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RESUMEN

En este estudio se analizó el esquema de 
estructura participativa de dos programas gu-
bernamentales de conservación para especies 
amenazadas en México; se evaluó la organiza-
ción y operación en red y otras formas de acción 
colectiva mediante el método de presencia-au-
sencia, así como del uso redes sociales y de 
contenido, con base en entrevistas semiestruc-
turadas. Se pudo observar que las redes son 
descentralizadas, conformadas por diversos 
grupos de actores, cuya participación es crucial 

ABSTRACT

The participative structure of two governmental 
Mexican conservation programs was analyzed. 
We evaluated the co-management networks and 
collective action using social network analysis, 
presence-absence analysis and content analy-
sis, based on semi-structured interviews. Both 
networks are decentralized, in which the su-
pport of different participation groups is a key 
to accomplish the activities of each program. 
These groups are more involved in scientific 
research. Stakeholders that work together with 
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para implementar los programas de investiga-
ción científica. También se pudo advertir que 
en el caso de los actores que colaboran con el 
gobierno, suelen ocupar roles de liderazgo, con 
el posible riesgo de que sobrepongan intereses 
propios a los establecidos por los programas. 
Se identificó que la operación de estos últimos 
enfrenta obstáculos tales como la limitación de 
financiamiento gubernamental y la rigidez de 
los lineamientos legales internos que afectan la 
apertura de las redes a nuevos miembros.

Palabras clave: análisis de redes sociales; par-
ticipación colectiva; recuperación de especies 
amenazadas.

the government through common projects are 
represented as leaders, but they may follow 
their own objectives and interests, which can 
negatively affect the coordination among other 
stakeholders. Barriers to participation are the 
funding limitation from federal government 
and the project internal rules, which affect the 
access to new participants in the networks.

Keywords: collective participation; threatened 
species recovery; social network analysis.

Introducción

Los recursos naturales forman parte de los sistemas socio-ecológicos porque están sujetos 
al aprovechamiento humano. De acuerdo con Ostrom (2009), un sistema socio-ecológico 
puede incluir aspectos complejos, tales como la gobernanza, que representa un marco de 
gestión en el que los límites entre el sector público y privado son difusos. Bajo esta pers-
pectiva, la gobernanza ejerce un papel fundamental para resolver problemas entre distintos 
grupos sociales, sin restar autoridad al sector gubernamental (Stoker, 1998).

La gobernanza puede tomar distintos formatos y estructuras; uno de ellos es la gestión 
compartida, que se caracteriza porque establece una serie de cualidades a cumplir, en-
tre las que destacan el pluralismo y la equidad (Borrini-Feyerabend, Farvar, Nguinguiri 
y Ndangang, 2007). Comprende procesos de negociación, acuerdos y arreglos de poder 
entre diversos actores, así como la creación de redes de colaboración y confianza entre 
los actores involucrados con el fin de alcanzar la sustentabilidad como objetivo común 
(Borrini-Feyerabend et al., 2007). La sustentabilidad se define como el mantenimiento 
de los sistemas de vida productivos, en un estado de armonía con las demandas de apro-
vechamiento humano (Shahadu, 2016), a través de mejoras en la gestión de los recursos 
naturales (Berkes, 2009). 

Como proceso participativo, la gestión compartida consta de distintas etapas —la organi-
zación social, la negociación y la retroalimentación (Borrini-Feyerabend et al., 2007)— y se 
basa en la participación ciudadana. En este contexto, el término “participación” se entiende 



149La gestión compartida en Los programas de conservación de especies amenazadas ⎥

Revista Mexicana de Ciencias Políticas y Sociales⎥ Universidad Nacional Autónoma de México
Nueva Época, Año lxiv, núm. 237 ⎥ septiembre-diciembre de 2019 ⎥ pp. 147-182⎥ ISSN-2448-492X

doi: http://dx.doi.org/10.22201/fcpys.2448492xe.2019.237.59347

como la acción de compartir o formar parte de algo (Lawrence, 2006) en función del grado 
de empoderamiento (Arnstein, 1969; Hambleton, Hoggett y Burns, 1994; Farrington, 1998). 

Aunque la gestión compartida puede ser útil en el manejo de los recursos naturales, exis-
ten algunos aspectos que pueden mermar su eficacia. Entre estos se encuentran conceptos 
y principios confusos que dan lugar a interpretaciones subjetivas, así como un descono-
cimiento al evaluar la eficacia del proceso de gestión y los conflictos en la distribución de 
poder (Fennell, Plummer y Marschke, 2008; Gondo, 2011; Williams y Tai, 2016). Por lo 
anterior, existe un debate sobre su utilidad y se han realizado estudios en diversos contex-
tos, por ejemplo los sistemas ecológicos en las reservas naturales (Kim Dung, Bush y Mol, 
2016) o santuarios (Patwary, 2008), los sistemas de las pesquerías (Alexander, Armitage y 
Charles, 2015), los sistemas forestales (Mazunda y Shively, 2015) y algunos programas de 
conservación enfocados a la recuperación de especies amenazadas (Runstrom, Bruch, Re-
iter y Cox, 2002).

El enfoque en la conservación y manejo de especies amenazadas es una estrategia guber-
namental de amplia utilización en el ámbito de la conservación (iucn, 2017). No obstante, 
las acciones por parte del sector gubernamental no son suficientes, por las limitaciones de 
recursos financieros y la capacidad institucional que demandan. (semarnap, 1997). Ade-
más, muchas de las estrategias de gestión para la conservación requieren de la cooperación 
obligada de otros actores de la sociedad, como es el caso en tierras de propiedad privada 
(Jansujwicz y Calhoun, 2010; Cooke, Langford, Gordon y Bekessy, 2012) o en territorios 
comunitarios e indígenas (Dobbs et al., 2016). Debido a ello se han diseñado mecanismos 
de participación plurales, en los que actores interesados, ajenos al gobierno, puedan involu-
crarse en los procesos de planificación, la toma de decisiones y la gestión e implementación 
de los programas. Como ejemplo tenemos el Acta para Especies Amenazadas de Estados 
Unidos (Lauber, Stedman, Decker y Knuth, 2009) y el Plan Nacional para la Recuperación 
de Plantas Amenazadas en Australia (Taylor, 2012). 

Otra forma de participación no gubernamental es la consulta a grupos de científicos 
expertos. Uno de los casos más conocidos es el de Australia, donde se conformó el Threa-
tened Species Scientific Committee, que se encarga de asesorar al ministerio del ambiente 
sobre asuntos concernientes a las especies amenazadas (Australian Government, 2017). Por 
su parte, la Unión Internacional para la Conservación de la Naturaleza (iucn) ha creado 
una red global (Species Survival Commission), conformada por más de 140 grupos de es-
pecialistas que colaboran brindando información sobre taxones específicos o bien respecto 
a otros temas como el cambio climático. Algunas de las funciones de las comisiones de la 
iucn son la generación de conocimiento sobre las especies, la formulación de políticas y 
guías técnicas y el diseño de programas de conservación (iucn, 2017).

También se han establecido mecanismos de trabajo conjunto a través de la colabora-
ción de equipos multidisciplinarios que comparten responsabilidades con el gobierno 
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en la gestión de estrategias de conservación. Estos equipos (llamados en inglés recovery 
teams) pueden estar conformados por representantes académicos de grupos privados o por 
organizaciones no gubernamentales y civiles, que apoyan al gobierno en el desarrollo e im-
plementación de proyectos (e.g. Priddel y Carlile, 2009). 

Esquemas de gestión compartida en México

En México, han existido dos iniciativas del gobierno federal para la recuperación de especies 
amenazadas. La primera fue el Programa de Conservación de Vida Silvestre y Diversifica-
ción Productiva en el Sector Rural (1997-2000), que impulsó la creación de los Programas 
de Recuperación de Especies Prioritarias (prep). Posteriormente, en el 2005, se estableció el 
Programa de Conservación de Especies en Riesgo (procer), que tiene como compromiso 
involucrar a diversos grupos sociales en aspectos de planeación y gestión, llevar a cabo pro-
yectos de restauración o reproducción de especies, así como realizar el seguimiento de las 
acciones de los programas para cada especie o grupo de especies (Ortega-Argueta y Con-
treras-Hernández, 2013). El gobierno federal funge como coordinador principal de los 
esfuerzos de conservación de especies amenazadas a nivel nacional, a través de la Comi-
sión Nacional de Áreas Naturales Protegidas (conanp).

El procer contempla los Programas de Acción para la Conservación de Especies (pace) 
(conanp, 2012a). Los pace son programas de manejo diseñados específicamente para re-
cuperar especies (e. g. tiburón ballena) y grupos de especies (e. g. Primates) del riesgo de 
extinción. Incorporan aspectos de gestión ambiental relacionados con las especies y sus há-
bitats (e.g. protección y restauración), así como aspectos sociales asociados con su manejo 
(e.g. conocimiento y cultura) (conanp, 2012a). 

Uno de los mecanismos de participación multisectorial que fomentan los pace es la 
conformación de grupos de trabajo (gt), por la necesidad de contar con el apoyo del cono-
cimiento técnico y tradicional en la toma de decisiones del gobierno sobre los programas 
de conservación. Los gt están integrados por representantes de diversos sectores que tienen 
una amplia experiencia de trabajo con alguna especie —un ejemplo es el grupo de trabajo 
del Programa Nacional de las Tortugas Marinas, que surgió antes de 1964.

El análisis de los esquemas de gestión compartida

Existen distintos enfoques, tanto teóricos como empíricos con relación a los estudios sobre 
la gestión compartida en los programas de conservación de especies. Fuller, McGowan, Ca-
rroll, Dekker y Garson (2003) evaluaron cómo los planes de acción de especies de la iucn 
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contribuyen al proceso de conservación. Uno de los aspectos que destacaron fue la participa-
ción de los grupos de especialistas y su buen nivel de comunicación. Por su parte, Peterson, 
Allison, Peterson, Rai y López (2004) analizaron las opiniones de actores involucrados en 
el plan de conservación del hábitat de dos especies diferentes (del sapo Bufo houstonensis 
y del venado Odocoileus virginianus clavium); concluyeron que para mejorar la eficacia de 
los programas era indispensable un mayor diálogo y debate entre actores. Dorow, Beard-
more, Haider y Arlinghaus (2009) estudiaron las preferencias de los usuarios de un recurso 
pesquero para mejorar el estado poblacional de una especie de anguila europea (Anguilla 
anguilla), e hicieron énfasis en la necesidad de implementar políticas de conservación que 
consideren actores cercanos al recurso. Otro estudio concluyó que la existencia de los equi-
pos de recuperación de especies amenazadas apoya la coordinación y la ejecución de tareas 
múltiples, así como el flujo de información entre los participantes (Holmes et al., 2017). 

En México, los trabajos realizados son mayormente evaluaciones técnicas relativas al 
diseño y desempeño de los programas (Instituto para la Gestión Integral de Cuencas Hi-
drográficas A. C., 2011), o sobre aspectos específicos respecto a la eficacia de los pace 
(Ortega-Argueta y Morales-Vela, 2013), o bien se limitan a la documentación de algunos re-
sultados de las acciones de los pace (conanp, 2012a). Otros estudios abordan el análisis de 
instrumentos político-ambientales (Bobadilla, Álvarez, Avila, Lara y Espejel, 2011); desta-
can el papel fundamental de la gobernanza para el manejo de los recursos —puesto que los 
diversos actores influyen en la eficacia de su uso a través de diversas formas y mecanismos. 

El panorama descrito deja ver que se requiere de análisis más completos sobre la ges-
tión compartida en los programas de conservación de especies amenazadas. Se requiere 
mayor información sobre la estructura de las redes de gestión y su papel en los procesos 
de conservación que pudiera apoyar la planificación y desarrollo de los programas de con-
servación globales.

Acorde con lo anterior, en este estudio planteamos como objetivos: 1) evaluar la estruc-
tura de la gestión compartida (estructura de las redes y formas de acción colectiva) en los 
programas oficiales de recuperación de especies amenazadas; y 2) identificar los procesos a 
través de los cuales ocurre la gestión compartida (relación entre actores y posibles conflictos). 
Para la investigación tomamos como estudios de caso a dos programas oficiales:, el pace del 
jaguar (Panthera onca) y del manatí (Trichechus manatus) y sus respectivos gt como redes 
de colaboración. En ambos, la necesidad de desarrollar estrategias integrales y diagnósti-
cos adecuados para la recuperación de dichas especies ha llevado a la conanp a promover 
la participación de múltiples actores y sumar esfuerzos mediante sinergias intersectoriales.

Esta investigación es novedosa en el contexto de las redes sociales de participación para 
el manejo y conservación de los recursos naturales. Asimismo, aporta información técnica 
que pudiera ser utilizada en el desarrollo de herramientas que fortalezcan los mecanismos 
de participación entre los grupos de trabajo y mejorar la eficacia de los programas. 
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Metodología

Evaluación de la gestión compartida y criterios

Para la realización del análisis, se tomó como marco conceptual la gestión compartida, enten-
dida como una forma de gobernanza, susceptible de ser analizada mediante una evaluación 
empírica (Borrini-Feyerabend, Farvar, Nguinguiri y Ndangang, 2007). Esta integra crite-
rios que fungen como herramientas para valorar el estado de los sistemas socio-ecológicos 
(Ostrom, 2009): califican o cuantifican las características de las relaciones en los mismos, 
que van a depender de los objetivos de la evaluación (Ostrom, 2009).

Se utilizaron los criterios propuestos por Plummer y Armitage (2007), Ostrom (2009) 
y Trimble, Berkes, Johnson, Lázaro, Medeiros y Plummer (2015) (Apéndice 1) para medir 
el involucramiento de diversos actores e instituciones en la gestión compartida de los re-
cursos naturales. Los criterios se agruparon en dos categorías temáticas, de acuerdo a los 
objetivos de nuestra investigación: 1) estructura de la gestión compartida y 2) procesos de 
la gestión compartida. Para responder al primer objetivo, se determinó la estructura de las 
redes participativas y las formas de acción colectiva. Para el segundo , se describieron los 
procesos de participación multisectorial y de construcción de relaciones entre actores, así 
como la identificación de posibles conflictos.

Selección de los grupos de trabajo

Para este estudio, consideramos a los gt como un esquema de gestión compartida porque los 
grupos que participan en las estrategias de conservación se componen de múltiples subgrupos, 
los cuales incluyen actores gubernamentales, académicos, organizaciones no gubernamentales 
(ong), grupos comunitarios, cooperativas, empresas privadas y organizaciones internacionales 
(Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013). Así, los gt varían en el número y diversidad 
de sus integrantes y en las actividades que los mismos desempeñan al interior de cada pace.

La participación de los gt se establece a través de convocatorias anuales que emite la co-
nanp para el programa procer, en las cuales se asignan proyectos y financiamiento federal 
según las necesidades y prioridades del trabajo de cada pace. La gestión compartida puede 
ocurrir a varias escalas, desde la consulta de información específica para tomar decisiones o 
la planificación de estrategias de conservación, hasta la operación de proyectos con tareas es-
pecíficas (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013). Además de las convocatorias, los 
miembros de los gt realizan trabajo voluntario o que es financiado por otras fuentes no guber-
namentales. De esta forma, los gt son dinámicos y pueden cambiar de miembros de acuerdo a 
las necesidades de cada año y de las estrategias de conservación más urgentes (conanp, 2016).
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Seleccionamos los gt relativos a los pace de las especies manatí y jaguar en México 
por encontrar que había una mayor accesibilidad por parte de los actores que los integran. 

Tanto en el caso del manatí como el jaguar, las problemáticas que afectan su conservación 
son complejas y requieren la participación de la sociedad para apoyar al gobierno en los pro-
gramas y estrategias. Ambas especies se encuentran en riesgo por el crecimiento urbano, la 
destrucción de hábitats, la cacería y las enfermedades que merman sus poblaciones silvestres, 
además de que existe una falta de conocimiento en la sociedad sobre su importancia ecológica: 
el jaguar enfrenta amenazas particulares sobre su entorno debido a cambios de uso de suelo; 
también existe un conflicto con ganaderos por la depredación de ganado vacuno (semarnat, 
2009a). El manatí, por su naturaleza acuática, enfrenta a su vez la pérdida de hábitat debido al 
desarrollo costero y la contaminación de los cuerpos de agua donde habita por descargas re-
siduales y lixiviados; a lo que se suman otros problemas tales como varamientos y caza ilegal 
(semarnat, 2010). Los pace conformados para atender ambas especies integraron gt conso-
lidados y con una experiencia de colaboración de más de dos décadas. 

Con información oficial de los pace publicada por la conanp se obtuvieron los direc-
torios de los miembros de ambos gt (semarnat, 2009a; 2010). De enero a septiembre de 
2016 se enviaron 132 invitaciones por correo electrónico a los participantes de ambos pace, 
de los cuales 34 aceptaron participar en la investigación; 23 fueron miembros del gt del 
pace jaguar (siete representantes de gobierno, siete investigadores, siete miembros de ong 
y dos miembros de organizaciones internacionales) y 11 fueron miembros del gt del pace 
manatí (seis investigadores, dos miembros de organizaciones internacionales, dos repre-
sentantes de empresas privadas y un representante del gobierno). Previamente se solicitó 
su consentimiento informado; decidimos mantener el anonimato de los participantes para 
proteger información que pudiera ser sensible.

Estructura de la gestión compartida: redes participativas 

El análisis de redes sociales (ars) es una herramienta que se ha utilizado en los estudios 
de gobernanza de los recursos naturales para conocer las contribuciones de los actores, sus 
grupos de trabajo, así como la forma en que se organizan con el fin de alcanzar objetivos es-
pecíficos (Bodin y Prell, 2011). Ciertos estudios han utilizado el ars para analizar los equipos 
de recuperación de especies amenazadas (Yamaki, 2015; Holmes, Head, Possingham y Gar-
nett, 2017); otros han aplicado el ars para determinar la colaboración entre actores sociales 
en áreas protegidas (Alexander, Armitage y Charles, 2015; Berdej y Armitage, 2016) y en la 
participación en la acción colectiva para el manejo de recursos (Poteete y Ostrom, 2004).

En el caso específico de nuestro trabajo, se diseñó un cuestionario para entrevistas es-
tructuradas, de respuestas abiertas y cerradas (Miles, Huberman y Saldaña, 2014) (Apéndice 
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2). Se realizaron dos pruebas piloto para calibrar y ajustar el cuestionario y el ritmo de la en-
trevista. Con la intención de ampliar la base de contactos y profundizar en la estructura de 
la red, se empleó la técnica “bola de nieve” (Miles, Huberman y Saldaña, 2014). El cuestio-
nario se aplicó vía internet. En los casos en los que una primera solicitud de participación 
no tuvo pronta respuesta, se insistió un par de veces más.

El objetivo del cuestionario fue conocer cómo se relacionan los distintos actores con-
forme a la gestión de las estrategias de conservación de los pace. Para su estructura, se tomó 
como base la información contenida en los pace, tomando en cuenta la nomenclatura es-
tandarizada sobre los temas estratégicos de conservación para todas la especies amenazadas 
(conanp, 2012b). Se solicitó información sobre los nombres de los actores e instituciones 
participantes, así como las estrategias en las que se basan sus relaciones, abarcando aspec-
tos legales, de financiamiento, operativos, consultivos y colaborativos. 

En el cuestionario consideramos nueve temas estratégicos de gestión que agrupamos, 
según su afinidad, en tres categorías: 1) hábitat y especie (en la que se consideraron cuatro 
temas estratégicos de gestión: protección y manejo de hábitat y la especie, restauración de 
hábitat y ecosistemas, establecimiento de nuevas áreas prioritarias y “monitoreo biológico); 
2) reglamentos (que incluyó dos temas: mecanismos y estrategias para asegurar la aplicación 
del marco legal y sistemas de inspección, vigilancia y capacitación social), y 3) investiga-
ción y difusión (que consideró las estrategias relacionadas con la investigación científica 
para generar información útil en la conservación de la especie, actividades de educación 
ambiental y comunicación y difusión). 

Además del cuestionario, se realizó un ars utilizando el programa ucinet, versión 6.62 
(Borgatti, Everett y Freeman, 2002), y así conocer la estructura de las redes participati-
vas en los gt. Se generó un mapa de las relaciones institucionales, donde los actores están 
representados como nodos y los vínculos entre ellos como aristas. Para establecer la parti-
cipación y relación entre los actores de cada red se consideró el nombramiento de un actor 
por parte de otro (relaciones no dirigidas) (Bodin y Prell, 2011). Se clasificó a los actores 
miembros de los gt en cinco subgrupos: académicos, ong, gobierno, organismos interna-
cionales y empresas privadas. 

Para cada uno de los pace, se realizó un gráfico del grado de participación de los ac-
tores en los nueve temas estratégicos de gestión, por s. Los actores unidos mediante una 
arista más gruesa son aquello que participaron en conjunto en un número mayor de temas 
estratégicos de gestión. 

A partir de las relaciones establecidas, el programa ucinet permitió calcular diversos 
parámetros tales como la densidad y centralización a nivel de cada red y la centralidad de 
grado, de intermediación, de cercanía y de vector propio a nivel de actor (ver Tabla 1 para 
las definiciones de los parámetros).
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Tabla 1
Parámetros utilizados en el análisis de redes sociales en la gestión compartida en los pro-

gramas de conservación de especies amenazadas en México.

Concepto Definición

Densidad Describe la complejidad de la red de acuerdo con el nivel de cohesión entre nodos 
o actores, mediante el cálculo en porcentaje del número de conexiones existentes 
entre los nodos, dividido por el número de conexiones posibles, donde un valor 
cercano a 1 indica que la red de participación es compleja y con el máximo de 
cohesión (máximo número de relaciones entre todos los actores que conforman 
la red ) (Wasserman y Faust, 1994).

Centralización Es una medida complementaria a la densidad. Calcula si la cohesión en la red 
se centra en nodos específicos o no; en el primer caso, indicaría que la red es 
centralizada con uno o un par de actores líderes. En el segundo caso, la red 
es descentralizada porque muestra varios actores ejerciendo de coordinadores 
y/o líderes. Se basa en el cálculo de diferencias entre la centralidad de los actores de 
la red, donde un valor cercano a 1 indica que todas las conexiones se centran 
en un nodo; por el contrario, un valor cercano a 0 indica que todos los nodos 
tienen el mismo número de conexiones (Freeman, 1978; Bodin y Prell, 2011). 

Centralidad  
de grado

Indica el número de conexiones que tiene cada actor, contando de forma individual 
o “local” las conexiones adyacentes a todos los actores de la red. Los nodos con 
los valores más altos de centralidad de grado tienen un número mayor de nodos 
conectados a ellos, es decir, esta medida indica qué actores ejercen de líderes o 
tienen posiciones ventajosas (Freeman, 1978). 

Centralidad  
de cercanía

Es una medida de independencia que se basa en la distancia entre los nodos. Los 
nodos con valores altos de centralidad de cercanía tienen distancia más corta y 
mayor independencia puesto que no necesitan de nodos intermediarios. Estos 
nodos independientes representan actores más cercanos al centro de la red 
quienes propagan más rápido la información (Freeman, 1978).

Centralidad de 
intermediación

Indica la frecuencia de un nodo en ubicarse entre otros pares de nodos (de 
acuerdo con el camino más corto) (Freeman, 1978). Los actores con valores 
altos de centralidad de intermediación podrían controlar diversos recursos o 
información, ya que se encuentran en puntos estratégicos de las redes en las 
que los actores necesitan de los intermediarios o “puentes” para conseguir sus 
propósitos o para establecer relaciones con otros actores (e.g. flujo de información) 
(Bodin y Prell, 2011).

Centralidad de 
vector propio

Describe nodos altamente influyentes, basado en la medida de centralidad de 
grado. Un nodo con valores altos de centralidad de vector propio estará conectado 
con otros nodos que también tienen centralidad de grado alto. Esta medida 
indica los actores más centrales, pero desde el punto de vista general, indicando 
también, quiénes son importantes en el flujo de información (Borgatti, 2005; 
Bodin y Prell, 2011). 

Fuente: Elaboración propia a partir de Wasserman y Faust, 1994; Freeman, 1978; y Bodin y Prell, 2011.
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Formas de acción colectiva

Para este análisis se cuantificó la contribución de los grupos de actores en cada uno de los 
nueve temas estratégicos de los pace, mediante un análisis de presencia-ausencia, con el 
programa Microsoft Excel versión v15.0 (Microsoft, 2013). Se identificaron los temas es-
tratégicos más relevantes para cada red y las propiedades de cada uno; posteriormente se 
realizaron gráficas de frecuencia para cada gt.

Procesos de la gestión compartida

A las personas entrevistadas por correo electrónico se les aplicó un segundo cuestionario, 
de entrevista semiestructurada, para evaluar los procesos de la gestión compartida relati-
vos a la participación, construcción de relaciones entre actores e identificación de posibles 
conflictos (Apéndice 3). Las entrevistas fueron individuales —por llamada telefónica—, se 
grabaron y posteriormente fueron transcritas con previo consentimiento informado. Poste-
riormente se realizó un análisis de contenido (Miles, Huberman y Saldaña, 2014), generando 
códigos de categorización, con una revisión doble para evitar errores. De esta manera, se 
obtuvo un panorama general de las opiniones de diversos actores sobre la estructura par-
ticipativa de los dos gt.

Limitaciones del estudio

Se reconocen cuatro limitaciones principales: 
1. Hubo una respuesta limitada a las 132 invitaciones enviadas a los miembros de los 

pace, con un 25 % de aceptación entre los miembros del gt pace jaguar y un 27.5 % 
entre los miembros del gt pace manatí. Para solventar esta limitación, se solicitó el 
apoyo de otros miembros de los gt que intercedieron para obtener más respuestas.

2.  El tiempo de espera a las respuestas de los instrumentos de evaluación fue un pro-
ceso de cuatro meses. Se definió este periodo como límite para poder continuar con 
las etapas sucesivas de la investigación. 

3. Los directorios de los miembros de los gt que se incluyen en los pace no nece-
sariamente están completos ni actualizados. Estos incluyen mayoritariamente a 
académicos, miembros de ong, grupos privados y representantes de gobierno. Es-
tos directorios no reflejan que las agrupaciones son dinámicas y pueden cambiar de 
miembros según las necesidades de los proyectos y las convocatorias del procer. 
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Se utilizó la técnica “bola de nieve” para complementar y actualizar la información 
de los pace.

4. La participación de representantes de comunidades rurales fue mencionada en las 
entrevistas; sin embargo, en la mayoría de los casos, los actores contactados inicial-
mente no especificaron los nombres de aquellos ni sus comunidades. Tampoco fue 
posible establecer comunicación directa por teléfono o correo electrónico debido a 
limitaciones de acceso. Por esta razón, este sector no fue considerado en el análisis. 

Resultados

El estudio arrojó resultados significativos para comprender la conformación, operación e 
interacciones de las redes. Para una presentación puntual de los mismos, se han organizado 
en una serie de rubros, los cuales se desglosan a continuación. Esto permitirá no solo su ex-
posición a profundidad sino brindar los elementos para su discusión.

Estructura de la gestión compartida: Redes participativas

En función del número de actores incorporados, se determinó el número de nodos de cada 
red. Ambas redes mostraron valores bajos de densidad —la cual está en función del número 
de relaciones existentes—, así como índices bajos de centralización (Tabla 2), lo que signi-
fica que ambas redes presentaron un grado alto de descentralización.

Tabla 2
Características generales de las redes  

de los grupos de trabajo (gt) de los pace jaguar y manatí

Red Entrevistados Tamaño 
(Nodos)

Relaciones 
(Aristas) Densidad Centralización

gt pace jaguar 23 118 185 0.027 0.069

gt pace manatí 11 72 94 0.037 0.115

Fuente: Elaboración propia.

En ambas redes el subgrupo de actores de mayor tamaño fue el del sector gobierno. No 
obstante, el porcentaje de presencia de los demás subgrupos varió notablemente en cada 
red. En la red del gt pace jaguar, el segundo subgrupo con un número mayor de actores 
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fue el sector académico, seguido del sector de las organizaciones internacionales, ong y 
organizaciones privadas (Figura 1, A). En la red de gt pace manatí, las instituciones inter-
nacionales ocuparon el segundo lugar, seguido de los subgrupos de los sectores académico, 
privado y ong. (Figura 1, B).

Figura 1
Interacción de subgrupos sectoriales (gobierno, académicos, organizaciones no guberna-
mentales (ong), organizaciones internacionales y privadas) de las redes de participación 

de los Programas de Acción para la Conservación de Especies (pace)

A) pace jaguar; B) pace manatí.
Fuente: Elaboración propia.

Otro aspecto observado en las dos redes fue que existen más relaciones de colaboración 
entre miembros de los diferentes subgrupos, que al interior de los mismos. Sin embargo, 
destacó que hay una complejidad mayor entre los subgrupos de los sectores académico y de 
gobierno por el número de interacciones existentes —observable en el gráfico por el grosor 
y número de aristas que los unen (Figura 1, A y B)—. Lo anterior es un indicador de la di-
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Características generales de las redes de los grupos de trabajo (GT) de los PACE jaguar y manatí 
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GT PACE jaguar 23 118 185 0.027 0.069 
GT PACE manatí 11 72 94 0.037 0.115 

Fuente:  

En ambas redes el subgrupo de actores de mayor tamaño fue el del sector gobierno. No 
obstante, el porcentaje de presencia de los demás subgrupos varió notablemente en cada red. 
En la red del GT PACE jaguar, el segundo subgrupo con un número mayor de actores fue el 
sector académico, seguido del sector de las organizaciones internacionales, ONG y 
organizaciones privadas (Figura 1, A). En la red de GT PACE manatí, las instituciones 
internacionales ocuparon el segundo lugar, seguido de los subgrupos de los sectores 
académico, privado y ONG. (Figura 1, B). 

Figura 1 

[Título de la figura] 

  
 

 

Interacción de subgrupos sectoriales (gobierno, académicos, organizaciones no gubernamentales 
(ONG), organizaciones internacionales y privadas) de las redes de participación de los Programas de 
Acción para la Conservación de Especies (PACE): A) PACE jaguar; B) PACE manatí. 
Fuente: Elaboración propia. 
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versidad de actividades que realizaron en conjunto, así como de la variedad de actores de 
gobierno y académicos involucrados en las estrategias de conservación.

A pesar de que hay un solo coordinador central de los programas de conservación de 
especies en riesgo, que pertenece al subgrupo del sector gobierno (conanp), los acto-
res de otros subgrupos también desempeñan roles de gran importancia en la red. En el caso 
de la red del gt pace jaguar, las medidas de centralidad de grado más altas se encontraron dis-
tribuidas entre los actores de tres subgrupos: ong, académicos y gobierno. Dicho patrón 
se repitió para las medidas de centralidad de cercanía, de intermediación y de vector pro-
pio, variando el orden de importancia y el actor (Tabla 3). En el caso de la red del gt pace 
manatí, los valores más altos de centralidad de grado, de cercanía e intermediación lo pre-
sentaron los actores de un único subgrupo: el académico. Para el caso de la centralidad 
del vector propio, los valores más altos se distribuyeron entre actores de tres subgrupos de 
los sectores privado, ong y académico (Tabla 3). En ambas redes, los actores del subgrupo 
académico se destacan en los aspectos de coordinación de estrategias de conservación y de 
flujo de información. Cabe señalar que en la red del gt del pace manatí, la institución ofi-
cial que coordina los programas de conservación (conanp) no fue mencionada entre los 
actores con las medidas de centralidad más altas. La presencia de diversos actores clave, a 
diferencia de la existencia de un solo actor líder, se observa en la estructura de la red des-
centralizada que muestra una forma de estrella (Figura 2).

Tabla 3
Medidas de centralidad de actores pertenecientes a las redes  

de participación de los grupos de trabajo de los pace jaguar y manatí.

Grado Cercanía Intermediación Vector propio

Red pace jaguar ID Valor ID Valor ID Valor ID Valor
441 26 13*3 1.98 13*3 2 308.20 441 1
382 18 441 2.28 441 1 758.13 13*3 0.94
13*3 17 152 2.33 382 1 221.97 751 0.61

Red pace manatí ID Valor ID Valor ID Valor ID Valor
122 27 22 1.61 22 1 316.80 14 1
22 28 122 1.67 122 1 117.02 111 0.98
52 16 52 1.95 52 634.14 382 0.65

Los números en superíndice indican el subgrupo al que pertenecen los actores: 1) ong; 2) acadé-
mico; 3) gobierno y 4) privado. El asterisco indica el actor (conanp) que actúa oficialmente como 
coordinador de los programas por parte del gobierno federal. 
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Figura 2
Configuración por nodos de las redes de participación en los grupos de trabajo (gt) de 

los Programas de Acción para la Conservación de Especies (pace).

A) gt pace jaguar, B) gt pace manatí. Los nodos de mayor tamaño representan a los actores centrales 
(centralidad de grado) que tienen un número mayor de relaciones con otros actores. En la configuración 
de las dos redes se observa que no existe un solo actor principal que lleve el liderazgo, a pesar de que 
los programas son gubernamentales y dependen de sus recursos financieros para su implementación.
Fuente: Elaboración propia.

Formas de acción colectiva

La participación del subgrupo del sector gobierno destacó en ambas redes (Figuras 3 y 
4), por tratarse de redes establecidas en torno a un programa de carácter gubernamental. 
Los temas estratégicos en los que sobresalió dicho sector fueron: investigación científica, 
comunicación y difusión, educación ambiental, protección y manejo de la especie y el há-
bitat, restauración de hábitats y ecosistemas e inspección, vigilancia y capacitación social. 
La participación del gobierno federal (conanp) en ambas redes estuvo dirigida principal-
mente hacia el financiamiento de proyectos mediante el procer y a brindar apoyo operativo 
a los pace —por medio de la asignación de personal en las áreas naturales protegidas y al 
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Tabla 3 
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trabajo de los PACE jaguar y manatí. 
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Los números en superíndice indican el subgrupo al que pertenecen los actores: 1) ONG; 2) 
académico; 3) gobierno y 4) privado. El asterisco indica el actor (CONANP) que actúa 
oficialmente como coordinador de los programas por parte del gobierno federal.  
 

Figura 2 
Configuración por nodos de las redes de participación en los grupos de trabajo (GT) de los 

Programas de Acción para la Conservación de Especies (PACE). 

 
 

A) GT PACE jaguar, B) GT PACE manatí. Los nodos de mayor tamaño representan a los actores 
centrales (centralidad de grado) que tienen un número mayor de relaciones con otros actores. En la 
configuración de las dos redes se observa que no existe un solo actor principal que lleve el liderazgo, 
a pesar de que los programas son gubernamentales y dependen de sus recursos financieros para su 
implementación. 
Fuente: Elaboración propia. 
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otorgamiento de diversos materiales e insumos para las tareas operativas de manejo y con-
servación en campo. 

En la red del gt pace manatí (Figura 4), el subgrupo de gobierno destacó en las accio-
nes relacionadas con la investigación científica, monitoreo biológico, educación ambiental, 
protección y manejo de la especie y el hábitat. Por su parte, la participación de los actores 
del subgrupo de académicos destacó en la red del gt pace jaguar (Figura 3), en los temas 
estratégicos de investigación científica, monitoreo biológico, identificación de áreas prio-
ritarias y educación ambiental. 

En ambos gt, el subgrupo académico participó en aspectos de asesoría al gobierno y de 
alianzas de colaboración, y en menor grado, en financiamiento —aunque en algunos ca-
sos, los fondos financieros de los proyectos de conservación e investigación provinieron de 
las propias instituciones académicas o de alianzas científicas entre otras instituciones, tanto 
de México como del extranjero. 

El subgrupo del sector privado destacó en los temas de comunicación y difusión e inves-
tigación científica. En el primero de ellos, la participación se realiza a través de iniciativas 
y campañas de publicidad en favor de la conservación de las especies. Respecto al segundo, 
los grupos privados o bien financian proyectos de investigación para el subgrupo académico, o 
bien realizan sus propios estudios cuando cuentan con personal técnico —por ejemplo, en 
el gt pace manatí hay empresas privadas (parques y zoológicos) que mantienen manatíes 
en cautiverio y conducen sus propios estudios y monitoreos. 

En ambas redes, el subgrupo de actores de ong participa mayormente en los temas de 
comunicación y difusión e investigación científica —cabe señalar que en el gt pace jaguar, 
aquellos también participan en la identificación de áreas prioritarias—. Algunas ong fi-
nancian investigación, siempre y cuando sea aplicada a los programas de conservación. En 
el tema de protección y manejo, ayudan a establecer puentes de gestión entre el gobierno y 
grupos comunitarios locales.

El subgrupo de actores de las organizaciones internacionales destacó, en ambas redes, 
en el tema estratégico de comunicación y difusión, así como en los aspectos financieros y 
operativos de los proyectos (Figura 3 y 4). 

Un aspecto más que es necesario destacar es que en los dos casos analizados, los cinco 
subgrupos de actores participan e inciden en la mayoría de los temas estratégicos. La excep-
ción, en ambas redes, es el tema del marco legal y la restauración de hábitats y ecosistemas 
para la red del gt pace manatí.
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Figura 3
Participación de subgrupos sectoriales (gobierno, académicos, organizaciones no guber-
namentales (ong), organizaciones internacionales y privadas) en el grupo de trabajo (gt) 

del Programa de Acción para la Conservación de Especies (pace) manatí.

En el eje “y” de las gráficas se muestran los nueve temas estratégicos que son comunes a todos los 
pace. La estrategia “Identificación de AP” significa identificación de áreas protegidas.
Fuente: Elaboración propia.
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El subgrupo de actores de las organizaciones internacionales destacó, en ambas redes, en 
el tema estratégico de comunicación y difusión, así como en los aspectos financieros y 
operativos de los proyectos (Figura 3 y 4).  

Un aspecto más que es necesario destacar es que en los dos casos analizados, los cinco 
subgrupos de actores participan e inciden en la mayoría de los temas estratégicos. La 
excepción, en ambas redes, es el tema del marco legal y la restauración de hábitats y 
ecosistemas para la red del GT PACE manatí. 
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(ONG), organizaciones internacionales y privadas) en el grupo de trabajo (GT) del Programa de 
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En el eje “y” de las gráficas se muestran los nueve temas estratégicos que son comunes a todos los 
PACE. La estrategia “Identificación de AP” significa identificación de áreas protegidas. 
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Figura 4 

Participación de subgrupos sectoriales (gobierno, académicos, organizaciones no gubernamentales 
(ONG), organizaciones internacionales y privadas) en el grupo de trabajo (GT) del Programa de 
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Figura 4
Participación de subgrupos sectoriales (gobierno, académicos, organizaciones no guber-
namentales (ong), organizaciones internacionales y privadas) en el grupo de trabajo (gt) 

del Programa de Acción para la Conservación de Especies (pace) jaguar.

En el eje “y” de las gráficas se muestran los nueve temas estratégicos que son comunes a todos los 
pace. La estrategia “Identificación de AP” significa identificación de áreas protegidas.
Fuente: Elaboración propia.
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Procesos de la gestión compartida: Participación y construcción de relaciones entre 
actores 

La participación de diversos actores es un aspecto primordial en la gobernanza de los sistemas 
de gestión. Las personas entrevistadas para este estudio cuentan con una amplia experiencia 
de trabajo (en algunos casos más de 20 años) en la conservación de las especies en cuestión. 
La mayoría de estos actores comenzaron sus actividades antes o durante la conformación de 
los subcomités técnicos consultivos de los PREP, o bien a inicios del PROCER o en las fases 
iniciales de implementación de cada PACE (jaguar en 2009 y manatí en 2010). 

La labor de aquellos dentro de cada red es diferenciada. Algunos desempeñan roles de 
asesores técnicos, otros fungen como gestores en los proyectos comunitarios y unos más 
realizan trabajo operativo en las distintas estrategias de manejo de las especies y sus hábitats 
(e.g. rescates de animales heridos o huérfanos, monitoreo biológico, restauración de bosques 
y selvas). 

La contribución de los distintos actores para atender las problemáticas particulares que 
enfrenta cada especie, es sustancial. Como se observa en las figuras 3 y 4, en ambos GT, los 
subgrupos de sectores participan de manera voluntaria y colaborativa para implementar las 
estrategias de los PACE—aunque este estudio se enfoca únicamente en dos GT, cabe la 
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formación de los subcomités técnicos consultivos de los prep, o bien a inicios del procer 
o en las fases iniciales de implementación de cada pace (jaguar en 2009 y manatí en 2010).

La labor de aquellos dentro de cada red es diferenciada. Algunos desempeñan roles de 
asesores técnicos, otros fungen como gestores en los proyectos comunitarios y unos más 
realizan trabajo operativo en las distintas estrategias de manejo de las especies y sus hábi-
tats (e.g. rescates de animales heridos o huérfanos, monitoreo biológico, restauración de 
bosques y selvas).

La contribución de los distintos actores para atender las problemáticas particulares que en-
frenta cada especie, es sustancial. Como se observa en las figuras 3 y 4, en ambos gt, los subgrupos 
de sectores participan de manera voluntaria y colaborativa para implementar las estrategias de 
los pace—aunque este estudio se enfoca únicamente en dos gt, cabe la posibilidad que en otros 
casos también exista una participación amplia de múltiples actores y sectores.

Por otro lado, los términos de referencia para participar en el procer obligan a los so-
licitantes de financiamiento a ajustarse a las prioridades de conservación señaladas en los 
pace. Así, estos documentos son un instrumento de planificación de estrategias y de toma 
de decisiones sobre los temas de conservación prioritarios para cada especie y su hábitat, 
a la vez que establecen prioridades de acción por regiones. De esta manera, dentro del es-
quema de gestión compartida de los gt pace, existe una atención dirigida a los problemas 
de conservación más apremiantes y a las amenazas más severas.

En general, los actores que han solicitado financiamiento gubernamental, y que no per-
tenecen al sector privado y de ong, expresaron que han percibido un apoyo económico u 
operativo mayor por parte del gobierno para implementar las estrategias de gestión descri-
tas en los programas, a partir de la incorporación de los pace. Sin embargo, algunos de los 
lineamientos internos del procer limitan la participación de otros actores —por ejemplo, 
el requisito de experiencia probada de cinco años para los responsables de los proyectos li-
mita el acceso a quienes cuentan con poca experiencia o a nuevos colaboradores—. Esto es 
percibido por aquellos interesados en concursar para las convocatorias como una falta de 
apertura y de reconocimiento de necesidades emergentes. 

La participación también debe entenderse bajo el contexto de la toma de decisiones. Por 
algunos años, se trabajó conforme a mecanismos de planificación participativa —por ejem-
plo, en gt pace manatí, se realizó un taller con la intención de que los miembros definieran 
las actividades de conservación a implementar; asimismo, discutieron las prioridades para 
la asignación de los recursos financieros del conanp y otras instancias. 

Es importante notar que hay una disparidad en la toma de decisiones dependiendo del 
grado de relación. A un nivel inferior, los gt pueden decidir de manera autónoma sobre 
la operatividad de los proyectos y las colaboraciones en las redes. Por el contrario, a un ni-
vel superior, sus oportunidades de incidir son menores; sólo algunos actores (excluyendo 
los de gobierno) tienen el peso político para ello y generalmente pugnan por sus intereses. 
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Esto ocurre en la esfera de la conanp —donde se deciden las partidas presupuestarias para 
todos los pace, los programas que administran y los proyectos prioritarios de cada año. 

En ninguna de las redes estudiadas se identificó una tendencia clara en cuanto al tipo 
de actor o subgrupo con mayor protagonismo (además de la conanp). En general, todos 
los subgrupos contribuyen de manera substancial en las actividades, de acuerdo a sus pro-
pios intereses y capacidades.

Por lo que respecta a la participación a través de la inclusión social, la red del gt pace 
manatí, no mostró cambios sustanciales en los últimos años. Por el contrario, en la red del 
gt pace jaguar, actores de diversos subgrupos opinaron que sí ha habido mayor involucra-
miento multisectorial en las actividades de gestión para los proyectos de conservación de la 
especie; el 21 % opina que la participación se ha mantenido debido a un interés constante 
en la especie. Destacaron también la inclusión y organización de otros subgrupos externos 
a la red, a través de alianzas.

Sin duda, la conformación de la Alianza Nacional para la Conservación del jaguar ha 
consolidado grandemente la interacción entre las diversas organizaciones que a nivel na-
cional participamos en esfuerzos a favor de esta especie. A la vez que en la Península de 
Yucatán, también se ha estimulado la conformación de la llamada “Voz del jaguar”, que 
aglutina a las organizaciones que operamos en este sentido en la región (miembro de una 
ong y del gt pace jaguar). 

Conflictos

El conflicto es inherente al trabajo en red. En ambos grupos, 70 % de los entrevistados men-
cionaron como desventajas y posibles obstáculos los siguientes: a) conflictos de intereses 
entre actores, b) falta de inclusión, c) fallas de comunicación y d) fallas en la coordinación 
inter e intrainstitucional. En la red del gt pace jaguar se señaló también la división de gre-
mios o subgrupos de trabajo y los conflictos surgidos por la aplicación del marco legal:

Ocasionalmente existe celo profesional entre los colegas que trabajan con felinos. El país está vir-
tualmente repartido entre los que tienen más años trabajando, y es difícil entrar en esas zonas. 
Además, por ser una especie carismática, todo mundo quiere “salir en la foto” y tener el protago-
nismo en las decisiones. Esto genera que muy buenas ideas y propuestas no se puedan ejecutar 
eficientemente. Otro punto de conflicto ocurre con algunas comunidades que tienen problemas 
con el jaguar y que se resisten a implementar cambios en su manejo ganadero, que pudieran be-
neficiar la producción y disminuir las pérdidas. Además, en muchos de los sitios con presencia 
de jaguar, existen conflictos sociales (e.g. crimen organizado) que limitan el impacto de las me-
didas de conservación […] (académico, miembro del gt pace jaguar).
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Otro elemento de tensión deriva de la diversidad de actores que no siempre comparten 
visiones y objetivos comunes. Los miembros de los gt, además de participar en los pace, 
generalmente pertenecen a otras redes de trabajo alternas, conformadas principalmente por 
científicos que se organizan para mejorar las estrategias tanto científicas como de gestión, 
o bien obtienen recursos financieros de fuentes externas a la conanp. Si bien, de entrada 
la participación en otras redes no supone un conflicto, al no depender estas últimas de la 
participación de la conanp, sí pueden afectar la estructura de organización interna para 
implementar las estrategias de los pace o derivar en la realización de actividades que obe-
dezcan a otros intereses en vez de las prioridades del programa.

La falta de comunicación es también un punto problemático. Los participantes men-
cionaron que en el periodo de los prep (1997-2005) se realizaban reuniones anuales de 
planificación y organización en cada subcomité. Esto se canceló al ser abolidos los subcomi-
tés, lo que limitó sustancialmente la comunicación directa dentro de las redes. Los miembros 
de ambos gt consideran importante volver a instaurar las reuniones regulares, ya que son 
un espacio de diálogo entre distintos grupos —no sólo de expertos en el tema, sino también 
con aquellos ajenos al programa, con la finalidad que se facilite la divulgación y el intercam-
bio de ideas y ayude a tomar decisiones mejor informadas—. Los entrevistados consideran 
de vital importancia el conocimiento de las actividades que están desempeñando los demás 
actores de las redes de participación, para valorar las estrategias de manejo, aprender de las 
experiencias e incorporar y homogeneizar criterios para la conservación de las especies:

Me parecen sumamente valiosos los simposios, pero también las reuniones, ya sea entre el mismo 
grupo de trabajo, así como las de carácter interdisciplinario e interinstitucional. Se favorece el aporte 
de ideas, se construyen vínculos de colaboración, se definen fortalezas y debilidades, se obtienen ca-
nales de financiamiento y se definen acciones concretas (académico, miembro del gt pace manatí).

Discusión

Interesa a continuación profundizar en los datos aportados por la investigación, su inter-
pretación y contraste y así apuntalar algunas conclusiones. Con la finalidad de mantener el 
mayor rigor posible, la discusión se ciñe a las categorías de análisis planteadas.

Redes participativas

La densidad baja de las dos redes evidencian pocas relaciones de trabajo entre los actores 
involucrados, lo que sugiere una cohesión baja. De acuerdo con Yamaki (2015), un pro-
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grama con baja cohesión puede deberse a su corto tiempo de operación. Ello no puede 
señalarse en el caso de las redes de los pace ya que, si bien tienen de 5 a 6 años de anti-
güedad, muchos grupos provienen de los subcomités que fueron conformados más de una 
década atrás. Durante el periodo de los prep, los subcomités técnicos consultivos tenían la 
función principal de asesorar a la semarnat y apoyarla en la toma de decisiones respecto a 
las estrategias prioritarias de conservación y los planes de acción (Sánchez-Olmos, 2008). 
Aunque los subcomités fueron abolidos por la semarnat, la conanp sí reconoció la ne-
cesidad de seguir contando con el apoyo de “grupos de trabajo”, por lo que se tomaron en 
cuenta algunos antiguos subcomités o se formaron grupos nuevos, pero ahora sin ninguna 
estructura organizativa formal y legal. De manera que una posible explicación a los niveles 
de cohesión sea que la formación de una estructura de colaboración más compleja en los 
pace es un proceso más lento. 

Las densidades altas se ven como características favorables en los programas con ges-
tión compartida, puesto que implican que entre los participantes existen lazos estrechos que 
involucran un nivel alto de confianza e intercambio de información (Sandström y Rova, 
2010). No obstante, el flujo de información puede ocasionar poco aporte de conocimientos 
nuevos y por lo tanto, una homogeneización de los puntos de vista dentro la red (Bodin, 
Crona y Ernstson, 2006). En este sentido, se puede inferir que, en las redes de los dos gt, 
el intercambio de información innovadora podría verse mermado al no construirse lazos 
de confianza entre actores nuevos. Cualquier cambio futuro en la densidad de las redes po-
dría ser un reflejo de los cambios en las relaciones de colaboración entre los participantes 
(Choi y Brower, 2006).

Ortega-Argueta y Contreras-Hernández (2013) mencionan que los pace son todavía 
centralizados y verticales, porque la planeación y muchas de las decisiones de gestión se to-
man en la esfera de la conanp. La descentralización depende de la estructura de la red, del 
proceso de toma de decisiones (e.g. transferencia de poder) y de la capacidad de liderazgo 
para ejecutar las actividades de conservación (Ribot, 2002). Sin embargo, es posible obser-
var que las redes de los gt de ambos pace mostraron una estructura con centralización baja 
comparada con lo reportado en otros estudios sobre análisis de gobernanza colaborativa en 
recursos pesqueros e hídricos (Sandström y Rova, 2010; Fliervoet, Geerling, Mostert y Smits, 
2016). Hay que notar, no obstante, que también se ha señalado en uno de ellos Sandström y 
Rova (2010) que en la red menos centralizada, el subgrupo de actores con mayor centrali-
dad fueron los académicos. Se puede observar una tendencia similar en los casos analizados, 
en donde aquellos ejercen un rol importante en los sistemas de gestión compartida. En el 
caso de la red del gt pace manatí, la ausencia de actores centrales de gobierno puede in-
terpretarse de distintas formas: 1) existe una menor atención por parte de la conanp hacia 
algunos pace y programas y, por lo tanto, otros actores han tomado un papel más activo y 
de liderazgo en las redes de participación; 2) a pesar de que la conanp ejerce la dirección 
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de los programas y toma las decisiones finales a nivel directivo, otros subgrupos están des-
empeñando roles de coordinación de proyectos y realizando acciones específicas, y 3) que 
en los gt se pueden organizar de manera independiente de la conanp para implementar 
las estrategias plasmadas en los pace y llevar a cabo actividades paralelas con recursos fi-
nancieros provenientes de otros fondos federales. Respecto a esto último, una participación 
gubernamental menor en los apoyos financieros a los proyectos de conservación podría sig-
nificar que otros subgrupos, con poder financiero o político, ocupen los roles centrales en 
las redes de participación. En este contexto, el presupuesto que se ha asignado a los pro-
cer ha ido a la baja en los últimos años (conanp, 2013; 2014; 2015; 2016).

En nuestro análisis, ambas redes de participación resultaron descentralizadas en cierto 
nivel de participación; es decir, a pesar de que existe un actor central por parte del gobierno 
que ejerce un rol de coordinador, otros actores representan roles de gran influencia, tienen 
capacidad de coordinación e influyen en el intercambio de información y toma de decisio-
nes (Borgatti, 2005; Bodin y Crona, 2009). Esto podría interpretarse como una apertura 
por parte del gobierno en promover la participación de otros sectores sociales a través de 
la descentralización, que es reconocida como base para una buena gobernanza ambiental 
(Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2015). Sin embargo, este esfuerzo aún no se ve re-
flejado claramente en otros aspectos como el acceso de información —sólo disponible para 
los especialistas—. Además, el grado de participación de otros actores sociales (e.g. comu-
nidades locales) todavía es limitado, ya que se circunscribe a aspectos de consulta en vez 
de procurar una participación activa para la toma de decisiones (Ortega-Argueta y Con-
treras-Hernández, 2015).

Existen opiniones encontradas sobre la eficacia de la descentralización en la gober-
nanza ambiental. Autores como Lai, Catacutan y Mercado, (1998) y Borrini-Feyerabend, 
Pimbert, Farvar, Kothari y Renard, (2004) mencionan que la gestión centralizada de los re-
cursos naturales no ha sido eficaz en los distintos escenarios de la escala global, sobre todo 
en los aspectos de protección de recursos y una gestión sustentable de la biodiversidad. Por 
ello, en las últimas décadas se ha observado una tendencia global a las estructuras descen-
tralizadas y más participativas. En ambos enfoques se observan beneficios. Por otra parte, 
Crona y Bodin (2006) explican que la centralización puede ser beneficiosa en las primeras 
fases de acción de un programa, puesto que se requiere de una coordinación central. Tam-
bién se ha señalado que en las redes descentralizadas se necesita un mayor esfuerzo para 
llegar a un consenso respecto a la toma de decisiones (Choi y Brower, 2006) y que, en algu-
nas circunstancias, la falta de un actor central con liderazgo podría afectar la coordinación 
entre actores (Yamaki, 2015). 

No obstante, en fases avanzadas de los programas de gestión ambiental es preferible una 
estructura menos centralizada, ya que funcionan como un sistema complejo que requiere 
de largos periodos de acción y de la mayor contribución posible de actores. La descentrali-
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zación puede ser vista como ideal e indispensable en los programas de conservación como 
los pace, donde se requiere una mayor coordinación y participación entre aquellos, puesto 
que, al no existir y no depender de un único intermediario, se facilita la ejecución de las ac-
tividades (Friedman, Reynolds, Quan, Call, Crusto y Kaufman, 2007). 

Según las hipótesis de Berardo y Scholz (2010), los diferentes niveles de riesgo en los sis-
temas de gobernanza pueden reflejarse en la estructura de las redes de participación. Los 
sistemas de alto riesgo tienen forma de díadas o tríadas e implican problemas de coopera-
ción. En cambio, los sistemas de bajo riesgo presentan formas más parecidas a una estrella 
con actores centrales, e implican retos de coordinación. Al observar la configuración de los 
actores en las redes de los gt de ambos pace, se observa que predominan las estructuras en 
forma de estrella. Por lo anterior, se puede inferir que los sistemas de participación en los 
pace son de bajo riesgo, destacándose la necesidad de una coordinación eficaz. El esquema 
también puede indicar que varios actores desempeñan la función de líderes y se encargan 
de dirigir proyectos específicos y paralelos para atender las dificultades en la coordinación. 
Esto implica que si bien la conanp permite y requiere la ejecución de proyectos por parte 
de otros actores como una medida para lograr una implementación mayor en los progra-
mas (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013), aún es necesario aplicar otras medidas 
complementarias para mejorar la coordinación —la falta de coordinación en redes de trabajo 
para la recuperación de especies en peligro es un tema que ya se ha documentado amplia-
mente (e.g. para especies como el caimán Epthianura crocea tunneyi, el perico Neophema 
chrysogaster o la cacatúa Calyptorhynchus baudinii (Holmes et al., 2017).

De manera que la presencia de estructuras de tipo estrella en las dos redes estudiadas, 
junto con los valores de densidad, podría significar la existencia de un escaso intercambio 
de información intragrupal. En ciertas circunstancias, esta configuración radial pudiera 
ser positiva al limitar el intercambio de información redundante (Ramírez, 2016), ya que el 
flujo de información es referente a proyectos específicos de cada actor. Sin embargo, no ne-
cesariamente existe un intercambio de información entre miembros de toda la red, lo que 
limita la toma de decisiones y la generación de retroalimentación a partir de discusiones en-
tre todos los subgrupos y actores. Lo anterior también limita la construcción de una visión 
colectiva de gestión, que considere los temas estratégicos, los múltiples proyectos implemen-
tados, los actores involucrados y los logros (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013).

Acción colectiva

El consenso en la toma de decisiones de los pace se lleva a cabo mediante el involucramiento 
de actores heterogéneos, puesto que pertenecen a distintos grupos sectoriales y niveles de 
gobierno. En la actualidad, no existe un mecanismo formal de intercambio de información 
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o diálogo entre los actores. La comunicación entre ellos es informal y se realiza mediante 
distintos medios, desde reuniones grupales ocasionales hasta llamadas telefónicas o men-
sajes de correo electrónico. Otros estudios demuestran la importancia de la participación 
multisectorial en la ejecución de los programas de acción, en el manejo de especies amena-
zadas y de otros sistemas socio-ecológicos (Sawchuk, Beaudreau, Tonnes y Fluharty, 2015; 
Daut, Brightsmith y Peterson, 2015), en la colaboración dentro de las redes de participación 
(Berdej y Armitage, 2016), en la implementación de acciones, su seguimiento y evaluación, 
así como en los mecanismos para brindar asesoría y consulta informada sobre la gestión de 
la biodiversidad (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013).

Participación y construcción de relaciones entre actores

En los programas de conservación de especies existen limitaciones para los apoyos financie-
ros y técnicos hacia instituciones que forman parte de ciertos subgrupos (e.g., ong o sector 
privado). Los fondos que asigna la conanp son anuales; así, la participación de los dife-
rentes actores y subgrupos en las redes no está asegurada de manera constante, de manera 
que ciertos actores podrían limitar su participación continua en las redes de los progra-
mas (Herranz, 2008). Es pertinente señalar que los programas de recuperación de especies 
amenazadas pueden tener metas de largo plazo (e.g. de décadas), donde la permanencia 
de los funcionarios de gobierno es incierta. De esta manera, el capital humano de los gt 
cobra relevancia para mantener la continuidad de los programas más allá de los cambios 
administrativos.

Sin embargo, tal como se observó en el análisis sobre la acción colectiva, los actores de 
diversos subgrupos contribuyen activamente en varios temas estratégicos de gestión y activi-
dades de conservación. En particular, las organizaciones no gubernamentales han demostrado 
realizar grandes esfuerzos en materia de conservación de la vida silvestre (Daut, Brights-
mith y Peterson, 2015). Podemos inferir que las redes de los gt se mantienen agregadas en 
torno al actor central de la conanp mientras existe un compromiso de financiamiento. Du-
rante los periodos sin el recurso económico de la conanp, las redes se pueden asociar con 
otros grupos externos o nuevas redes.

En este sentido, se observaron ciertos atributos de la red del gt pace jaguar, relaciona-
dos con la creación de redes de trabajo externas al programa federal. Esto podría significar 
que existe más apertura por parte de sus miembros o un mayor esfuerzo en impulsar sus 
propios intereses a través de la coordinación de actores que participan fuera de este gt (Ra-
mírez, 2016) o bien mediante alianzas con otras redes. 

La conformación de redes de trabajo externas también puede ser resultado de la elimi-
nación de los subcomités técnicos consultivos y/o del financiamiento otorgado para realizar 
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las reuniones periódicas que servían de consulta para la evaluación de avances de los pro-
yectos, planeación y toma de decisiones (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013). 

Aunque los equipos de recuperación de especies en peligro están conformados por diversos 
grupos de trabajo, es necesaria la existencia de un núcleo que trabaje de forma permanente 
y dé seguimiento a las estrategias de los programas en un largo plazo (Westrum, 1994). Los 
pace no cuentan con un esquema de evaluación de eficacia que permita el seguimiento e 
intercambio de información sobre avances y logros (Ortega-Argueta y Contreras-Hernán-
dez, 2013). Esta circunstancia puede significar una deficiencia importante en los mismos. 

Los programas gubernamentales de recuperación de especies han enfrentado limita-
ciones e inconsistencias debido al ambiente altamente burocrático y de incertidumbre en 
el que trabajan los equipos (Westrum, 1994). Este aspecto ha sido evidente con los cam-
bios de gobierno y sus subsecuentes modificaciones administrativas, lo que ha afectado la 
continuidad de las estrategias de conservación de largo plazo (Ortega-Argueta y Contre-
ras-Hernández, 2013).

Posibles conflictos

Existen varias posturas sobre los posibles conflictos relacionados con la diversidad de acto-
res en la participación colectiva (Varughese y Ostrom, 2001; Poteete y Ostrom, 2004; Naidu, 
2005). Respecto al contexto interno de las redes, en los gt de los pace la heterogeneidad 
podría ser consecuencia de la diversidad de intereses, ya que las organizaciones o actores 
podrían actuar bajo sus propios objetivos y metas particulares (Poteete y Ostrom, 2004; 
Ramírez, 2016) Por ejemplo, en un programa de reproducción de especies amenazadas, el 
gobierno, que busca el objetivo de conservación, podría autorizar el traslado de animales a 
zoológicos privados, los cuales se beneficiarían ya que los animales en exhibición les permi-
tiría atraer más visitantes. Las dos instituciones persiguen objetivos distintos, pero en esta 
relación de “ganar-ganar”, ambas partes pueden cumplir sus objetivos (semarnat, 2009b). 
Sin embargo, puede haber ocasiones en que ciertos actores privilegien objetivos personales 
o de sus instituciones por sobre los objetivos comunes de los pace (Ortega-Argueta y Cas-
telblanco-Martínez, 2018). Tal circunstancia podría significar un desafío que impulsara la 
búsqueda de métodos más eficaces de participación para mejorar la acción colectiva (Po-
teete y Ostrom, 2004). 

Si se sigue el argumento anterior, podemos inferir que la heterogeneidad tiene el poten-
cial de impulsar cambios en la estructura participativa de los programas de conservación 
de especies, de manera positiva o negativa: depende del contexto, las problemáticas y nece-
sidades del manejo de las especies, así como de los beneficios anticipados que se perciban. 
Esto hace que las redes de los gt se comporten como sistemas dinámicos donde su estruc-
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tura y función pueden cambiar de manera temporal, dependiendo de las necesidades de 
gestión de los programas de especies amenazadas.

Otro punto de conflicto está relacionado con la falta de coordinación interinstitucional 
y multisectorial, que se explica por los cambios administrativos y la incorporación de nue-
vos líderes gubernamentales (Ortega-Argueta y Contreras-Hernández, 2013), ya que puede 
afectar el proceso de construcción de confianza entre los gt, al provocar confusiones e in-
conformidades que muchas veces no son resueltas. 

Las percepciones sobre los obstáculos en la coordinación y comunicación entre actores 
confirman lo mencionado previamente sobre las redes descentralizadas y las desventajas 
de la heterogeneidad. Las diferencias en los arquetipos de los actores o instituciones (e.g., 
ideologías, metas, poder y control, estructura, procesos de decisión, tipo de decisiones, y 
requisitos de información) pueden implicar retos de coordinación en los programas con 
enfoque de gestión compartida (Herranz, 2008).

Conclusiones

Ambas redes de participación presentan características similares de baja centralización y 
densidad en su estructura. Aunque se busca instrumentar un esquema de buena gober-
nanza ambiental a través de la participación social, los esfuerzos aún no son suficientes 
para notar cambios drásticos en aspectos tales como mayor apertura en la comunicación, 
la transferencia de información entre actores de distintos sectores y la toma de decisiones 
sobre la gestión de las especies amenazadas. Ambas redes se componen de diversos grupos 
de actores que desempeñan roles centrales y que pueden o no compartir los mismos intere-
ses. Además, su estructura indica que el flujo e intercambio de información es muy escaso 
dentro de ellas, un aspecto que puede estar limitando la confianza e interés entre los parti-
cipantes y quienes quieran formar parte de la red.

Los gt de los pace están involucrados en los nueve temas estratégicos de gestión, con 
una mayor presencia en las estrategias de investigación científica y una menor para lo co-
rrespondiente al marco legal. Esto quizás se deba a que: a) hay una amplia participación 
del sector académico y b) muchas de las actividades que conforman este último tema es-
tratégico —como el reforzamiento de la aplicación de la ley y la legislación ambiental y su 
revisión— son responsabilidades del gobierno. Si bien la alta diversidad de actores en las 
dos redes representa un reto importante para la coordinación de las mismas, también es de 
crucial importancia en la ejecución de las actividades y las estrategias de los programas de 
conservación, debido a que mediante la asignación de proyectos específicos, ciertos actores 
pueden fungir como líderes temporales y, de esta forma lograr la implementación de aquellas.
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Las reglas de operación de los programas oficiales (procer) y del proceso de toma de 
decisiones generan relaciones complejas —a veces estáticas, a veces dinámicas— entre los 
actores. Esto implica que a quienes desean incorporarse les sea difícil integrarse en las re-
des de participación y obtener recursos económicos gubernamentales.

Los actores con mayor representatividad fueron los del subgrupo gobierno y acadé-
micos, pero esto no implica que sean los más relevantes en el ámbito de la conservación. 
Dado que una de las limitaciones de este estudio fue el acceso a información por parte de 
otros subgrupos (e.g. comunitarios), estos resultados deben de tomarse con cautela pues 
sólo muestran una parte de la red. Para atender las estrategias de conservación de especies 
a través de un manejo compartido, la acción de todos los sectores involucrados es impor-
tante puesto que cada uno contribuye de forma diferente a cumplir con el objetivo planteado 
en los programas. 

Los conflictos en la coordinación y comunicación entre actores son característicos del 
tipo de red en forma de estrella, en la que los problemas como los fallos en la coordinación 
entre instituciones de gobierno se hacen evidentes.

Las deficiencias en los mecanismos de participación y en la construcción de sinergias in-
tersectoriales, (e.g. la carencia de un núcleo de trabajo bien establecido y continuo) podrían 
afectar directamente el manejo de la información, lo que podría influir negativamente en 
la implementación de los programas a largo plazo, dadas las amenazas particulares de las 
especies y las condiciones cambiantes que las afectan (e.g. escenarios de cambio climático).

Como recomendaciones se plantea: a) establecer mecanismos más eficientes para coor-
dinar y fortalecer las sinergias intersectoriales, b) modificar los términos de referencia de 
las convocatorias de proyectos para facilitar la participación de actores nuevos en las re-
des de trabajo, mejorando así la inclusión social, la innovación de ideas y las relaciones de 
confianza, y c) restituir los grupos de trabajo y las reuniones anuales, lo que podría ser de 
gran utilidad para mejorar el flujo de información entre los actores, el apoyo al gobierno 
en la toma de decisiones, la implementación de los programas y las tareas de seguimiento 
y la evaluación de las estrategias de conservación.

Este estudio contribuye a la generación de conocimiento que puede ser comparado con 
redes de participación de programas de conservación de especies en peligro de otros paí-
ses. Consideramos podría apoyar la creación de un mejor acervo de conocimiento sobre 
la estructura y funcionamiento de las redes y, por consiguiente, sería un aporte importante 
en la elaboración de propuestas globales para la mejora de la eficacia en la gestión compar-
tida de los programas de conservación de especies amenazadas.
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