobernanza, se unen a lo que podemos
pensar como condiciones que permitan el funcionamiento de
las colaboraciones de manera efectiva, es decir, habilitar esa
manufactura de la sociedad civil dentro de los manejos de di-

versos intereses. Tales condiciones serian:

1. Actor convocante confiable: que sera alguien que
coordine, facilite didlogo y genere legitimidad para con-
vocar a actores diversos. Un ejemplo de esto puede ser
el propio Estado o alguna marca empresarial de presti-
gio, como en México serian Bimbo o Nestlé que poseen
iniciativas que involucran a la sociedad y al Estado en

diversos programas.
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2. Recursos y capacidades: tiempo, financiamiento,

personal con competencias técnicas y de negociacion
gue son figuras que pueden fungir como coordinado-
res pero también como gestores del recurso humano y
econdémico.

Estructuras de decision definidas: Son la asignacién
de roles claros, sin ambigiedades o que sean sujetos
a la discordia. Esto implica tener también métodos de
resolucién de conflictos.

Transparencia y flujo de informacion: Derivado de
los puntos anteriores, esto para que los participantes
tengan acceso a informacidn relevante para los proce-
SOS y programas que se estén trabajando. En una pala-
bra: transparencia.

Equilibrio en el poder y mecanismos para corre-
gir asimetrias: Ya que las organizaciones del Tercer
Sector suelen tener menos recursos que el Estado, es
necesario disefar estos mecanismos para que la cola-

boracién no se convierta en cooptacion.
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Rendicion de cuentas:
mecanismos y desafios

La rendicidon de cuentas es un paso importante a destacary
gue refiere netamente a la obligacion de reportar, explicar
y justificar acciones a los participantes, asumiendo respon-
sabilidades , siempre en el &nimo de hacer el trabajo mas
fiable, mejor supervisado y, dado que intervienen diferentes
actores, hacerlo lo mas claro posible. Dentro del Tercer Sec-
tor podemos decir que es importante establecer el aporte
de la transparencia y el rendimiento de cuentas en los si-

guientes términos:

Congruencia entre valores y acciones
Etica como elemento central del trabajo

Fortalecimiento institucional

([ [N

Genera confianza para el establecimiento de un entor-

no legal (Procapacidad.org, 2018).

Actores, Impacto y Retos Globales libro correcciones
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Esto nos hace regresar al concepto de la gobernanza ética y
sobre todo, alinear la idea de que los cuatro puntos recaba-
dos arriba, dan cuenta de la necesidad de mecanismos para
lograr conjuntar estos conceptos de manera Util y coordinada,
esperando que no sélo los antecedentes de Ley como los que
mostramos anteriormente sean los que rijan a estos nichos de
colaboracién, sino que existan mecanismos que redondeen el
asunto de forma que exista seguridad en los procedimientos,
como, digamos también ocurre con la Ley de Asistencia Priva-
da donde se les regula a los interesados en colaborar aparte

del Estado.

Asi, los mecanismos que en general se proponen, serian los

siguientes:

Publicacion de documentos basicos, como son
evaluaciones y auditorias externas, informes anua-
les, proyectos especificos, planes de trabajo anua-

les, publicaciones, etc,, y mantenerlos actualizados.

Generar una politica explicita de archivos, para
gue no se pierda la memoria institucional y para
gue se pueda proporcionar informacién solicitada

por cualquier persona interesada.
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Inclusidon organizativa, atraer a personas ex-
ternas que contribuyen a cuidar los intereses de

la organizacién.

Establecer mecanismos de consulta, que permi-
tan la participacion de personas de otras organi-
zaciones de la sociedad civil u otros sectores en la
planeacién y evaluacion del trabajo de la organiza-

cidon de la sociedad civil.

Establecer mecanismos de autorregulacion
como cddigo de conducta o cddigo de ética. En cier-
tos paises han desarrollado modelos de autorregu-
laciéon que incluyen la certificacién y que implican
también que evaluadores independientes puedan
revocar dicha certificacion, al descubrir que una or-
ganizacién no estd cumpliendo con las normas es-
tablecidas en el cédigo de ética suscrito. En tal caso,
se podria incluso dificultar el acceso a recursos pu-
blicos o privados. (Procapacidad.org. 2018, seccion

Rendiciéon de Cuentas o Accountability).

Claramente los beneficios de este tipo de mecanismos son in-

valuables para el correcto funcionamiento de las organizacio-



nes del Tercer Sector en su trabajo con el Estado y otros orga-
nismos interesados. Una vez mas pedimos al lector imaginar
la situaciéon en México, donde posiblemente esos mecanismos
requieran mayor compromiso de sus actores, desde el hecho
de que el Gobierno no pase por alto este tipo de regulaciones,
hasta que los intereses econdmicos no sean los que se ponen
por delante de los mecanismos de transparencia. Esto ayudara
a elevar los estandares y no dejarlos univocamente en ma-
nos de las autoridades como el propio gobierno, sino hacerlas
existir y coexistir en el consenso con el publico. Es una movida
dificil pero que en los ejemplos que hemos retomado, prueba

tener un lugar eficiente en el trabajo colaborativo.

Y hablando de México, al no existir informes ni bases de datos
que agrupen a las organizaciones de la sociedad civil y sus
colaboraciones, el Centro Mexicano para la Filantropia A.C.
(Cemefi), la Fundacién Merced Querétaro A.C. y Alternativas
y Capacidades A.C, unieron esfuerzos para comprender el
funcionamiento de las Redes de Organizacién de la Sociedad
Civil (Cemefi, 2025), con una encuesta enviada a 68 redes de
las cuales 25 la respondieron. Esto nos deja de manifiesto que

la muestra fue entonces de 36.7%, lo que no da mucha repre-
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sentatividad, pero a la vez sirve para establecer un anteceden-
te y conocimiento de lo que en México han sido los trabajos
del Tercer Sector con instancias en colaboracién. Veremos los
puntos clave a manera de desafios que surgieron de este es-
tudio para conocer el clima de las colaboraciones en México,
con los detalles del informe original, porque resultaran revela-

dores con lo hasta ahora revisado en este documento:

1. Necesidad de mayor coordinacion: hay temas muy
atendidos por las redes como Derechos Humanos, sa-
lud, género o educacién y, por el contrario, hay temas
con poca atencién como movilidad urbana, arte y cul-
tura o migracion. Hay, por otra parte, cierta centraliza-
cion del trabajo de las redes en algunas entidades de la
Republica como Querétaro, Ciudad de México y Nuevo
Ledn.

2. Falta lectura del entorno: pocas redes hacen labores
de investigacién y generacion de datos, una actividad
fundamental para comprender mejor el entorno y desa-
rrollar iniciativas basadas en evidencia.

3. Limitada composicion multisectorial: la membresia
de las redes raramente incluye actores de otros secto-

res como u organismos gubernamentales.
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El reto de la participacion activa: aunque se valora
el compromiso y la participacién de los miembros de
las redes, la asistencia a las reuniones y actividades no
alcanza niveles significativos.

Poca sostenibilidad presupuestaria: muchas redes
carecen de presupuesto operativo y estrategias finan-
cieras, dependiendo en su mayoria de fondos obteni-
dos a través de sus proyectos.

Diversidad en la gobernanza: las redes cuentan con
elementos, érganos y mecanismos diversos, lo que
contribuye a una variabilidad significativa en temas de
gobernanza, rendicion de cuentas, transparencia, parti-
cipacion y toma de decisiones.

Beneficios de las redes: las redes se perciben como
mecanismos de facilitacién de los procesos de inciden-
cia, asi como de fortalecimiento colectivo e individual.
Uso de herramientas y estrategias de incidencia:
las redes emplean herramientas comunicativas y co-
laborativas en los procesos de incidencia, aunque se
observa una subutilizacién de herramientas juridicas y

de contraloria.
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9. Moderada influencia de otros aspectos de la inci-
dencia: algunos elementos, como el presupuesto ope-
rativo, la planeacién estratégica anual, la diversidad de
miembros y la asignacion presupuestaria para proce-
sos de incidencia, pueden ejercer cierta influencia en la

posibilidad de realizacion de incidencia. (Cemefi, 2025).

Todo lo visto en este capitulo termina por ser cuestionado en
el informe del Cemefi y su muestra de organismos encuesta-
dos. ;Qué ocurre entonces? Mas alla de ser un caso tipico de
gue entre la teoria y la practica el trecho es enorme, podemos
entender varias cosas que pueden ser, precisamente como
desafios que son, una enorme porcion de realidad pero tam-
bién el camino para las oportunidades. Por una parte, queda
comprender que los ambitos primarios de desarrollo de es-
tas organizaciones van de salud, género, derechos humanos
educacion, participacién ciudadana y desarrollo comunitario,
es decir, dentro de esta mayoria predominante de rubros de
las organizaciones, dejando otras actividades de lado como el
arte y la cultura, rendicién de cuentas o la salud mental. Esto
nos habla de un activo desequilibrio entre las organizaciones

y sus objetivos, por lo que las alianzas pueden ser limitadas o
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incluso desiguales, lo que delataria procesos de integracion
poco definidos o inexistentes. En este texto hemos hablado
de la escasa claridad que tiene el propio concepto de Tercer
Sector, y esta puede ser una linea de estudio respecto a qué
mecanismos se pueden establecer para poder lograr relacio-
nes mas igualitarias entre los organismos colaboradores. Ya
que en el punto dos sobre la falta de lectura del entorno, la
poca investigacién que se realiza para entender el medio; una
veta a explorar y desarrollar en términos de la generacién de
herramientas, también, que permitan identificar las posibili-
dades de colaboracién con recurso humano, econémico o de
infraestructura. También nos ha llamado la atencién la escasa
colaboracién con el Estado. Sabemos que el gobierno actual
no se ha comprometido de lleno con los acuerdos de la Alian-
za para el Gobierno Abierto (AGA), como muestra el estudio
de Arévalo-Martinez y Negrete-Huelga (2022), y eso dana la
relacién con las organizaciones del Tercer Sector, el cual prac-
ticamente ha tenido que sobrevivir por si mismo en los ultimos

siete anos.
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Recomendaciones para
fortalecer gobernanza
y rendicion de cuentas

Con lo visto hasta el momento, nos queda la posibilidad de ha-
cer algunas recomendaciones generales para que las organi-
zaciones del Tercer Sector y las necesarias colaboraciones con
el Estado y otras organizaciones, sean participes de mecanis-
mos de transparencia y rendimiento de cuentas que faciliten
su trabajo conjunto y que también puedan aportar cambios
en las dindmicas que resultan ser cada vez mas complejas sin
olvidar sus objetivos. Estas recomendaciones son resultado
de lo hasta aqui revisado, pero se habra de tomar en cuenta
que se espera que las relaciones entre estos organismos, de
aplicarse estas recomendaciones, sean capaces también, de
generar nuevas propuestas y procedimientos cuidadosos para
el derribe de los desafios y convertirlos ahora mas que nunca,

en oportunidades.

El diseiio de estructuras participativas internas: Segun lo
gue hemos visto hasta ahora, hay una fuerte necesidad orga-

nizativa que comprenda consejos externos, contraloria social,

Actores, Impacto y Retos Globales libro correcciones
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representacién de beneficiarios en érganos de decisién para
hacer las perspectivas incluyentes con quienes esta destinado

el servicio.

Estandarizar procesos de reporte: Se requiere la genera-
cion de formatos institucionalizados y compatibles con donan-
tes, pero que sean lo suficientemente flexibles para adaptarse

al contexto local.

Transparencia proactiva: Si algo queda claro cuando habla-
mos de transparencia, es que es un proceso complejo pero
efectivo, la publicacién de informes, de planos de trabajo, pre-
supuestos, resultados y el convertir esos documentos de ac-
ceso publico, pone el ejemplo de lo que la organizacién de la

sociedad civil puede ensenar a los gobiernos en turno.

Capacitacion: Estd claro que mucho de lo que se necesita
dentro de las organizaciones del Tercer Sector, es un monto de
profesionalizacion entre los involucrados. La buena voluntad,
la gestién de los recursos, son buenas formas de afrontar una
problematica y ofrecer soluciones a la sociedad. No obstante,
hace falta monitorear la formacion, realizar evaluaciones e in-

tegridad para el equipo, ya que la rendicidon de cuentas no se
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debe convertir en un trdmite administrativo, sino un informe
que tenga y conserve un enfoque profesional, que al final, be-

neficia a la misma organizacion.

Mecanismos de retroalimentacion continua: La retroa-
limentacién o feedback debe ser un proceso ininterrumpido
consistentes en encuestas, foros de interlocucién con los be-
neficiarios y otras partes interesadas y sesiones de rendicion

de cuentas locales.

Seguir los estandares internacionales adaptados: Vimos
la dificultad de continuar con los principios de transparencia
y rendicién de cuentas como se plantearon en los AGA, sobre
todo el seguimiento sistematico de estas y, como vimos en
el caso de México, replantearse seriamente el retomar esos
acuerdos y aprovechar las fortalezas de lo hasta ahora logrado
para que el compromiso fluya en beneficio también de reforzar

al Tercer Sector.

Construccion de alianzas horizontales y redes de vigi-
lancia: la busqueda de colaboracién entre organizaciones es
fundamental para el disefo de buenas practicas de gobernan-

za, de la colaboraciéon misma, el establecimiento de objetivos
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conjuntos y la generacion de estrategias para el trabajo con el
Estado, generando compromisos viables, suficientemente es-
tudiados y reconocibles entre las propias organizaciones del

Tercer Sector.

Resguardo de la autonomia: dentro de las colaboraciones,
se deben disefar limites claros que eviten que la colaboracién

con el Estado modifique la esencia de la misién.
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