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Como se destacó cada instrumento debe ser analizado según cada caso. Evitamos aquí presentar 

instrumentos del tipo “Plan de Incidencia” por considerar que sobre estos existen amplio material. 

Preferimos plantear una línea de instrumentos dirigidos a promover el análisis crítico de 

oportunidades de incidencia que implican establecer una correlación entre capacidades y atributos 

presentes en las OSC y la Estructura de Oportunidades Políticas donde debe operar la incidencia. 



Herramienta 1 

Trabajo en equipo: debate de las políticas y las prácticas organizacionales que influyen en la 

capacidad de incidencia. Tomado de: CIPPEC Programa de Alianzas de Sociedad Civil (2007). 

Taller de desarrollo de capacidades para la incidencia política. 

 

Esta herramienta se presenta como una tabla con preguntas de reflexión que ayudan a desarrollar 

un diagnóstico de las fortalezas y debilidades de las organizaciones que intentan influir sobre 

políticas públicas. La aplicación, a la manera de una evaluación organizacional, nos arroja pautas 

sobre las potencialidades que nuestra organización puede tener de cara a una iniciativa de 

incidencia. La matriz que presentamos a continuación es cita textual del documento referido. 

 

 

  



 

  



Herramienta 2 

Los recursos disponibles y los procesos de incidencia. CIPPEC Programa de Alianzas de Sociedad 

Civil (2007). Taller de desarrollo de capacidades para la incidencia política. 

La herramienta presenta un mapeo de herramientas utilizadas por organizaciones de América Latina 

para acompañar los procesos de incidencia. Dicho mapeo proporciona alternativas que pueden 

utilizarse según casos específicos de acuerdo a las capacidades y estrategias de aproximación 

definidas por las organizaciones en función de los objetivos de incidencia que persiguen. La matriz 

que presentamos a continuación es cita textual del documento referido.  

 

  



 

  



 

  



Herramienta 3 

Análisis de las partes. Desarrollada por Daniel Start y Ingie Hovland. Tomado de Herramientas 

para el Impacto en las Políticas Públicas: Manual para Investigadores 

La herramienta propone un método de análisis de actores concebidos estos como partes 

interesadas. Esta es útil a las OSC para establecer probables posiciones de actores frente a sus 

propuestas de incidencia. El contenido que presentamos en adelante es cita textual de START, 

HOVLAND (2004). 

Análisis de las partes 

El interesado es una persona que tiene algo que ganar o perder de los resultados de un proyecto o 

proceso de planeamiento. En muchos círculos, se llaman grupos de interés y pueden tener un gran 

valor en los resultados de los procesos políticos. A menudo resulta beneficioso para la investigación 

de proyectos, para identificar y analizar las necesidades y preocupaciones de los distintos 

interesados, en particular cuando estos proyectos intentan influir en las políticas.  

Al tratar de acercar la investigación y las políticas, el análisis de las partes interesadas puede ser útil 

para identificar todas las partes involucradas en la conducción de una investigación, aquellos que 

hacen o implementan las políticas, y los intermediarios entre ellos. Puede ayudar a definir el modo 

de participación de los interesados de manera tal que el impacto de la investigación en la política 

pueda ser maximizado. También puede ser utilizado más tarde en la investigación, cuando se cuenta 

con los resultados, y el equipo puede querer utilizar la evidencia para crear un impacto en la política.  

Puede resultar una herramienta útil para considerar quién necesita conocer la investigación, cuáles 

son sus posturas e intereses y cómo debe presentarse y enmarcarse la investigación para atraerlos. 

De este modo, se convierte en una herramienta esencial para evaluar los diferentes grupos de 

interés sobre una política o un debate, y su habilidad para influir en el resultado final.  

El proceso en detalle  

El primer paso es clarificar el objetivo de la investigación y del cambio de la política en discusión (el 

Análisis del Árbol de Problemas y el Análisis de los Objetivos podría ayudar aquí)  

Luego, identifique a todos los interesados o grupos de interés asociados con este objetivo, proyecto, 

problema o tema. Un pequeño grupo de entre seis y ocho personas, con una perspectiva variada 

sobre el problema, debería ser suficiente como para crear una buena sesión de tormenta de ideas. 

Los interesados pueden ser organizaciones, grupos, departamentos, estructuras, redes o individuos, 

pero la lista necesita ser bastante exhaustiva para asegurar que nadie quede afuera. La siguiente 

tabla puede ayudarnos a organizar la tormenta de ideas, o proporcionar una estructura de 

retroalimentación en un plenario, si se está trabajando en grupos separados. 

 

 

 

 



 

Luego, utilizando la grilla del esquema que presentamos a continuación, organice los interesados en 
las diferentes matrices según el interés y el poder. El ‘Interés’ refleja la medida en que los puede 
afectar el proyecto de investigación o el cambio en la política, y qué grado de interés o preocupación 
tienen en el tema. 
 
Análisis de las partes interesadas 
 
El ‘Poder’ mide la influencia que tienen sobre el proyecto o la política, y en qué medida pueden 
ayudar a lograr o bloquear el cambio deseado. 
 

 
 
Los interesados con alto poder, e intereses alineados con el proyecto, son las personas u 
organizaciones a los cuales es importante involucrar y atraer plenamente. Si intentamos crear un 
cambio en la política, estas personas son los objetivos de toda campaña. Al tope de la lista de ‘poder’ 
estarán los decisores, por lo general miembros del gobierno. Bajo estas personas están aquellos 
cuya opinión es importante –los ‘líderes de opinión’. Esto crea una pirámide a veces conocida como 
un mapa de influencia. 



 
Los interesados con un alto interés, pero con bajo poder, necesitan estar informados pero, si se 
organizan, podrían formar la base de un grupo de interés o una coalición que pueda hacer lobby 
para el cambio. Aquellos con alto poder, pero bajo interés, deben mantenerse satisfechos e 
incluirlos idealmente como patrones o seguidores para el cambio de política propuesto. 
 
Si el tiempo y los recursos lo permiten, se puede llevar a cabo un análisis mayor y más detallado (i) 
la naturaleza del poder y su posición y (ii) los intereses que fundamentan la posición. Esto ayuda al 
proyecto a entender mejor por qué las personas adoptan ciertas posturas y como podrían ser 
atraídas. Este análisis se desarrolla en mayor detalle en  
 
Mapeo de la Influencia. 
 
Este último paso consiste en desarrollar una estrategia de cómo involucrar mejor a los distintos 
interesados en el proyecto, cómo ‘enmarcar’ o presentar el mensaje o la información de manera 
que les resulte útil, y cómo mantener la relación entre ellos.  
 
Identifique quién hará el contacto y cómo, qué mensajes y cómo serán comunicados y cómo se 
realizará el seguimiento. 

 
Un buen ejemplo 
 
Un buen artículo académico (que incluye dos casos de estudio de empresas) se puede encontrar en: 
www.stsc.hill.af.mil/crosstalk/2000/12/smith.html 
 
Información adicional 
 
DFID ha producido varios lineamientos de cómo realizar el análisis de las partes interesadas que 
pueden encontrarse en: www.dfid.gov.uk/FOI/tools/chapter_02.htm o 
www.eurofic.org/gb/stake1.htm. Para una simple guía paso a paso, ver: 
www.scu.edu.au/schools/gcm/ar/arp/stake.html y para obtener una plantilla, ver 
www.scenarioplus.org.uk/stakeholders/stakeholders_template.doc. Para material específicamente 
adaptado para la campaña, ver recursos en www.thepressuregroup.com. 
  

http://www.thepressuregroup.com/


Herramienta 4 

Mapeo de la Influencia. Desarrollada por Daniel Start y Ingie Hovland. Tomado de Herramientas 

para el Impacto en las Políticas Públicas: Manual para Investigadores. 

La herramienta ayuda a establecer intereses y posibles conductas de los interesados. Profundiza el 

trabajo desarrollado a partir de la herramienta análisis de las partes. Para la organización resulta 

una herramienta que le permite reflexionar sobre la factibilidad de los procesos de incidencia en el 

escenario concreto en el caso se desarrollará.  

El contenido que presentamos en adelante es cita textual de START, HOVLAND (2004). 

Mapeo de la influencia  

El mapeo de la influencia identifica a los individuos y los grupos con el poder para ejecutar una 

decisión clave. Investiga además la posición y motivos de cada jugador y los mejores canales a través 

de los cuales comunicarse con ellos. El enfoque también es conocido como Mapeo de la Influencia 

del Interesado, Mapeo de Poder, o Arena de Influencia. En el sector de los negocios es similar a la 

segmentación del Mercado que analiza la estructura del mercado y detalla los intereses y las 

conductas de los consumidores. Mediante su aplicación cuidadosa, los think tanks pueden afinar sus 

mensajes y argumentos según las audiencias, y entender mejor cómo canalizar sus esfuerzos.  

El proceso en detalle  

El mapeo de la influencia se construye naturalmente sobre el análisis de las partes interesadas (y, 

en cierta medida, tiene similitudes con los impulsores y las influencias identificadas en el análisis de 

los campos de fuerza). Sea claro respecto del tema de la política y el cambio que está siendo 

analizado y destaque los que estén en altas posiciones de poder. Primero, diferencie entre los 

decisores que tienen una responsabilidad real de tomar las decisiones en un área de política 

específica, de los líderes de opinión que pueden tener una influencia sobre ellos o conducir la 

opinión, y que, por lo general, son más accesibles. Recuerde, el poder absoluto es sólo un mito. Cada 

ejecutivo depende de un grupo de asesores sin los cuales no podría operar. Son responsables ante 

un gran grupo de grupos de interés, comités y lobbies. Además, podrían estar influenciados por la 

naturaleza de la información y las investigaciones que reciben, cómo informan los medios, el 

régimen político -sin mencionar sus propias creencias e ideologías. A menudo, también resulta útil 

mapear la información en forma de pirámide de actores e influencias. 

 



 

La construcción del mapa de interés o la ‘pirámide’ genera una rica discusión. La distancia desde la 

base representa qué tan influyente puede ser el factor y, críticamente, la ruta a través de la cual 

esta influencia llega al tomador de decisiones. Vale la pena intentar detallar los individuos y las 

instituciones clave que ejercen la influencia –ya sean personas específicas, periódicos, iglesias, etc. 

Esto permite al grupo analizar posibles puntos de entrada de los ‘canales de influencia’ – para 

afectar el cambio.  

Una vez que se identificaron los canales claves, el grupo debe analizar su posición sobre el tema, los 

motivos principales y su accesibilidad. ¿Están a favor, son aliados o son ‘defensores’ poco 

comprometidos? A veces pueden tener un estatus diferente según el tema. ¿Cuáles son sus 

intereses o motivos para una postura particular sobre el tema? ¿Cuál es el cronograma de trabajo, 

explícito o implícito? ¿Qué los lleva a tomar esta posición, y qué limitaciones enfrentan que 

dificultarían el cambio de postura? La razón puede ser ideológica o personal (por ejemplo, la 

creencia en la supremacía del mercado), puede ser cultural o social (por ejemplo, la creencia de que 

el alcohol es malo y no debe ser legal), puede ser financiero (por ejemplo, por ganancia monetaria) 

o puede ser política, basada en las opiniones de sus grupos de interés, seguidores, patrones y 

votantes, que le dan su posición de poder. Finalmente, evalúe la facilidad con la que se podría lograr 

el acceso y presente la evidencia o el caso. 

Un buen ejemplo  

El Parlamento británico es un buen ejemplo de un organismo de gobierno que tiene un control muy 

acotado sobre las decisiones que se toman, pero que tiene un alto grado de influencia sobre los 

ministros (los principales decisores) a través de los debates, preguntas, comisiones selectas o bien, 

individuos de alto estatus y bien conectados. Un think tank puede así justificar tener como objetivo 

el parlamento para tener la influencia adecuada sobre el ministro adecuado, porque la influencia 

será ejercida a través de la pirámide de influencia hacia el tomador de decisión. En algunos temas, 

y en ciertos puntos en el proceso de política, el parlamento no tiene un verdadero poder de toma 



de decisiones. Sus canales de influencia deben ser la opinión pública (en particular en un distrito) o 

editoriales en los medios. Un think tank entonces puede decidir enfocar sus energías en informar a 

los medios o al público.  

Los procesos de la política de DFID durante la preparación en 1997 del Documento sobre la Pobreza 

y el Desarrollo Internacional ilustran estas influencias claves en el documento. Clare Short, Gordon 

Brown, Tony Blair y el redactor David Batt tenían mucha influencia. Dentro de DFID, los economistas 

fueron los más influyentes de los asesores del DFID. La OCDE/DAC tiene una gran influencia a través 

de los Objetivos de Desarrollo Internacional. La muy poca influencia de los pobres permanece igual, 

y los gobiernos de los países en desarrollo eran menos influyentes que los de los países 

desarrollados. La opinión pública en el Reino Unido permaneció mucho menos influyente que los 

intereses comerciales. Algunos momentos clave fueron notados en el período, tales como el 

reconocimiento de Clare Short respecto de la necesidad de ‘montar el dragón’ del crecimiento 

económico. Los economistas fueron fuertes en los años antes de la redacción del primer documento 

–luego se retraen en el fondo sólo para volver al centro de la escena con el énfasis del segundo 

documento sobre crecimiento bien canalizado.  

Información adicional  

Stakeholder influence mapping: IIED Forest and Land Use Programme ‘Power Tools’ Tools for 

working on policies and institutions (Mapeo de la influencia de los interesados: Programa de IIED 

para la Forestación y el Uso de la Tierra ‘Herramientas de Poder’, Herramientas para trabajar sobre 

políticas e instituciones), Serie nro. 5: www.iied.org/docs/flu/Tool5mapping.pdf y 

www.iied.org/forestry/tools/index.html 

 

  

http://www.iied.org/forestry/tools/index.html


Herramienta 5 

Análisis de triángulo. Desarrollada por Daniel Start y Ingie Hovland. Tomado de Herramientas para 

el Impacto en las Políticas Públicas: Manual para Investigadores. 

La herramienta ayuda a analizar las variables de contenido, estructura y cultura de una estrategia 

de incidencia. Para una organización constituye un elemento analítico importante porque le permite 

ubicar en el contexto la iniciativa de incidencia. 

El contenido que presentamos en adelante es cita textual de START, HOVLAND (2004). 

Análisis Triangular  

El análisis triangular es una técnica tanto para analizar como para encontrar respuestas a un 

problema, construido alrededor de una estructura, un contenido y una cultura en el sistema de la 

política. Primero, puede ser utilizado para analizar cómo la combinación de políticas, instituciones 

y valores sociales y conductas contribuyen a perpetuar el problema (o tema). Segundo, el marco 

puede ser utilizado para mapear y clarificar las opciones de la estrategia para abordar cada una de 

las tres dimensiones. 

 

 

 

  



Herramienta 6 

Posibilidades de relaciones estratégicas de actores.  

Esta herramienta apunta a que la OSC identifique cuál es su estrategia de aproximación en relación 

con los tomadores de decisión. Esto ayuda a clarificar el posicionamiento institucional frente a una 

cuestión social.  

Relaciones estratégicas de actores 

Los procesos de incidencia se desarrollan a través de posicionamientos estratégicos que implican 

que entre los reformadores y los tomadores de decisión se establezcan relaciones de convergencia 

o divergencia en relación a medios y metas. Dado que cada actor plantea intereses en juego lo 

anterior va a tener consecuencias explicitas sobre los objetivos de incidencia propuestos. 

Procedimiento 

Precisa con el equipo con claridad cuáles son las metas de incidencia que la iniciativa a desarrollar 

persigue. Lista esas metas en un lugar visible a todos los participantes de la reunión de análisis.  

Después procede a desarrollar una reflexión sobre los medios que como organización se consideran 

adecuados para alcanzar esas metas. Los medios dan cuenta también de posiciones institucionales.  

Un ejemplo, se puede dar el caso que mi organización busque generar una relación con entidad 

gubernamental, pero, aunque se necesiten recursos financieros, la posición de la institución es no 

aceptar ningún tipo de financiamiento público.  

Del proceso de reflexión sobre los medios obtén una lista de medios aceptables para la organización 

y colócalos en un lugar visible. 

Procede luego a analizar los posicionamientos de los tomadores de decisión. Lista las metas que 

ellos persiguen frente a un determinado caso y lista también los medios que según lo que observa 

pone en juego para alcanzar estas metas. Coloca esto en un lugar visible.  

Finalmente realiza el análisis comparado entre tus metas y medios y aquellas de los tomadores de 

decisión y ubica tu posición en algún cuadrante de la matriz que presentamos a continuación. 

Genera un proceso de reflexión interno en tu organización sobre los hallazgos del análisis. 

  METAS 

MEDIOS  CONVERGENCIA DIVERGENCIA 

 CONVERGENCIA Cooperación 

 

 

 

 

Cooptación 

 DIVERGENCIA Complementariedad Confrontación 

 

 

 

 

 

 



Herramienta 7: 
 
Evaluación de preparación organizacional. Desarrollada por Daniel Start y Ingie Hovland. Tomado 
de Herramientas para el Impacto en las Políticas Públicas: Manual para Investigadores. 
 
Esta herramienta permite a través de una serie de preguntas de reflexión identificar el estado del 
arte de la organización en relación a su preparación para una iniciativa de incidencia. Su uso resulta 
relevante para reconocer el punto de partida organizacional en la dimensión interna relativa a las 
capacidades presentes de cara a alcanzar objetivos de incidencia. 
 
Evaluación de preparación organizacional  
 
El primer desafío en muchas organizaciones basadas en la investigación es crear un cambio cultural 
que se aparta de la provisión de información de bajo impacto basada en la oferta para acercarse a 
mensajes estratégios e influyentes orientados a la audiencia. Los manuales de la Fundación de 
Amherst H. Wilder sobre Lobby y Apoyo para Organizaciones sin fines de lucro 
(www.wilder.org/pubs/workshts/pubs_worksheets1.html?261lah) reconocen este cambio y 
proporcionan una serie de hojas de trabajo y herramientas diseñadas para evaluar la preparación y 
compromiso para asumir temas de políticas públicas (ver cuadro a continuación). Allí se revisa las 
iniciativas exitosas existentes, se ayuda a focalizar los objetivos y comienza el proceso de 
planeamiento. Detalla una serie de seis reuniones para dar comienzo al proceso de planeamiento y 
crear un plan de trabajo. 
 
 
 
  



 
 
Se puede obtener mayor apoyo sobre la estructura organizacional, el rol del personal, las finanzas, 
los sistemas de información, capacitación y el uso de las comisiones asesoras en Wilder Cap. 3, p86-
91, hoja de trabajo 13, IV y hoja de trabajo 14, p219-222. 
 
 


