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CRITERIOS PARA LA INCIDENCIA: Cabildeo 

Según algunos autores, el uso de 
intermediarios o promotores para inclinar 
hacia una cierta tendencia que favorezca 
intereses personales o de grupo es tan 
antiguo como la existencia misma del 

Estado. Podemos encontrar sus 
rastros en las prácticas legisla

tivas en Roma, Grecia, o 
cualquiera de los países que 

han adoptado una 
estmc:tm·a formal con un 

legislativo crea-
de leyes. Con 

diferentes 
en cada época y 

lugar, este tipo 
de intercesores 
han utilizado 
su influencia o 
conocimientos 
al servicio de 

quienes puedan 
pagar por ello'. 

teóricos del 
parlamenta

:ueJrrtr<m el susten
e histórico del 

'len>entos fundamentales 
UO(ierno, que son la visión 

la División de Poderes y el 
representativo, ya que desde 

permitía la colaboración 

1 Vega Vera, David. "Cabildear" Articulo accedido ~ a través de Internet en: 
ttp:/ /200.15.46.216/docapoy/diccjur 
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recíproca entre las funciones estatales, en 

las que éstas distaban de ser puras. En 

otras palabras, desde un inicio, el Estado 

moderno no nace para desarrollarse con 

tres poderes rígidamente encerrados en 

sus atribuciones exclusivas, sino vinculados 
institucionalmente de muy diversas 

maneras'. En esta visión, es posible 

concebir el cabildeo entre los distintos 

poderes del Estado, para influirse 

recíprocamente. 

Para Tania Palencia, en América Latina, el 

término cabildeo está directamente 

relacionado con la historia de las relaciones 

políticas en la región. Bajo la dominación 

española se estableció en estos países una 

estructura institucional para sostener el 

ejercicio de poder de las elites criollas: los 

- cabildos o ayuntamientos, que eran las 

juntas encargadas de vigilar los intereses 

politices, económicos y administrativos 

del rey y de sus delegados. Los funcionarios 

de los cabildos eran los regidores, los 

concejales y en el nivel más bajo estaban 

los alcaldes. En algunos países, como 

Guatemala, se nombraron también alcaldes 

incligenas, pero su misión se limitaba a 

asegurar el cobro de impuestos y el 

cumplimiento de los mandamientos. 

Cuando los cabildos celebraban sesiones 

con la presencia de encomendadores y 

criollos notables se convocaba a los 

llamados cabildos abiertos. Cabildear, en 

consecuencia, era un derecho político 

criollo que consistía en ir a la cabeza, 

negociar con los representantes del rey. 

Con el tiempo la acción de cabildear se 

democratizó, en tanto que muchos Estados 

modernos latinoamericanos asimilaron a 

la legislación de orden municipal la figura 

de los cabildos abiertos, permitiendo 

formalmente con ello el derecho de los 

ciudadanos a realizar asambleas públicas 

entre el pueblo y sus respectivos alcaldes'. 

En esta modalidad el cabildeo se produce 

en el seno de los encuentros abiertos entre 

autoridades locales y ciudadanía. 

En los Estados Unidos de América, el 

cabildeo es una actividad protegida por la 

ley, con base en lo establecido por la 

Primera Enmienda Constitucional, 

prohibiendo al Congreso dictar leyes que 

limiten la libertad de expresión o prensa 

o el derecho de petición del pueblo para la 

atención de sus quejas. Algunas veces la 

actividad de los cabilderos se presta para 

generar una imagen de corrupción y 

conflicto de intereses. Las empresas, los 

sindicatos, los grupos de presión o 

gobiernos de otros países contratan a los 

cabilderos para defender sus intereses 

particulares, lo que no siempre resulta 

favorable a la sociedad ni cae dentro de la 

legalidad. En este último caso, el cabildeo 

ejerce presión mediante diversos 

mecanismos: alianzas entre los diferentes 

2 Reyes López, Mauricio. El Cabildeo en la división de poderes. En Revista "Crónica Legislativa" Organo 

de Información de la LVIII Legislatura, Cámara de Diputados de México. Edición No. 15 del1 de julio al 

28 de agosto. 
3 Palencia Prado, Tania. Criterios para el Cabildeo. Documento presentado en el taller ... 



CRITERIOS PARA LA INCIDENCIA: Cabildeo 

grupos de cabilderos, presiones directas 
sobre los legisladores, manipulación de los 
electores para lograr presiones indirectas, 
apoyo electoral tanto económico como 
organizativo, para lograr la elección o la 
permanencia de \os legisladores en su 
cargo, etc. Se han realizado investigaciones 
por parte de comités de ética, pero 
raramente se logra demostrar \a violación 
de la ley por parte de los cabilderos o los 
representantes que reciben obsequios o 
favores de éstos. Pero, en genera\, la 
actividad del cabildeo no conspira contra 
la democracia siendo, al contrario, un 
instrumento para garantizarla. 

Los instrumentos de\ cabildero son e\ 
acceso a influencia, pero también es 
importante el conocimiento y la técnica. 
Los cabilderos pueden ser consultores 
políticos, abogados, representantes 
extranjeros, especialistas legislativos, 
defensores de\ consumidor, representantes 
de asociaciones gremiales o especialistas 
en asuntos gubernamentales. Como 
podemos observar, e\ cabildeo en Estados 
Unidos es una actividad permanente con 
fines de lucro y existen empresas de 
cabildeo profesional. 

En e\ sistema político mexicano, la 
actividad de cabildeo en la Cámara de 
Diputados, aunque practicada desde hace 
muchos años, no se reconoce oficialmente. 
La forma más conocida en que se lleva a 

4 Vega Vera, David. Ibid. 

cabo esta actividad es que \os grupos 
empresariales, sindicatos o asociaciones 
de todo tipo organicen reuniones de 
trabajo con los legisladores para darles a 
conocer sus puntos de vista sobre 
diferentes aspectos que éstos discuten para 
su inserción o modificación a la ley. La 
actividad encubierta de cabildeo que se 
realiza en forma permanente en \as 
Cámaras no se menciona públicamente. En 
\a práctica parlamentaria, este cabildeo 
puede tener lugar entre los diputados, 
senadores o asambleístas y/o entre las 
fracciones o grupos parlamentarios' 

La División de Poderes atribuyó a \as 
cámaras de\ Congreso de \a Unión 
facultades exclusivas para e\ diseño y 
seguimiento de ciertas políticas públicas, 
que en algunos casos, el Ejecutivo propone 
y después aplica. En otros, éste solo \as 
ejecuta después de haber sido propuestas, 
discutidas y aprobadas por e\ Legislativo. 
Por otra parte, los ciudadanos, al confiar 
su representación democrática en los 
legisladores, para \a gestión de sus 
intereses ante el Estado, retienen para sí 
mismos e\ derecho a influir sobre su 
actuación pública, tanto como a \a 
rendición de cuentas. E\ ciudadano puede, 
de esta forma, acudir directamente a\ 
legislador para demandar información o 
para impulsar o tratar de detener ciertas 
medidas legislativas, por considerar que 
así conviene a sus intereses. En esta 
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dinámica, el Congreso asume su doble 
función: legislación y control por un lado, 
y representación popular por el otro. 

Esta dimensión doble del Legislativo, 
posibilita la existencia del cabildeo 
genérico, en el que tanto los ciudadanos 
como los poderes procuran insertarse en el 
proceso de toma de decisiones entre los 
representantes elegidos democráticamente 
para lograr un resultado favorable a sus 
proyectos particulares o a sus preferencias 
políticas en cuanto a una decisión pública 
determinada'. 

En el contexto centroamericano, las 
actividades de cabildeo tienen su origen en 
la aplicación de la palabra en inglés 
"lobby". Este "hacer lobby" al principio 
reflejaba el hecho de que las 
conversaciones y discusiones que tienen 
lugar con el objetivo de influir políticas y 
acciones no se dan siempre en los foros o 
reuniones formales, sino en los tiempos de 
descanso y en los corredores o en el 
"lobby" de los lugares en donde tienen 
lugar las reuniones y foros de decisión. 
Esta acepción popular, se refiere a 
momentos de receso, aprovechados por 
participantes en instancias de negociación, 
para persuadir a otros interlocutores de 
apoyar sus propuestas u opiniones y 
aunque esta ha sido una práctica de 
muchos años de actores políticos y sociales 
en la región, es desde hace pocos años que 

el cabildeo empieza a ser concebido como 
un trabajo o actividad que demanda 
determinados niveles de conocimiento y 

especialización 
6

• 

Fernando Morales refiere que en 
Guatemala, a finales de 1,995 y principios 
de 1,996, se comenzó a hablar de los temas 
de cabildeo e incidencia política, con la 
llegada de algunos programas, 
metodologías y personas cuyo origen y 
experiencia provenía de los Estados Unidos 
de América, tal el caso de WOLA y el CED, 
abriéndose la brecha para que en 
Guatemala se comenzara a hablar sobre 
los tópicos de incidencia. Estas 
organizaciones y otras personas 
interesadas en el tema se esforzaban en 
encontrar una traducción al término 
Advocacy que resumiera la actividad de 
incidencia que desarrollaban como práctica 
política en EEUU, pero la traducción literal 
de Advocacy es abogacía, termino que en 
Latinoamérica más se asemeja a la 
actividad tribunalícia que desarrollan los 
abogados en sus litigios, por lo que el 
término fue descartado casi desde el 
principio, para comenzar a hablar de la 
metodología de cabildeo, viendo al cabildeo 
como el proceso de pasos para influir en 
personas que toman decisión a nivel de 
política pública y la incidencia política 
como la consecuencia o el resultado exitoso 
del proceso de cabildeo. 

5 Reyes López Mauricio. !bid. . . . 
6 ¿Qué se entiende por cabildeo? (En: www.conseJodelanmez.com.arjcablldeo.htm) 



CRITERIOS PARA LA INCIDENCIA: Cabildeo 

La discusión continuó dado que algunos 
expertos en incidencia disentían de lo 
antes mencionado, argumentando que si 
bien la incidencia era un resultado 
deseado, metodológicamente hablando 
también era la herramienta, el vehículo 
de participación ciudadana mediante el 
cuál grupos de la sociedad civil organi
zados, influían, ganaban acceso y 1 o trata
ban de hacerlo, frente 
a personas de toman 
decisiones a nivel 
público, y que el 
cabildeo como tal era 
una estrategia de un 
plan de incidencia 
que consistía bási
camente en la 
actividad de presentar 
y 1 o dar a conocer la 
propuesta que se 
impulsa al blanco y 1 o 
actores claves a los 
cuáles interesa influír 
o convencer 

El efecto fundamental del cabildeo es 
provocar interlocución, es decir, crear una 
especie de paridad entre desiguales: los 
que tienen poder escuchan, atienden, se 
detienen ante los que no tienen igual 
poder de decisión. Crear interlocución no 
sólo es un requerimiento de alta 
importancia política puesto que es la 
antesala de la negociación, sino también 

Paralelamente 
algunas personas e 
instituciones 

Fotograffa: Cortesfa elPeriódico 

acuñaron el término Cabildeo Congre
sional, circunscribiéndolo a la actividad 
que desarrollan algunos especialistas 
(lobistas) en ayudar a organizaciones a 
11promocionar", "vender" y 1 o cabildear 
propuestas de ley en el organismo legis
lativo (Congreso de la República)'. 

es una actitud de cultura política 
democrática. La historia política reciente 
muestra que heredamos graves barreras 
para la interlocución; nuestros gobernan
tes se cerraron al diálogo, a reconocer el 
derecho de petición e incluso los derechos 
de ciudadanía, mientras que los 

7 Morales, Fernando. Presentación y documento de apoyo taller ..... 
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gobernados - cansados de tanta exclusión 
y engaño- desdeñaron el contacto directo 
con los funcionarios públicos o privados. 

Pero el cabildeo tampoco es un simple 
diálogo; en éste el intercambio de infor
mación es abierto e impreciso. En el cabil
deo el diálogo requiere un manejo político 

sistemático de la información y existe una 
intención política clara y previa en el 

intercambio que se lleve a cabo. 

Se suele utilizar el término cabildeo como 

equivalente de la acción o incidencia 
política, pero el cabildeo es más bien un 

recurso técnico estratégico de la política 
y no la sustituye. El cabildeo es una estra
tegia que debe estar integrada a un plan 

8 Palencia Prado, Tania. Ibid. 

de acción política y su función es generar 
una comunicación directa y personalizada 

con el fin de persuadir, presionar, influir 
y/ o neutralizar a los actores que toman 
decisiones frente al problema que se quiere 

resolver. 

Si el cabildeo es una estrategia de la acción 

política significa por lo tanto que no es la 
única estrategia y que no debe convertirse 

en un fin en sí misma. Su ejecución 

también debe estar sujeta a un plan previo 
y a una inteligencia que conciba su 
impacto en razón de la ejecución 

simultánea y sistemática de otras estra
tegias de igual, mayor o menor impor

tancia, dependiendo del análisis de poder 
que el grupo protagonista realice'. 
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antes descritos, 
encontramos diversas percepciones y 

ciones del vocablo "Cabildeo" y 
modalidades en su aplicación, 

,er1<iie1"do tanto del contexto histórico 
las características del sistema 

, interno en que se desarrolla. Sin 
y para fines ilustrativos, 

de lo ya aportado, a 
!tirma.ció·n se enumeran algunas 

definiciones más usuales. 

Cabildear deriva del 
cabildo y éste a su 

capitulum, cabeza, 
comunidad. Es 
intrigar y equiva
en portugués; to 

inglés; briguer, en 
intrigieren, en ale

pn<gare, en italiano. 

y maña que se 
para ganarse 

·cuerpo colegiado o 
íora,ción'. El diccionario enciclopédico 

9 DRAE. 19 Ed. 
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de derecho usual define la acción de 
cabildear como "ganar astutamente 
voluntades en una asamblea, corporación 
o cuerpo colegiado"" a su vez el 
diccionario Larousse la define como: " 

Procurar con maña ganar partidarios en 
una corporación o cabildo"" 

Conceptos: 

· ·. tl .. El cli)1il~eo·. es la capa8d¡¡~ pga,.a\~~nzar uri~ilriíl!id ~sp~cíffto .el\líil 
• · · .. · . . .••. pr<i!Jxa~ o•p~d;reGfo.~~ern~1lleiiW, t;ilnbien¿ es ¡a·c~p~ct(!~a;~.e:i¡¡ttuj~ 
·······••• • .. · •• ·.~n ~;n a~tor.con poder ~é .. ~<'!císicín,· El <:~bil~eos.,puecie~!)ll1lifi~~íc.cie'li 

.·¡ •. · •·•········~~~¡¡¡Mt~··¡n~;nera::··.!lll.lirll.cesq,~ll·.~c.p~ál se:f~rt(llec~ la,s.~?.Ci.~~ll~;.qvil 
··••• • •••·¡·•·• l.l.fi:ciY.és'deprom.oY.~rsup~rt(cip'a~ll act~.va,. ofgañj%1la!I'}';pfl!r11ific(lila,•. 
··· ·•··••· •· • •. l'afti(JI.Ciair ell el ii'llllitO. ~e !IJl'fHJ!fco; l!n elJ!leno ftst>'lf~~~if.et;~i:li~s· 

· ·····•hlt11Ía~ósyconstititcio¡~ales: Esdecir,el.Cabildeo·implica]íocléF~;riticipar,• 
. de .IIl.anera diiecta, en~l.di~éfto, la lÍj ecucióit, ~tmoniforeo.~.l¡¡evi<lti;¡ción . 
deJosprogralllaS ·gube;r;namental"s Q en. elimpuls() cÍe leyés O regtanle.ÍltOS, 

· Mientras el cabildéo es considerado la política.de Lobby;la .cifatc:oJ¡si§te. 
ei:r hacer arreglos olograrapl~~dií~ ni/públicos éntie político~; la in~id!!n~ 
etu~ •proceso de lT[ovilízar:ión pqlítjca dé la sociedad ciyil, .cuyo. objetivo 
es. influir o persuac\ir•a tiri actor con poder dedecisión"; ·· 

:_'_- _>_· -__ :- --> ->:_-; ->'::.:_-: _:;· __ é;-~/:.:::::-:;- :---·--, :_:'_:-_:_;:;->',:-. ___ :: __ -- ;~-- : ;_ -'- - ---:<··:::--::- '--:_ .. :-; -.>- __ ;_--· __ ::-: 

u> 'Enla práctic~ parl~entai;a~ltéinrlno, S~ refiere .a la>¡l~t:i~n d{~egoci.ri 
·o. gestionar• cori lw.hi\idad y a~i1.1cia paíapresíonar a.lqs l~gis\~doresafin· . 

. • de i!lclínar a favor 4e algún grup~,de interés. específico la; de~sió~ • enla 
discusión de las[e:¡¡és. La actividad' se desarrolla en C~si todos los paises 
donde existe un Congreso, y es ejercida en forma a;bi~ita o encubierta". 

CJ Cabildeo es el des~roUb ~e aquel\as acciones y/ o estrategias que buscan 

incidir en las. políticas y niveles de deéisi.ón. Estamos haciendo accÍones 

de cabildeo calla vez qlle>intE\n.t~os ~o.nven~er·a alguien.de·la;yalíd~i de 
U\leStroS planféamientOS O acercandp .. a· O tia S. personas a· Cmt~.~er[OS COn el 
0)íjeto de aull<!r es.fuerzo.s• alredetl~rde un objetiyo. Hacemos cabildeo ' 

·tatnbién .:l1andonos atercámos ·~·.otrós actores )l\lscandoque.contriln.tyan 

= ~ Wü% "i%': MNWió~ 

10 Guillermo Cabanellas, Diccionario enciclopédico de derecho usual, tomo II C-D 14a. Edición 
Editorial Heliasta S.R.L. Buenos Aires, Argentina. 

11 Pequeño Larousse en color. 
12 Manual de Cabildeo. Movimiento Ciudadano por la Democracia -MCD- fund. 1992. México, 
13 Vega Vera, David. Ibidem. 
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EL CABILDEO EN LA DEMOCRACIA 

El cabildeo está íntimamente ligado a la 
democracia, la representación política y la 
transparencia del debate público. Para que 
el cabildeo rinda frutos, es necesaria la 
existencia de un sistema democrático, de 
un régimen de separación de poderes y de 
un marco legal que propicie cada vez, 
mayor claridad de la discusión política 
entre todos los actores. El cabildeo tendrá 
una presencia más amplia en los asuntos 
públicos, cuanto mayor sea la trans
parencia, y menor el misterio con el que 
se plantean las posiciones de los actores 
involucrados y se llevan a cabo las nego
ciaciones políticas. 

La práctica del cabildeo es fruto de un 
proceso gradual, que involucra tanto a la 
transformación política al interior del 
Poder Público, y la aprobación de reformas 
legales, como a la evolución de una cultura 
del debate y la promoción de intereses 
legítimos en la sociedad. La pluralidad 

14 ¿Qué se entiende por cabildeo? 
15 Reyes López Mauricio. Ibidem. 
16 Palencia Prado, Tania. Ibidern 

!bid. 

ideológica y el perfeccionamiento de las 
prácticas políticas, son elementos que 
hacen posible el cabildeo como vínculo 
cotidiano entre representantes y 
representados. 

Lo anterior también implica la emergencia 
de un nuevo tipo de funcionario, más 
profesional, abierto y comprometido con 
los intereses y valores de la ciudadanía a 
la que debe servir. Así mismo, la apertura 
al diálogo, permite a los electores tener 
una relación más estrecha con sus 
representantes y evaluar de cerca su 
trabajo. La mayor transparencia y un 
régimen jurídico perfeccionado, tienden a 
consolidar una nueva cara de la repre
sentación política, en la que, los go
bernados tienen a su alcance cada vez más 
eficaces instrumentos de control de los 
gobernantes, y éstos, a su vez, ven 
incrementarse los incentivos, a la par que 
la obligación, de rendir cuentas a 
ciudadanos más interesados en los asuntos 
públicos. 

-·-------1 
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O Como estrategia de la acdón.política, ><uco .. u"'"' 

parte de un todo; 

O Su impacto depende de la ejecución simultánea y sistemática de .. otras 

estrategias. El tema de cabildeo se desarrolla simultáneamente con otras 

estrategias, por ejemplo, el trabajo con medios de comunicación, trabajo 

con bases sociales y movilización, la construcción de alianzas. y c~aliciónes, . 

etc. Por lo tanto, su impacto responde a esa definición simultanea de las 

otras estrategias; 

'.J Su desarrollo depende del análisis del poder que se haga previamente, 

Análisis de poder, en términos de la. definición de cual es el blanco, quien 

es el qúe en última .instancia váa tomar la decisión, cuales son las 

características de los adversarios o los opon~ntes a la propuesta,. de los 

aliados, .~e la pertinencia y profundidad con. que se debe plantear, de todo 

esto depende el desarrollo de la estrategia en general. Si 

análisis previo equivocado; van <fdesarroUarse esfuerzosdiSpersos:, p1~tdida: 

de tiempo, perdida de recursos, .porque, se van a acercar a 
.es la 1ndicada. · · · 

17 Taylor, Harvey. Comentario a la ponencia de Tania Palencia Prado. Taller .. 
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El desarrollo de un trabajo de este tipo 
debe concebirse en el marco de una 
estrategia, con una adecuada planificación 
que precise claramente los objetivos que se 
quieren lograr, y permita sistematizar y 

evaluar la experiencia y conocimientos de 
individuos y grupos en función de las 
transformaciones deseadas. 

En esta perspectiva se aplica el Cabildeo, 

tanto al desarrollo de acciones especificas 

y concretas que buscan lograr un impacto 
inmediato, como en el marco de 

estrategia de mediano o largo plazo. 
ejemplo, se puede hacer cabildeo 
darse a conocer, para lograr fin;ancianúeJlto' 

para un proyecto, para lograr un 
concreto a una actividad o para int,mt<rr. 

convencer de nuestro argumentos a una 

persona, grupo o institución con el 

objetivo de que apoyen nuestros plan

teamientos o modifiquen sus politicas y 
decisiones, en una coyuntura concreta. 
También se desarrollan acciones de 

cabildeo como parte de una estrategia más 
amplia de incidencia que intenta lograr 
cambios en las politicas de gobiernos, 
organismos intergubernamentales, institu
ciones financieras, ONG's internacionales, ,. 

etc. Además, el cabildeo se puede hacer 

nivel local, nacional, regional e interna
cional según el tema de que se trate y 
necesidades y posibilidades de inflnir en 
proceso de toma de decisiones. 

Si se ha definido al cabildeo como el 
de ganar voluntades de forma intelig:ent:e, 
premeditada, astuta, con maña, etc., 

----------------------

decir que es una actividad preconcebida, 
proyectada en el tiempo y en el espacio y 

si asumimos que no todo el mundo posee 
las mismas destrezas y habilidades, 
obviamente está actividad es encomendada 

a alguien que sabe hacerlo, que posee esa 
destreza de la persuasión, o sea que 
estamos hablando de una táctica que 

necesariamente corresponde a una estrate
gia previamente planificada". 

18 Morales, Fernando. Ibid Fotografía: Proyecto INCIDENCIA 



CRITERIOS PARA !.A 11\!CIDEI\ICIA: Cabildeo 

La diferencia entre hacer acciones de 
cabildeo aisladas o espontáneas y hacerlas 
en el marco de una estrategia más global, 
es que en el marco de una estrategia 
podemos identificar más claramente 
nuestros objetivos y los recursos con que 
contamos para lograrlos. Usando una 
metodología adecuada, podemos también 
revisar nuestros objetivos y reformular 
nuestra estrategia de ser necesario. Y, muy 
importante, podemos también identificar 
aliados para el logro de nuestros objetivos. 
Cuando se habla de una estrategia de 
incidencia generalmente se refiere de la 
intención de "incidir" o influir en políticas 
para lograr cambios o modificaciones a las 
mismas, lo que casi siempre implica más de 
una acción o serie de acciones e involucra 
a más de una institución o grupo 

Por otra parte, en una campaña de 
incidencia dependiendo de las condiciones 
del contexto, como el grado de apertura 
política (democracia), las relaciones entre 
el grupo peticionario y el blanco, la forta
leza organizativa del grupo peticionario, el 
grado de movilización de afectados que 
posea, etc., se puede variar la táctica entre 
suave y dura, una táctica suave conllevaría 
estrategias y acciones de bajo riesgo, bajo 
costo político e incluso bajos costos 
económicos, en estas últimas encontramos 
las estrategias educativas como foros, 
talleres, cartillas, Etc. En esta misma línea 

ubicaríamos al cabildeo como parte de una 
estrategia muy baja en costos económicos, 
y que no conlleva mayores riesgos políticos 
ya que finalmente lo que vamos a hacer es 
visitar, presentar, convencer y en el mejor 
de los casos negociar y sacar acuerdos 
concretos o sea que la mayor inversión es 
de tiempo. 

Se ha dado muchas veces la situación de 
que los grupos impulsores de una campaña 
optan de entrada por una táctica fuerte, 
que pasa por una estrategia de 
comunicación (prensa, radio, TV), de 
movilización de afectados (manifesta
ciones, plantones, huelgas de hambre, 
Etc.) y cuando se llega el momento de 
cabildear con el blanco se cae en la cuenta 
que él o la misma hubiera estado dispuesto 
a acceder a algunas de las peticiones desde 
el principio de la campaña toda vez se 
hubiera mostrado una actitud más 
conciliatoria o sondear la visión de la 
problemática de las autoridades del ramo." 

La estrategia de cabildeo es un elemento 
casi siempre presente en un plan de 
incidencia y si no está prevista en el plan 
inicial, por haber optado por un tipo de 
táctica fuerte de entrada, debemos estar 
abiertos y prever la posibilidad de que en 
algún momento de la campaña tengamos 
que platicar, negociar y convencer al 
blanco o algún actor clave. 

19 A este respecto en 1,999 el Frente de Pobladores de Guatemala, FREPOGUA, impulsó una campaña de 
reformas al decreto 120-96 Ley de Vivienda y Asentamientos Humanos y sucedió que al momento de 
plantearle las reformas al asesor específico de vivienda y funcionarios de FOGUAVI, ambos coincidían en 
que la parte del financiamiento había que reformarla, funcionarios se mostraron contrariados y lamentaron 
que no se le hubiese pedido su opinión al momento de analizar el problema y formular la propuesta. 
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,, 

,,, El primer paso del ca\>ildeo, es delfinir una. actoiónt li 
a un<problema determinado que.se desea iln¡puusar;•,.,,•; .. : - ~-- ' --_ -- ·---· "• .: ·' -- ' ---: ' ' __ -< 

, Afinación de la propuesta:• .se tiene que precisar exactamente qué se pretende 
lograr. Mientras más dah sea la,propuesta, mayores son las posibilidades de éxito; · · · · 

, Determina.ción del. objetivo: Es la situación esperada como • producto de la 
estrategia de.cabildeo; 

· 4. Definición de metas: Es la desagregación del objetivo en aspectos verificables 
en términos de cantidad, tiempo y/o espacio; 

5. Aháüsis· d€l espacio de decisión: Ya que está claro lo que se quiere lograr, se 
procede. a analizar como se toma la decisión que se pretende impulsar o a la 
cual influir; 

20 Manual de Cabildeo. Movimiento Ciudadano por la Democracia -MCD· fund. 1992. México, (Basado en 
Metodología de WOLA). 
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Análisis del Problema 

Es fundamental desarrollar un análisis del 

problema que deseamos resolver y de los 

factores que inciden en esta problemática. 

Esto nos permitirá identificar nuestros 

objetivos y examinar su viabilidad. Al 

mismo tiempo, el análisis nos permitirá 

clarificar los distintos elementos de la 

situación, a la vez que socializamos y nos 

apropiamos como grupo de la información 

y de un análisis común. 

Selección de los problemas 
general y específico 

Antes de emprender una campaña de 

cabildeo, es necesario tener en cuenta qué 

se quiere cabildear. Esto requiere hacer un 

ejercicio de discusión y discernimiento 

colectivos para elegir sólo un problema a 

tratar. Es frecuente que los problemas 

seleccionados por los grupos, sean muy 

globales, de ser así, es oportuno 

desglosarlos hasta llegar a uno específico. 

Mientras más concreta sea la definición de 

un problema, mayores son las posibilidades 

de solución. 

La selección del problema específico que el 

grupo pretende abordar es una tarea 

compleja. A continuación se enuncian 

algunos de los criterios básicos a 

considerar: 
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Identificar los componentes del 
problema 

Ubicado el problema específico, es 
necesario desmenuzarlo para identificar 
sus componentes y elementos causales, ya 
que un problema es el resultado de muchos 
factores específicos y solo puede ser 
resuelto a través de sus causas concretas. 
Un método útil para el análisis del 
problema es una lluvia de ideas, para tratar 
de identificar todos los componentes que 
lo integran. Después, se realiza un listado 
mínimo descartando aquellos aspectos que 
tengan una relación menor con el 
problema. Lo ideal es llegar a un nivel de 

desglose que permita reconocer los 
mecanismos concretos, que puedan ser 
modificados con la intención de pensar en 
posibles soluciones. Entre todos los 
factores se escoge de uno a tres, para la 
elaboración de una campaña de cabildeo. 

Ordenar y priorizar los componentes del 
problema 

Ya que se cuenta con una primera relación 
o listado de los componentes de un 
problema, hay que agrupar a estos 
temáticamente. Los criterios que se 
proponen para reunirlos son los siguientes: 
Una vez que se tiene el listado ordenado 
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se recomienda jerarquizar los componentes 
para escoger los aspectos más importantes 
o los más fáciles de solucionar en primera 
instancia, o bien, los de más interés para 
el grupo. Para la priorización se sugieren 
los mismos criterios utilizados para la 
selección del problema. 

Fases en la generación e 
implementación de políticas 

Un instrumento útil en la identificación y 
análisis del problema es el concepto de las 
fases que generalmente existen en la 
generación e implementación de politicas 
gubernamentales o de instituciones 
nacionales e internacionales. Son cuatro 
las fases distinguibles: 

i. la definición de la agenda pública 
o institucional; 

ü. la formulación de políticas 
concretas y su transformación en 
leyes o programas; 

üi. la aplicación de leyes o la 
implementación de programas; 

iv. el monitoreo y la evaluación de 
impacto. 

La incidencia se realiza en todas las fases. 
Es importante determinar claramente, cuál 
de éstas demanda más atención en un 
momento dado, y cuál ofrece mayor 
posibilidad de influencia. Es más fácil 
intervenir en ciertas fases que en otras, 
porque ofrecen mayor oportunidad de 
acceso o incidencia o porque la naturaleza 
y capacidad del grupo tienen más 
potencialidad en una que en otra, lo cual 
influirá en la definición de la estrategia. 

Proposición de soluciones concretas 
frente a los componentes principales 

Identificada la fase en que se encuentra el 
problema, se comienza a desarrollar una 
propuesta, la cual se puede generar en 
cualquiera de las cuatro fases antes 
mencionadas. 

Una vez se han indicado los componentes 
de un problema, se puede pensar en 
posibles soluciones para cada componente. 
Hay que recordar que la finalidad del 
cabildeo no es la de emitir un pronun
ciamiento en contra de un problema 
específico, sino ofrecer una solución 
concreta al mismo. 

Selección de tres a cinco propuestas 

Se sugiere a los grupos que seleccionen de 
tres a cinco propuestas, con miras a 
enfrentar el problema elegido, ésta se 
deben considerar eventuales en una 
agenda tentativa de acción. 

Es necesario considerar las limitaciones del 
grupo, ya sean éstas institucionales, de 
recursos humanos o económicos. Esto es 
de suma importancia, ya que al no tener 
presente esas limitaciones se puede perder 
y 1 o desviar. 

Es importante tener en cuenta que antes 
de adoptar definitivamente alguna 
propuesta de solución es recomendable, 
en la medida de lo posible, consultar con 
expertos para que el grupo determine los 
criterios en la selección de las propuestas 
centrales a trabajar para la solución del 
problema. 
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Afinación de la Propuesta 

Selección de una sola propuesta a 
trabajar 

Dado el alto grado de trabajo que se 
concentra generalmente en la planeación 
y realización de una campaña seria de 
incidencia, es importante no querer hacer 
aquello que no está al alcance del grupo. 
En la mayoría de los casos, es necesario 
unificar esfuerzos y optimizar los recursos 
humanos y económicos en una o dos 
propuestas, orientadas éstas a lograr o 
impulsar un cambio específico. Grupos 
que lanzan diez o más iniciativas a la vez, 
perderán eficacia en su campaña de 
cabildeo. 

Revisión y afinación de la propuesta 

La propuesta debe estar dirigida a 
solucionar el problema que ha seleccionado 
el grupo. Definirla requiere precisar lo 
que el grupo quiere hacer. Se recomienda 
al mismo que escriba su propuesta con 
todos sus detalles, ya que éste ejercicio le 
será útil como base de su campaña de 
cabildeo. 

La afinación de la propuesta tiene como 
finalidad, especificar y detallar los pasos 
y tareas a realizar. Es decir, definir 
exactamente qué es lo que se quiere, quién 
lo va a hacer, cómo lo va a hacer, y en qué 
tiempo se va a realizar. 

Lograr una propuesta específica y 
detallada, exige que ésta reúna ciertas 
características: 



40 
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se. ~ugierejerarquizar .los inter¿ses, .E!s decir, lia~ ;e¡ u e .seft~lar ·q¡r~ se ~bÓrclar~ 
en primer lugar, qu(en segÍmdolug~r, qué .en t~rcero y aií sucesivamente< 

. todo déntro de un plazo no muy largo¡ · · 

:J Que contribuya a la.formación.y fortalecimiento de alianzas y coaliCiones: si 
la propuesta está hecha de manera clarayprecisa, ésta debe servir de plat~orma 
para buscar el apoyo y adhesión del mayor número de grupos posibles, o a la 
creación o fortalecimiento del trabajo coordinado o de red, ya que el é.xito de 
una propuesta puede estar. determinada, según sea el caso, por el mayor apoyo 
de grupos o personas. 

Fotografía: Cortesía de Catalina Soberanis 
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Determinación del Objetivo 

Es necesario definir con claridad el objetivo 
que se quiere lograr. Los objetivos pueden 
dirigirse a cambiar o modificar una política 
o a lograr una acción o serie de acciones 
específicas para modificar una situación. 

Un ejemplo de un objetivo de cabildeo para 
cambiar o modificar una política puede ser 
el que una organización u organizaciones 
se planteen que la población beneficiaria 
de un programa gubernamental participe 
en el diseño y planificación del mismo y 
en el desarrollo de los proyectos que un 
gobierno impulsa. 

Un objetivo de cabildeo para lograr una 
acción específica es por ejemplo que la 
población beneficiada de un proyecto o 
proceso participe en una reunión en donde 
se discute su problemática, en función de 
informarse sobre las posiciones de distintos 
sectores al respecto. 

Los objetivos deben ser específicos, 
cuantificables, realistas y prioritarios. 

Una vez definido el objetivo es importante 
hacerse nuevamente las siguientes 
preguntas: 
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Definición de Metas 

Además del objetivo, necesitamos formular 
nuestras metas a corto y mediano plazo. 
Por ejemplo: 

A corto plazo: 
• Presentar una documento conjunto 

con X organismo en la reunión del 
Banco Mundial del mes de noviembre. 

• Lograr que se conozca públicamente 
nuestra posición, a través de X y Y 
medios de comunicación. 

A mediano plazo: 
• Desarrollar una estrategia de 

seguimiento a la reunión del Banco 
Mundial acorde con la receptividad 
que ha tenido nuestro planteamiento 

• Lograr que la División X del Banco se 
reúna con nosotros para discutir la 
situación. 

A largo plazo: 
• Lograr que el Banco Mundial 

modifique su política en relación a la 
participación de las organizaciones 
sociales en X Programa. 

El establecimiento de las metas nos será 
muy útil en el proceso de ir evaluando el 
impacto de nuestra estrategia. 

Información Necesaria 

Después de definir el objetivo y conformar 
el grupo inicial para el desarrollo de la 
estrategia, el siguiente paso es pensar en 
la información que vamos a necesitar y 
sistematizarla (ordenarla). 

Para desarrollar un trabajo de cabildeo e 
incidencia eficaz y eficiente debemos 
contar con información y analizarla en 
relación con: 

a. ¿Cuáles son los antecedentes del caso? 

Al elaborar un plan o una estrategia de 
cabildeo es necesario conocer qué pasos se 
han dado hasta ese momento para lograr 
el objetivo que se persigue: las reuniones 
que se han tenido con funcionarios, 
instituciones, etc.; las acciones que se han 
llevado a cabo para lograr el objetivo y 
cuáles han sido las respuestas y logros 
obtenidos. Si el caso es parte de una 
problemática más amplia, qué resultados 
se han obtenido en relación a la 
problemática. 

b. ¿Cuáles son las cifras importantes? 

Debemos contar con información precisa 
que contribuya a respaldar nuestra 
argumentación. Por ejemplo, ¿Cuántas 
personas son las afectadas por la situación 
prevaleciente en relación al problema? 
¿Cuánto tiempo se ha estado trabajando 
alrededor de esta problemática? ¿Cuánto 
dinero o recursos están en discusión en 
comparación al total de recursos 
disponibles?, etc. 

c. ¿Con qué otra información contamos 
para respaldar nuestra posición y nuestros 
planteamientos? 

En relación al problema de que se trata, es 
útil hacer un listado de los acuerdos, 
derechos, legislación, casos que constitu-
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yan precedente, etc. que puedan respaldar 
nuestros planteamientos en un ámbito más 
amplio del que nos movemos. Igualmente 
es útil hacer un listado de posibles 
mecanismos de negociación o solución 
previamente acordados o ya existentes en 
relación al problema. 

En esta fase es sumamente importante 
identificar nuestras fuentes de información 
y asegurarnos de que las cifras y datos que 
tenemos son confiables y pueden ser 
sustentados sobre bases firmes. 

Fotografía: Proyecto INCIDENCIA 

Análisis del Espacio de Decisión 

Efectuado el análisis del problema y 
afinada la propuesta, así como definidos 
los objetivos y metas, el siguiente paso 
consiste en analizar el espacio de decisión, 
o sea, identificar quién tiene el poder de 
decisión sobre la propuesta, así como los 
distintos niveles de toma de decisiones en 
relación a la problemática que abordamos. 
Es importante familiarizarse lo más rápido 
posible con el procedimiento para la toma 
de decisiones en cada fase. Mientras más 
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se conoce sobre el proceso, se tendrá más 

posibilidades de influir en él. El análisis del 

espacio de decisión requiere contestarse las 

siguientes preguntas: 

¿Quién exactamente toma la decisión final? 

En esta parte del cabildeo se busca 

identificar al actor que finalmente tomará 

la decisión, es decir, la persona que en 

última instancia decide si es afirmativa o 

negativa la respuesta respecto a la 

propuesta del grupo. Este actor principal 

es el blanco en la campaña de cabildeo. En 

ésta se busca personalizar a la oposición, 

ya que no se está cabildeando a institu

ciones sino a personas. 

En caso qué haya varias personas e 

instancias involucradas en latoma de 

decisión, el grupo elaborará una lista en 

la que ordena los distintos nombres de las 

personas o instituciones, empezando por 

el que se considere más importante. 

¿Cómo se toma la decisión? 

Para influir en la toma de decisión existen 

procedimientos formales y complicados. 

Por ejemplo, cuando la propuesta requiere 

de la emisión de alguna ley o reglamento, 

entonces hay que entender cómo funciona 

la Asamblea Legislativa o la institución 

que se va a cabildear. 

Es necesario identificar \os siguientes pasos 

en la toma de decisiones: 

En la toma de decisiones también existen 

procedimientos no formales. Algunos 

ejemplos pueden ser una instrucción 

presidencial, presiones del sector privado, 

consulta con asesores influyentes y 

recomendaciones de organismos o institu

ciones nacionales e internacionales. 

Para influir en el blanco hay que 
emplear tanto el procedimiento formal 
como el no formal Se puede tener más 
oportunidad de éxito siguiendo el 
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primero, sin embargo, en ocasiones sólo 
hay posibilidad de incidir si se tiene 
acceso al procedimiento no formal. Por 
último, cabe mencionar que en la mayoría 
de los grupos, no se toma en cuenta el 
tiempo estimado para hacer un buen 
análisis del espacio de decisión. Para su 
realización a veces se requiere realizar 
tareas de investigación con el fin de 
recabar la información necesaria, ejercicio 
que en general no se lleva a cabo y le 
impide a las organizaciones saber 
exactamente cuáles son los procedimientos 
y la calendarización en la toma de 
decisiones. Si no se tiene presente esto, y 
si no se hace una inversión de tiempo 
suficiente en este paso, es muy probable 
que la campaña de cabildeo fracase. 

Mapa De Poder 

El mapa de poder es un ejercicio de 
análisis que permite al grupo, por un lado, 

identificar al actor clave (el blanco), el 
cual constituye la primera audiencia, y por 
otro lado, para reconocer a los actores 
secundarios (aliados, oponentes e 
indecisos) los cuales conforman la 
segunda audiencia. Además, se debe 
príorizar su importancia para el cabildeo, 
¿quiénes son con los que necesariamente 
debemos convencer para que la propuesta 
sea aprobada? 

Un aspecto clave en el desarrollo de una 
estrategia de cabildeo, es la identificación 
de las instituciones a nivel nacional, 
regional e internacional capaces de llevar 
a cabo y 1 o de influir hacia los cambios 
deseados. Precisamente éstos tienen la 
capacidad de influir en cierto grado sobre 
el blanco en alguna etapa del proceso de 
decisión. 

En seguida se describe a los actores 
secundarios: 
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"En el cabildeo, el aliado, el oponente y 
el indeciso pueden cambiar de posición 
dependiendo de la propuesta específica. Es 
decir, no son actores estáticos o inamo
vibles. Por último, hay que detectar el 
grado de influencia de los actores 
secundarios sobre el blanco, por lo que 
se precisa hacer una lista empezando por 
el aliado más importante, después el 
segundo y así sucesivamente, porque el 
objeto del mapa de poder es ubicar a los 
actores que ayudan a llegar al blanco. La 
medición de las fuerzas es importante y 
debe ser una tarea continua" ". 

21 Sibaja, Harold. Aporte en el taller .... 

Para realizar el mapa de poder, se ubica 
en el centro al blanco y alrededor a todos 
los actores secundarios que influyen en 
él, escribiendo sus nombres y a pe \\idos. 

Aunque se plantee una campaña a nivel 
nacional, se debe tener en cuenta la in
fluencia internacional. 

Como resultado del ejercicio de análisis, se 
elabora el mapa de poder. A continuación 
se ejemplifica éste: 



El mapa de poder puede cambiar 
constantemente en el desarrollo de la 
campaña de cabildeo, por lo que se 
recomienda realizar este ejercicio por lo 
menos cada dos semanas para refrescar y 
agregar nueva información. También para 
los actores secundarios se puede realizar 
un mapa de poder para realizar 
minicabildeos. En seguida una serie de 
preguntas sugerentes para poder 
ejecutarlos: 

Identificar a los actores principales en 
relación al tema que nos ocupa: 

El hacer este análisis nos ayudará a 
clarificar exactamente quién o quienes 
serán el "objeto" de cabildeo y las 
instituciones e individuos que pueden 
influir sobre las decisiones. 

El análisis de las motivaciones nos ayudará 
a entender mejor las actitudes y posiciones 
de individuos, grupos y/o instituciones en 
relación a la problemática, lo que nos 
permitirá identificar más claramente las 
lineas de acción a seguir. 

Identificación de Aliados 

El éxito de nuestra estrategia dependerá no 
solamente de nuestra propia capacidad 
sino también de la presión y/ o influencia 
que otras instituciones, organizaciones, 
grupos e individuos puedan ejercer frente 
a quienes serán objeto de cabildeo (quienes 
toman la decisión respecto al tema de que 
se trata). De ahí la importancia de 
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identificar a nuestros aliados, que son 
aquellos que emprenderán acciones en el 
marco de nuestra estrategia para lograr un 
objetivo compartido. 

Los aliados pueden serlo sólo en función 
de un objetivo concreto o pueden ser 
nuestros aliados porque comparten 
nuestros objetivos globales y a 
mediano/largo plazo. Sin embargo es 
importante notar que no todos nuestros 
amigos son necesariamente nuestros 
mejores aliados en una estrategia de 
cabildeo. Su eficacia depende de su 
capacidad de influencia y no de que 
compartamos principios y objetivos 
globales similares. 

En una estrategia de cabildeo, nuestros 
aliados pueden ser organizaciones de 
solidaridad, redes nacionales, regionales e 
internacionales, embajadas, organizaciones 
internacionales, ONG's, gobiernos, iglesias, 
organismos de Derechos Humanos, 
organismos multilaterales, etc. 

Es importante identificar desde el inicio 
cuáles son los aliados que comparten 
plenamente nuestros planteamientos y que 
estarian dispuestos a desarrollar un plan 
de acción conjunto, y cuáles son aquellos 
que por su naturaleza pueden contribuir 
con acciones específicas o puntuales en 
momentos clave, aunque no compartan 
nuestros objetivos globalmente. 

Igualmente es importante identificar a 
aquellas personas, grupos o instituciones 
que aunque no compartan nuestra 
posición, ya sea por falta de información 

o por desacuerdo con algunos aspectos, 
son susceptibles de contribuir a nuestro 
objetivo. 

Autoanálisis: La Organización para el 
Cabildeo 

Para poder viabilizar una estrategia de 
cabildeo es muy importante analizar 
nuestras capacidades: 

¿Cuáles son las fortalezas y las 
debilidades de nuestro grupo u 
organización para poder influir sobre 
los espacios de decisión en relación al 
objetivo que nos proponemos? 
¿Con qué recursos humanos contamos 
para desarrollar nuestra estrategia y 
cuáles son sus capacidades y 
limitaciones? 
¿Con qué recursos materiales 
contamos para desarrollar nuestra 
estrategia? 

Este análisis nos ayudará a examinar con 
realismo nuestras posibilidades para definir 
un plan de acción viable y sostenible sobre 
la base de nuestros recursos y, si no 
contamos con los mismos, desarrollar esas 
capacidades internamente como parte de 
nuestro plan de acción. Igualmente nos 
sitúa en mejor posición para identificar la 
forma en que nos podemos complementar 
con nuestros aliados. 

Además, el autoanálisis es un ejercicio para 
definir cómo se va a organizar la campaña 
de cabildeo. En ésta hay que precisar quién 
conforma el equipo de trabajo que lleva a 
cabo las actividades específicas; la 
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Fotografía: Proyecto INCIDENCIA 

aportación de cada organizacwn o 
miembro del grupo; cuál va a ser el 
procedimiento en el proceso de decisión al 
interior del equipo de trabajo. Además, es 
importante aclarar cuáles serán sus 
facultades, sus límites para negociar y 
tomar decisiones, además de determinar 
cuándo es conveniente consultar a las 
bases o a la coalición. Asimismo, hay que 
establecer claramente las reglas del juego 

entre las organizaciones participantes, las 
cuales no necesariamente tienen que ser 
aliadas tradicionales, esto se plantea con 
el afán de crear un espacio de reflexión, 
en el que se pretende evaluar las fortalezas 
y limitaciones de la organización, 
institución o coalición. El autoanálisis, que 
puede hacerse en cualquier momento de la 
campaña de cabildeo, requiere se incluyan 
los siguientes pasos: 
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Elaboración del Plan de Acción 

La elaboración del Plan de Acción es el 
paso en el que se definen las formas en que 
se puede influir la toma de decisiones, 
ganar aliados, neutralizar a los oponentes 
y ejercer influencia sobre los indecisos. En 
otras palabras, es el conjunto de acciones 
orientadas a influir o convencer al blanco 
para lograr la aprobación de la propuesta. 
Diseñar un Plan de acción para el cabildeo 
implica haber realizado previamente las 
siguientes tareas: 

1. Investigar: El diseño, programación y 
calidad de la investigación es crucial. La 
efectividad del trabajo de incidencia está 
sustentada en los resultados alcanzados 
por una investigación objetiva. Ésta 
requiere de datos estadísticos, pronun
ciamientos de expertos, testimonios de 
personas afectadas directamente, ya que 

cualquier información falsa o no 
comprobable puede llevar a un resultado 
equivocado, parciat y subjetivo, con lo cual 
se puede desacreditar al grupo que está 
llevando a cabo la campaña de cabildeo. 

2. Saber exactamente a qué nivel se 
toman las decisiones: Por ejemplo, si es 
a nivel gubernamental, es necesario 
precisar si el cabildeo se hará con el 
gobierno municipal, departamental o 
nacional. En caso que se pueda efectuar en 
cualquiera de estos tres, se debe decidir en 
cuál se tiene mayor posibilidad de éxito 
para alcanzar las metas planteadas por el 
grupo. Si se trata del Congreso de la 
República, en ocasiones, pudiera parecer 
conveniente concentrar la atención y la 
energía en el legislador estratégico para el 
tema que se debate, sin embargo, no dejar 
fuera del esfuerzo negociador a los 
funcionarios que apoyan al legislador en 
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sus tareas, como asesores y técnicos. Es 
necesario dar \a atención debida a todas \as 
contrapartes, y dichos funcionarios son a 
menudo quienes más conocen la temática 
tratada. 

3. Elaborar una propuesta: Es necesario 
pasar por un proceso de discusión interno 
para así \legar a consensos duraderos, es 
decir, que e\ diseño de \a propuesta no \a 
elaboren unos cuantos, sino que participen 
todos \os involucrados en \a campaña de 
cabildeo, esto no impide que una comisión 
elegida por \a asamblea, retome \as 
aportaciones hechas y proponga una 
redacción que será aprobada por todos \os 
miembros. 

4. Identificar con precisión al blanco: 
Ubicar a\ actor principal de \a campaña de 
cabildeo, que es quien toma \a decisión 
fina\ sobre \a propuesta. 

5. Detectar a los aliados, oponentes e 
indecisos: La identificación de estos 
actores es vital para poder acceder o influir 
sobre e\ blanco. 

6. La medición de fuerzas y debilidades 
del grupo que cabildeará: Es preciso 
definir \as capacidades y las limitaciones 
(humanas, materiales y financieras) de\ 
grupo para no querer hacer aquello que no 
está a su alcance. 

En una campaña de cabildeo pueden 
desprenderse varias actividades a realizar 
dentro de \a estrategia, por \o que se 
recomienda se dé prioridad a aquellas que 
realmente influirán en \a toma de 

decisiones de\ blanco. Entre todas \as 
acciones posibles, \as relacionadas con \os 
medios de comunicación, \a movilización 
y \a presión son de gran relevancia. A 
través de este proceso se trata de descubrir 
cómo convencer a\ blanco y a \os indecisos, 
cómo motivar a actuar a los aliados y cómo 

neutralizar a \os oponentes. 

Análisis de los intereses, motivaciones 
y posiciones de los actores 
identificados 

En \a estrategia para e\ cabildeo y \as 
actividades que emanen de ella deben estar 
orientadas para influir en \os actores que 
se consideren importantes. Se deben 
analizar los intereses, motivaciones y 
posiciones de \os actores (blanco, aliados, 
oponentes e indecisos) en relación a \a 
propuesta, para que \os mismos sirvan de 
guía, por un lado, en \a elaboración de \os 
argumentos que se emplearán para 
convencerlos, y por e\ otro, en e\ diseño 
de \as medidas de presión que se utilizarán. 

Identificación de formas y medidas de 
influencia 

Puede haber muy diversas formas de influir 
una política o una decisión. Estas pueden 
ser a través de un cabildeo directo con \os 
niveles de decisión, indirecto a través de 
nuestros aliados, por medio de un trabajo 
con \a prensa para conseguir que se hagan 
públicos nuestros planteamientos y \a 
problemática que nos interesa, a través de 
campañas públicas, manifestaciones, etc. 
o combinando varias o todas estas moda
lidades. 



CRITERIOS PARA LA INCIDENCIA: Cabildeo 

Cabildeo Directo 

Consiste en sostener reuniones o 
comunicarse directamente con aquellos 
organismos, grupos o individuos que 
pueden afectar políticas por medio de 
presiones o influencias o directamente con 
quienes toman las decisiones en relación 
al problema que nos interesa, sobre la base 
del análisis de Poder que desarrollamos 
anteriormente. 

A manera de ejemplo de un cabildeo 
directo podemos mencionar que el grupo 
visite Embajadas, que se reúnan con 
funcionarios clave en la toma de decisiones 
y que soliciten a organismos 
internacionales que presionen a un 
Gobierno o a una institución. 
Podemos también sostener reuniones 
directamente con -quienes toman las 
decisiones. 

Cabildeo Indirecto 

Aquí es importante definir qué aliados se 
van a priorizar y cómo podemos potenciar 
su influencia. Por ejemplo, podemos 
solicitar a ONGs internacionales que hablen 
con sus respectivas Embajadas en relación 
a la problemática para que sus Gobiernos 
presionen, que se activen redes den otros 
países en apoyo a la solución de la 
problemática para recaudar fondos; que se 
envíen cartas solicitando a las autoridades 
competentes que tomen las medidas 
necesarias, etc. 

Los miembros del grupo deben procurar 
que cada una de sus activídades contribuya 

a la realización de la estrategia de 
incidencia que se empleará para acercarse 
a los actores que tengan poder de decisión, 
las mismas pueden estar dirigidas a: 

Para cada activídad propuesta se debe 
nombrar un responsable, el cual se 
encargará de realizar las tareas 
correspondientes y la calendarización de 
las activídades, así como la estimación y 
asignación de los recursos necesarios (ya 
sean humanos, materiales o económicos) 
para llevar a cabo el plan de activídades. 
Entre las tareas más importantes están: 
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Definición de argumentos y formas de 
presión 

Una de las vías más seguras tanto para 

conseguir mayores niveles de conciencia 
acerca del problema que se desea resolver 

como para lograr un amplio apoyo hacia 

una propuesta específica, consiste en la 

formulación de argumentos o mensajes 

convincentes dirigidos a los actores 

primario y secundarios. 

Los argumentos deben estar basados en 

información objetiva y datos 

comprobables, pronunciamientos de 

expertos, testimonios de personas 

afectadas directamente, etcétera. Su estilo, 
contenido, lenguaje, fuentes de 

información, formato y el momento de 
presentación deben configurarse en torno 

al ambiente político y a los intereses, 

motivaciones y posiciones de los actores 
arriba mencionados en los cuales se trata 

de influir. Asimismo, en los argumentos 

deben plantearse objetivos concretos. Hay 

argumentos generales y específicos. 

Mientras los primeros forman parte de la 

hoja de propuesta, los segundos pueden 

emplearse como base para la elaboración 

de un documento de trabajo al interior de 

la organización, el cual sirva de guia en el 
proceso de convencer a los actores (blanco, 

indecisos, oponentes y aliados). 

A continuación se ponen a consideración 
algunas de las activídades más recurrentes 
que se emplean en el cabildeo: 

Campañas Públicas 

Pueden incluir concentraciones, eventos 

públicos, foros de discusión, publicaciones, 

etc. En relación a las campañas públicas es 

importante analizar con objetividad 

nuestro poder de convocatoria y el impacto 

que se puede lograr en los distintos medios 

que deseamos influir. 
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Movilizaciones y otras medidas de 
hecho 

Parte de una estrategia puede ser el 
desarrollo de movilizaciones, manifes
taciones u otros en función de presionar 
para lograr nuestro objetivo. Idealmente, 
estas formas deben adoptarse cuando se 
agotan otras posibilidades o se ha 
demostrado su inoperancia, evitando así la 
confrontación innecesaria y el desgaste de 
nuestros recursos y capacidades. Ahora 
bien, ciertamente las acciones 
confrontativas tienen su lugar. Sin 
embargo, por lo general es más eficaz 
utilizar, primero, acciones persuasivas, 

sobre todo si partimos de la base que el 
objetivo primordial durante la campaña de 
cabildeo es convencer a los que tienen el 
poder de decisión; ya que si se pasa 
rápidamente a la confrontación y la 
denuncia pública se puede ocasionar 
rigidez en la posición del blanco, con lo 
cual el objetivo se verá seriamente 
obstaculizado. 

Convencer, motivar y neutralizar a los 
actores con poder de decisión 

A continuación se ponen a consideración 
algunos de los criterios básicos para poder 
influir en los actores con poder de decisión. 
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La prensa y los medios de comunicación 
pueden ser sumamente útiles para 
publicitar un problema y presionar a 

quienes toman las decisiones para que 
hagan pública su posición. Además del 
cabildeo formal, es necesario considerar el 
importante apoyo de públicos sensibles 
la se trata, acttdi<md 

los medios de comunicación, en lo que se 

conoce como outside lobbying o cabildeo 
externo. Para ello es conveniente analizar 
y hacer un sondeo sobre la forma en que 
pueden apoyar nuestra estrategia los 
aliados en los medios y asesorarnos sobre 

de que 
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De estos tres factores, la forma de enmarcar 
un problema es lo más fácil de modificar a 
través de argumentos persuasivos. En 
cambio, lo más dificil de cambiar son los 

valores personales. Por esta razón, 
debemos evitar atacar frontalmente los 
valores del otro, porque crea hostilidad y 
resistencia. 
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Programación de Actividades 

Sobre la base del análisis que hemos hecho 
de nuestros recursos y capacidades, así 
como del Plan de Acción que vamos a 
desarrollar, debemos hacer una 
programación realista de todas las 
actividades y acciones que queremos 
desarrollar, lo más específica posible, 
incluyendo las personas que desarrollarán 
dichas acciones, las fechas en que se 
desarrollarán y los costos que implicará su 
desarrollo. 

En esta etapa es importante revisar si se 
han hecho las consultas necesarias con los 
involucrados (de manera importante con 
los miembros de nuestra organización o 
grupo, con las bases, con los directivos, 
etc.) o incluir dichas consultas en la 
primera fase de la programación, dejando 
posteriormente un tiempo para reformular 
la estrategia si es necesario. 

Al llegar a este punto es necesario analizar 
globalmente nuestra estrategia, identificar 
vacíos y necesidades y, de ser necesario, 
replantear nuevamente nuestros objetivos 
y metas o precisarlos mejor en función de 
contar con un Plan de Acción realista y 
viable. 

Las actividades son las tareas concretas 
que el grupo llevará a cabo para planificar 
y ejecutar su campaña de cabildeo. En este 
paso se busca detallar todas y cada una de 
las actividades necesarias para: 

2. Ejecutar las estrategias definidas 
en el paso anterior. 

En cada campaña de cabildeo existen dos 
actividades que no pueden faltar, éstas 
son 1) la preparación del mensaje y de una 
hoja de propuesta y 2) las visitas cara a 
cara con el blanco, indecisos, oponentes y 
aliados. En la primera, se especifica breve 
y claramente la propuesta y la importancia 
de ésta. En la segunda, se expone de forma 
más directa y efectiva la iniciativa, además 
que sirve para recoger información 
adicional. Se debe tomar en cuenta que 
ambas acciones demandan escasos recursos 
económicos y son fáciles de realizar. 

Una vez que se ha hecho un listado de 
todas las actividades es recomendable 
readecuar el plan de actividades acordado, 
tomando en cuenta las capacidades reales 
de la organización y/ o las posibilidades 
de conseguir más aliados y recursos 
adicionales. Es de suma importancia hacer 
un análisis en términos de los costos y 
beneficios de cada actividad propuesta (por 
ejemplo, muchas veces los estudios largos 
y los seminarios - talleres no producen 
mucho impacto, pero ayudan en el proceso 
de elaboración de la estrategia y del plan 
de actividades), motivo por el cual se 
recomienda, en la medida de lo posible, 
escoger las acciones que tengan un mayor 
impacto con el menor costo. 

El Mensaje 

El primer paso en el desarrollo del Plan de 

1. Terminar de preparar la campaña. Acción es la descripción del mensaje que 
queremos comunicar. 
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La redacción del mensaje nos ayuda para 
clarificar la esencia de lo que queremos 
comunicar para lograr nuestro objetivo y 
también para asegurar que todas las 
personas y grupos que participan con las 
acciones de cabildeo comparten nuestro 
objetivo, están apropiados del mismo y lo 
comunican con claridad. 

El mensaje debe estar escrito en palabras 
claras y sencillas, incluir la información 
básica sobre la situación y un breve análisis 
de la misma, el cambio que se quiere lograr 
y sus efectos sobre la población afectada, 
así como las exigencias o recomendaciones 
específicas en relación a las acciones que 
se pide que se emprendan para lograr dicho 
cambio, argumentando sobre la validez de 
emprender esas acciones y respaldando 
nuestra información con estadísticas e 
información de fuentes directas. 

Idealmente, el mensaje debe ser un 
documento de una o dos páginas como 
máximo y debe evitar hacer valoraciones 
o juicios no sustentados sobre hechos 
comprobables y/ o fuentes confiables. En 
términos generales, la receptividad al 
mensaje será mucho mayor si se utiliza un 
lenguaje persuasivo y no confrontativo. 

Una síntesis de un mensaje poco claro sería 
por ejemplo": 

"Queremos que la población afectada 
participe en el diseño de los programas 

22 ¿Qué se entiende por cabildeo? Ibidem. 

que les afectan. Hacemos este llamado 
porque sabemos que no hay voluntad 
política para cumplir con lo acordado". 

El mensaje es poco claro porque no 
especifica la acción concreta que se quiere 
lograr y el tiempo en que se quiere alcanzar 
el objetivo, y porque no especifica en que 
sustenta la valoración de falta de voluntad 
politica. 

Un mensaje claro en relación a este mismo 
objetivo sería por ejemplo: 

"Queremos que la población de X 
comunidad participe, a través de su 
representante, en la Comisión del Programa 
de Desarrollo Local de la Región Central a 
ser conformada el 20 de marzo próximo. En 
dos oportunidades hemos solicitado por 
escrito el reconocimiento formal de la 
participación de la población sin que hasta 
el momento hayamos tenido respuesta. Su 
no inclusión a la fecha constituye una 
violación del Acuerdo ... que especifica la 
participación activa de la población en este 
proceso". 

Una vez que se tenga claro el mensaje, 
posteriormente puede agregársele una 
solicitud para emprender una acción 
concreta según el caso, como por ejemplo: 

Debido a esta situación, solicitamos que se 
envien cartas a las siguientes personas 
exigiendo el compromiso de dicho 
Acuerdo .. " 
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La Hoja de Propuesta: 

Evaluación Constante 

Es importante hacer una evaluación 

periódica del desarrollo de nuestra 

estrategia de cabildeo y • 
Esto nos permitirá ver 

fallando y en dónde tenemos logros, así 

como hacer los cambios o readecuaciones 

que sean necesarias. En algunos casos nos 

permitirá reconocer que las metas que nos 

nnmutsi·r n< son posibles de alcanzar 
el período en 
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planificamos, que no contamos con los 
aliados adecuados o que necesitamos 
priorizar algunos aspectos no incluidos 
anteriormente. Igualmente nos ayudará a 
sistematizar la experiencia para el trabajo 
futuro. En suma, nos permitirá readecuar 
nuestra estrategia sobre la marcha 
potenciando así nuestros recursos y 
capacidades. 

Al aplicar la evaluación se rescatan tanto 
los éxitos como los fracasos, ejercicio que 
fortalece la capacidad del grupo para 
futuras campañas de incidencia política. 
Evaluar implica atender tres niveles 
diferentes: 
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Criterios de monitoreo y evaluación del 
proceso.23 

Fernando Morales, señala algunos criterios 

para el monitoreo y evaluación: "No hay 

recetas, aquí da lugar a poner en juego la 
creatividad, en las dos campañas en 

mención, especialmente con la de 

FREPOGUA, entraban a la reunión el equipo 
cabildeador (2 o 3 personas)" y 

regularmente yo los acompañaba como 

"observador", inmediatamente después de 

salir íbamos a la oficina y reconstruíamos 

la reunión y yo trataba de descodificar 

señalando los aciertos y los errores" . " 

Con FREPOGUA en una oportunidad utilice 

una técnica participativa de evaluación de 

ALFORJA denominada ¿Qué sabemos? 

Consiste en juego de mesa, de avanzar en 

casillas mediante el tiro de dado, por cada 
tiro y casilla se hace una pregunta 

evaluativa, como por ejemplo: ¿entregó la 

hoja propuesta antes de iniciar la 

presentación? Y el grupo respondía lo que 

vio y la persona responsable argumentaba". 

23 Morales, Fernando. Sobre el tema de valuación se puede consultar un material elaborado por él, para 

WOLA, denominado: Guía Práctica para la Evaluación de una Campaña de Incidencia Política. 

24 En reuniones en dónde era importante generar una imagen fuerza ante el funcionario iban varios rep

resentantes y tratábamos de cada uno hablara 2 o 3 minutos. 

25 Con CNPT después de 3 reuniones ya lo hacían con toda propiedad y de hecho ya no se necesito mi 

presencia. En el caso de FREPOGUA, se puso de manifiesto la dependencia del grupo del IPES para presen

tar la propuesta y de 2 de sus lideres para argumentar y defenderla, al final causo desánimo porque la 

gente hacía un gran esfuerzo por saber y practicar mediante sociodramas la presentación pero a la hora 

de la hora se inhibían, se enojaban y se pasaban a otros temas que nada que ver, para ellos fue duro 

reconocer que no estaban preparados, de acá que no es casual lo de su huelga de hambre. 

26 Palencia, Tania. Documento para el taller .... 
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Realizar la evaluación d¡l~~~~~~~!~iilililli~il relación a su impacto jlara 
un nuevo análisis de poder 
fin de precisar tareas 
cabildeo, pero también por 
campaña. 

:J La inteligencia política debe¡ser •. 
especialmente de la dirección, . .. 
y de análisis político., No se trata ,, 
personas de altísima confianza · 
detalles, movimientos, 
etc. de los actores 
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27 Morales Fernando. Exposición en el taller .... 
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O Escuchar atentamente y "l~s puntos 

~w 
~ 
~ 
1*1 
~:1 

~¡ 1 
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!t " ~ 
~ 

t~~ 
i.~'~ 

la mejor o~ortunidad para proporcionar información y /o repostar; 

Si el o la funcionaria no es concreta y divaga sin llegar al grano busquemos la 

forma de áterrizar cor1.frases " preguntas, como: bueno entonces ¿en, 

conclusión?, parafrasear lo que él o la funcionaria acaba de decir, agregando < 

la con<clusión que creen entender y en le peor de los casos poner en la boca '" 

del funcionario palabras que incluso no ha dicho; · ' 
~ 

Si el funcionario no reacciona, hay que poner a jugar la curio.sidad haciéndole 

preguntas muy directas que lo obliguen a pronunciarse. Cómo ¿Qué opina? ¿Qué .: 

le parece?, me gustaría escuchar su opinión; 

No pretendan lograr la aprobación de la propuesta en la primera reunión, hay . 

que darle tiempo al funcionario para que analice la propuesta, pero dejar claro 

el proceso de seguimiento, es decir establecer una nueva cita, una llamada, 
' 

~; ' 

~1 "-' Hacer un "amarre" de la reunión en el sentido de concluir con el tema y f , 

~ ~- estableciendo seguimiento y dando siempre lugar a continuar con la discusión. ~ ¡ 

~ El Seguimiento 

~o 
~ 
~~ Q Llamar reiteradamente por teléfono, fax y correo electrónico. 

'' 
Llegar a la cita el día y la hora acordada. 

<. . . . ' ' ' ' ' --: 
Pedir a organizaciones amigas que escriban cartas y/á e"mailsmartifestando 

su preócupación por la <problemática y demandando la pronta solución. ¡, 

-li 

' ,, '¡i 

liiid&iÍ 1&iOi!ifi§wml§~i§i!~~Dlm!!~uam~j~-nJ~m·m:1m!Umuei~,~~-~m"·:IÍl<;lil-••••;',!) 
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OTRAS CONSIDERACIONES PARA EL 
DESARROLLO DE UN TRABAJO DE 
CABILDEO EFICAZ Y EXITOSO 

O Las propuestas deben ser claras y 
realistas. Nunca debe quedarse 
solamente en la denuncia de una 
situación. 

O Es importante establecer un diálogo. 
No debe esperarse que el cambio 
deseado se va a dar por una reunión 
o una carta. 

O Es necesario ser enérgico, persistente 
y persuasivo. 

O Es clave identificar áreas o puntos de 
interés común con el objetivo de 
cabildeo o con aquellos aliados 
potenciales, en función de enfatizar 
éstos en nuestra comunicación y no 
los aspectos negativos. 

O La buena preparación es fundamental, 
sobre todo contar con la información 

necesaria tanto sobre la problemática 
como sobre las instancias y 
mecanismos de decisión. 

O Ser conciso y específico en el mensaje 
que se quiere dar. 

O Identificar objetivos específicos para 
toda reunión o comunicación. 

O Estimular la creatividad para buscar 
nuevas formas de incidir. 

O Buscar al máximo la objetividad. 

O Dedicar tiempo y recursos a la 
elaboración de la estrategia de 
cabildeo y a su evaluación periódica. 

O Asegurar que el mensaje llegue 
siempre claramente (preferiblemente 
por escrito) y que nuestros 
interlocutores establezcan 
mínimamente un compromiso de 
respuesta para cada acción que 
desarrollamos. 
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28 En ciertos temas como el Código de la Niñez, el IUSI y las reformas constitucionales se pasó por alto el 

trabajo con las personas que iban a ser afectadas, que no eran una base social organizada pero incidieron 

en la decisión final. 
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Una organización interesada en negociar 
poder ya sea en escenarios públicos o 
privados, debiera contar de forma 
permanente e independientemente de la 
campaña, con delegados profesionales que 
entren en relación constante con los 
actores claves del escenario que han 
escogido. Así, por ejemplo, si el escenario 
es el judicial, habrá acumulado 
información y posibilidades de influencia 
sobre sus temas de interés; habrá 
construido relaciones de colaboración con 
secretarias, oficiales, comisarios y, en el 
mejor de los casos, los jueces, fiscales y/ o 
magistrados ya los reconocen como 
interlocutores y, si en todo caso no se ha 
logrado su alianza total, los respetan como 
gestores de la justicia. Igual ejemplo es 
válido para el legislativo, el judicial o ante 
el sector privado o un organismo 
internacional. 

Se trata de que una organización acumule 
fuerzas y recursos técnico - políticos que 
pueda poner a disposición de una campaña 
de incidencia en un momento dado. Para 
el cabildeo esta acumulación es de alta 
utilidad a fin de no caer como paracaidis
tas, que desconocen el terreno y que el 
terreno les es adverso, y entren sólo hasta 
el último momento a establecer una 
relación personalizada con los actores 
claves que les interesan. 

Un trabajo político institucional 
. permanente con personas claves es de 
hecho un trabajo de cabildeo. Esta 
preparación institucional abona a la 
elaboración de un buen mapa de poder si 
se decide hacer una campaña política, 
puede ser útil en el momento de 
seleccionar a los actores con los que se 
reunirá el equipo de cabildeo de la 
campaña específica, y también abona al r.:IJ 
necesario trabajo de inteligencia política. ~ 



70 

29 El cabitdeo no se acostumbra de esa man-

era por las mujeres y puede ser una mismo puede suceder respecto a tos pueblos mayas, 

que podrían considerar inapropiada esta práctica, pues asignan gran importancia y solemnidad a las 

reuniones de cabildeo . 
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30 La forma de hacer cabildeo en los pueblos mayas, es distinta a la propuesta, pues en las experiencias 
de grupos como los K' ekchíes, al momento de cabildear empiezan por hacer una retrospección histórica 
del problema o tema a abordar, lo que impacienta al negociador ladino, que no toma en cuenta, que, para 
ellos, el problema ha empezado desde sus abuelos. 
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IDENTIFICACION DE APORTES Y 
LIMITACIONES" 

• En un sentido general se observa que 
durante la última década se ha 
iniciado un nuevo proceso de 
relaciones entre la sociedad y el 
Estado. Hay más organizaciones 

sociales conociendo el funcionamiento 
del poder público y estableciendo 
redes de comunicación con diversos 

organismos y niveles del Estado. En 

este acercamiento se han abierto 
canales de comunicación y de 

influencia y aunque no se esté 
consciente de ello es e\ trabajo de 
cabildeo, de lobby, de atención y 
comunicación personalizada realizado 
por \a sociedad con \os funcionarios, 

el factor principal que ha provocado 
tal apertura. 

• Este es un éxito de\ cabildeo como 

técnica estratégica en sí misma. Los 
resultados de este éxito se pueden 

31 Castro Abaj, Adolfo. Aporte en el taller ..... 
32 Palencia Prado, Tania. Doc. Cit. 

observar en \a existencia de 
ventanillas de acceso a asuntos 
públicos estratégicos o no 
estratégicos: e\ estado de un proyecto 

de ley, conocimiento de las 
intenciones de voto, acceso a 
información secundaria, postura de 
personalidades sobre un tema; \a 
inminencia de una política, etc. Esta 

información se sabe porque \as 
organizaciones sociales, \a mayoria de 
las veces acudiendo a\ cabildeo, \a 
consiguen. Se trata de una cosecha de 
trabajo político en camino a una 
mayor potenciación. 

• Sin embargo, en el fondo de esta 
apertura pervive una paradoja. La 

voluntad del Estado todavía es 
mínima; e\ Estado no ha logrado 
diferenciarse del gran poder 
empresarial (militar - financiero y 

financiero - agrícola - comercial). 
Existe aún cierta subordinación de \as 

decisiones públicas a los intereses de 
esos sectores de poder y, perlo tanto, 
no se ha construido un espacio de lo 
público autónomo de los intereses 

corporativos. E\ espacio público es aún 
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un escenario mediocre. Por añadidura 
el sistema de partidos políticos padece 
de signos similares: hacen de ese débil 
Estado un negocio clientelar y los 
partidos mismos con· 
viven impunemente 
sin mínimas condi
ciones y obligaciones 
para facilitar la 
intervención indirecta 
de la ciudadanía en los 
asuntos de Estado. 
Este ciclo vicioso y 
crítico se tensa suce
sivamente en cada 
período de gobierno. 

A pesar del éxito de 
muchas acciones de 
cabildeo o incluso de otras 
estrategias aisladas, como 
la de alianzas o la de 
movilización, muchas campañas de 
incidencia· como conjunto - han fracasado 
o se han postergado indefinidamente 
disminuyendo su vitalidad política porque 
el muro que enfrentan es difícil de 
derrumbar. Y aquí radica la paradoja: las 
organizaciones sociales están haciendo un 
esfuerzo mayor que el Estado o los partidos 
para democratizar al mismo Estado y a los 
mismos partidos. Una limitación 
estratégica del cabildeo, es que, las 
estructuras institucionales e ideológicas 
vigentes en el Estado guatemalteco, son un 
obstáculo real para el esfuerzo de influir 
desde sociedad civil. y, para lograr mayores 
niveles de influencia, por lo que 
efectivamente se requerirían algunas 
reformas estructurales. 

Las transformaciones estructurales 
básicas en los partidos y en el Estado 
contribuirían a que las acciones políticas 
de la sociedad caigan a un terreno fértil. 

Fotografía: Cortesía elPeriódico 

El riesgo de no hacer estos cambios es la 
recurrencia de nuevos círculos viciosos. En 
este caso, el di\ema de "qué fue primero: 
el huevo o la gallina", implica romper el 
círculo vicioso: se puede pensar en el 
cabildeo, como el camino para ir avanzando 
en el cambio de estructuras institucionales 
e ideológicas en el ejercicio del poder. La 
sociedad, entonces, debe dar igual 
importancia a su campaña política sectorial 
o intersectorial que a su empeño por exigir, 
en otros escenarios, con otros actores, en 
otros momentos y con planes de otro tipo, 
cambios en los partidos y en los estilos de 
gobernar y administrar la cosa pública 

Mientras eso no ocurra el esfuerzo social 
es imperativo. En todo caso las campañas 
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de incidencia siguen naciendo, por lo que 

también es importante atender cómo se 

han desenvuelto desde los mismos 

protagonistas. Para el caso que nos ocupa 

quizás las limitaciones más recurrentes 

tengan que ver con la débil coordinación 
en el desempeño de las estrategias. Es 
decir, ha ocurrido que el cabildeo camina 

por un lado sin nutrir las estrategias de 
comunicación, sin servir de base para la 

negociación, sin ayudar a la evaluación o 

a los reacomodos tácticos y viceversa. 

Pero también es común encontrarse con 

acciones de cabildeo extraordinariamente 

voluntaristas, sin una debida planificación 

o visión estratégica, sin consensos para 

realizarlo y hasta sin dominio de la 

propuesta. El cabildeo se reduce a 

presencia o a diálogo general, lo cual no 
es negativo, pero es insuficiente y, además, 

se pierde el sentido estratégico de este 
tipo de acción. 

A veces ha ocurrido que el contacto directo 

se preferencia con los blancos, olvidando 
el trabajo de persuasión con los indecisos 

o la necesidad de establecer relaciones con 

los oponentes. En la mayoría de cir
cunstancias el cabildeo debe ser realizado, 

durante un cierto tiempo, de modo 
simultáneo con actores diversos, pero los 

equipos son muy pequeños o muy centra
lizados, tienen poco apoyo, no les han 

delegado capacidad de decisión e 

inevitablemente priorizan el tratamiento 

33 Taylor, Harvey. Comentario a la exposición de 
Tania Palencia. 

de los blancos y descuidan al resto de 
actores clave. 

De sobra es sabido que la competencia 

autoritaria o manipuladora por el 

liderazgo, la falta de unidad y 
comunicación interna, la corrupción, las 
discriminaciones en la participación y la 

ausencia de división del trabajo, no sólo 

son mortales para cualquier estrategia síno 
principalmente para la campaña política en 

su conjunto. 

A pesar de todas las limitaciones señaladas, 

es evidente que el cabildeo se ha 

introducido como práctica social en 

Guatemala. Está relacionado a la construc
ción de relaciones más democráticas y con 
el nuevo concepto de relaciones Estado -

Sociedad Civil, en donde crecientemente 

más organizaciones de sociedad civil 

establecen relaciones con entidades 

públicas, situación que es diferente a la 

realidad de hace 20 años". 

En la experiencia de los consultores de 

WOLA en Guatemala, la propuesta pura no 

ha sido aplicada, sino más bien elementos 

de ésta con variantes introducidas para 
adaptarla al medio guatemalteco. "Los 

insumas (cursos, pláticas, intercambios, 

etc.) de sarro \lados en la dinámica de 

trabajo de WOLA, traducciones de manuales 

de instituciones de EEUU, del manual de 

cabildeo congresional de WOLA .... En fin, 
no es una receta y solamente da algunas 

recomendaciones que pueden o no 

funcionar dependiendo de las 

circunstancias del contexto especifico en 

que se aplique. 



CRITERIOS PAliA lA INCIDENCIA: Cabildeo 

No se puede decir que la Ley del Fondo de 
Tierras se aprobó gracias a estás técnicas, 
más bien, varias de éstas técnicas y el 
perfil de varios compañeros de la CNPT 
(especialmente de sus asesores) y tampoco 
hay que negar que el cabildeo de la ley de 
fondo de tierras se hizo en circunstancias 
muy expeditas dado el buen grado de 
relacionamiento que hubo en ese momento 
histórico específico entre gobierno (PAN), 
URNG (COPMAGUA) y MINUGUA. 

Tampoco se puede decir que el fracaso del 
impulso de las reformas a la ley de vivienda 
y asentamientos humanos se debió a la 
falta de práctica en cabildeo por parte de 
los compañeros de FREPOGUA, porque una 
campaña se da una gama de estrategias y 
en Guatemala al final de cuentas el éxito 
o fracaso de una campaña más depende de 
la voluntad política de las personas de 
toman la decisión final o de un excelente 
uso de las fuentes de poder del grupo que 
la impulsa; lo que quiero decir es que el 
cabildeo es una estrategia efectiva, pero no 
lo es todo en incidencia"" .. 

A lo interno, la principal limitación de las 
personas que hacen o pretenden hacer 
cabildeo en Guatemala, es una mentalidad 
confrontativa y actitudes completamente 
posicionales, No hay formación, ni cultura 
de tolerancia. Escudados en discursos 
principistas y/ o de valores seguimos en la 
dinámica de ganar o perder, falta proyec-

34 Morales Fernando. Presentación ... 
35 Ardón Quezada, Patn'cia. Aporte en el taller ... 

ción estratégica - politica. Otra interna es 
la falta de tiempo de las organizaciones 
para preparar las estrategias, lidiándose 
siempre con problemas de fluidez, 
transparencia y oportunidad de la 
información y siempre reaccionando a la 
coyuntura. 

En el cabildeo, además de lo que estipulado 
en el perfil, hay que reconocer que el nivel 
académico cuenta. En ese sentido, en las 
organizaciones de la sociedad civil de 
Guatemala, uno o dos líderes están PARA 
TODO. 

Sin embargo, en cuanto al convencimiento 
de la otra parte, depende de que se trate 
y con quien, por ejemplo, en el cabildeo 
con la comunidad internacional, sobre todo 
multilateral, en donde algunas mujeres 
analfabetas pero con una gran capacidad 
de expresión y transmisión de su 
experiencia personal, jugaron un papel 
clave en el proceso de CIREFCA, mucho 
más que cualquier funcionario de ACNUR". 

A lo externo, el principal problema es el 
autoritarismo enquistado en toda la 
organizacwn social guatemalteca, 
especialmente en el sector público en 
dónde los funcionarios no son permeables 
a procesos democráticos de participación 
ciudadana y menos en la toma de 
decisiones. 
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ANTECEDENTES 

El proceso de CIREFCA fue convocado por 
los presidentes del área centroamericana y 
México, tutelado por las Naciones Unidas 
y particularmente por el ACNUR en la 
década de los ochenta, con el objetivo de 
analizar la problemática del refugio desde 
y hacia los distintos países de la región y 
buscar soluciones conjuntas y mecanismos 
de coordinación alrededor de ésta. Se 
desenvuelve en el marco de la agudización 
de los conflictos armados en la región, de 
una marcada polarización social con 
distintos niveles y características en cada 
país, y de una casi nula interlocución entre 
organismos de estado y organizaciones 
soc:iales, como también en el contexto de 

la búsqueda por parte de los gobiernos 
y actores regionales de soluciones 

negociadas a los conflictos armados 
en la región. El mecanismo formal 
del proceso consistió en una serie 
de reuniones entre repre
sentantes de gobiernos en el 
transcurso de varios años, a los 
que se fueron sumando 
paulatinamente representantes 
de organismos de la comunidad 
internacional y de ONG's de la 
región. La primera de estas 
reuniones formales tuvo lugar 

. la Ciudad de Guatemala y 
ste>río>rm.en·te en otros países 

Dado que en este proceso estuvieron 
involucrados una gran cantidad de actores 
a nivel nacional. regional e internacional. 
que además comprendió muchas 
actividades de cabildeo y una amplia gama 
de perspectivas sobre la problemática, así 
como de dinámicas a muy distintos niveles 
(diplomático, de facilitación de diálogo 
entre distintos actores y organizaciones, de 
la agenda de la población misma, etc.), 
para efectos de este trabajo nos 
enfocaremos particularmente en una 
experiencia en particular, la del papel del 
ICVA (Consejo Internacional de Agencias 
Voluntarias) en el proceso, que a su vez 
comprendió actividades de cabildeo a 
distintos niveles y que tenía como objetivo 
último: "contribuir a posibilitar la 
presencia y la incidencia de la población 
refugiada en los procesos de toma de 
decisión en el marco de CIREFCA y de las 
políticas a nivel nacional y regional de los 
distintos gobiernos". 

Existen dos aspectos importantes que 
incidieron en los logros del proceso: 

1. Los actores (la población refugiada) 
eran realmente los protagonistas, eran 
el centro del proceso; 

2. Las comisiones permanentes, que en 
ese momento eran representantes, 
pero también los comités de maestros, 

36 Ard6n Quezada, Patricia. Presentación en el taller.... ~ 
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de salud, etc., distintas instancias 

organizadas en el refugio. Las 

comisiones permanentes jugaban un 

papel más formal de interlocución con 

ICVA y con las agencias, pero, al mismo 

tiempo, cada una de las agencias 
miembras de ICVA, tenían su propio 

relacionamiento y su propia interlo

cución con las distintas instancias de 

la población en refugio. 

Siendo ICVA un organismo internacional 

con asiento en Naciones Unidas, aglutinaba 

a un número considerable de ONG's 

internacionales, sobre todo europeas, 

aunque en el marco de sus esfuerzos 

participaron también organismos de 

Estados Unidos y Canadá. El tema del 

refugio y migraciones era un eje central del 

trabajo de coordinación del ICVA en la 

región, y el organismo contaba con un 

sub-comité regional en el que 

participaban, con igual derecho a voz y 

voto, ONG's de México y la región 

centroamericana. 

Más específicamente, en este trabajo nos 

referiremos a la estrategia de cabildeo 

llevada a cabo para posibilitar la presencia 

y la voz de la población refugiada en el. 

proceso de CIREFCA. 

DESCRIPCIÓN METODOLOGICA 

Propósito, diseño y ejecución de las 
actividades de cabildeo 

El propósito general de las actividades de 

cabildeo llevadas a cabo era entonces 

contribuir a posibilitar la inclusión de los 

y las representantes de la población 

refugiada en el marco de CIREFCA. 

Aunque no hubo un diseño formal general 

de este proceso, se llevaron a cabo 

periódicamente reuniones de planificación 

a distintos niveles entre todos los 

involucrados. Los principales actores para 

el impulso de esta iniciativa, desde la 

perspectiva apuntada, fueron: 
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El diseño y ejecución de las actividades de 
cabildeo estuvo a cargo principalmente del 
sub-comité de ICVA, en comunicación y 
consulta permanente con la población 
refugiada en forma directa o por la via de 
sus organismos miembros. Obviamente, 
los representantes de la población 
refugiada llevaban a cabo a su vez sus 
propias actividades de cabildeo de manera 
directa o facilitadas por medio del sub
comité y sus distintos miembros. 

Es importante decir que, si bien había 
distintos niveles de participación de 
acuerdo al interés, recursos y posibilidades 
institucionales y personales, siempre 
existió un núcleo principal de personas 
que dinamizaron y tomaron la iniciativa 
durante todo el proceso. En ese sentido, 

en la experiencia las motivaciones e interés 
de personas hizo posible en buena medida 
un buen nivel de coordinación y el impulso 
de muchas de estas actividades. 

Los principales actores a quienes se 
dirigían las actividades de cabildeo 

Dado que la idea era posibilitar que los 
representantes de la población refugiada 
participaran en el marco de CIREFCA y que 
la apertura de la mayoría de los gobiernos 
en ese entonces a la participación era 
limitada si no inexistente (incluyendo la 
apertura a la participación de las ONG's), 
se definió realizar actividades de cabildeo 
con actores con influencia en los gobiernos 
y en el proceso, principalmente los 
siguientes: 
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En un segundo nivel: (más en sentido 
de monitorear y apoyar la situación de 

la población refugiada y sus procesos 
y no de incidir de manera directa en 

los gobiernos) 

Qué se hizo 

La planificación, establecimiento de 

contactos y ejecución de las actividades de 
cabildeo se hacía casi siempre acorde a 

criterios (no siempre explícitos) como los 

siguientes: Se realizaron muchas y diversas actividades 
de cabildeo, que podrían sintetizarse así: 



CRITERIOS PARA LA 11\!CIIlENC!A: Cabildeo 

Estructura y Recursos 

El trabajo de cabildeo de ICVA se apoyó 
principalmente en la estructura de ICVA en 
Ginebra y en la presidencia del sub-grupo 
en la región, contando para el efecto con 
financiamiento aportado por la membresía 
de ICVA. Por aparte, las ONG's 
internacionales miembros aportaban para 
proyectos y actividades específicas 
vinculadas con este proceso, facilitando 
también la gestión para las organizaciones 
de población refugiada y ONG's de la 
región. 

Peñodo total de la expeñenda 

Aunque el proceso formal de CIREFCA 
inició en 1989 y culminó pocos años 
después (hacia 1991-2), el involucramiento 
de ICVA continuó con su participación en 
el GRICAR, instancia conformada por 
representantes de embajadas de los 'países 
amigos', la CDHG, la Conferencia Episcopal 
e ICVA, en apoyo y tutelaje al proceso de 
retorno de los refugiados guatemaltecos. 
Pero el grueso de las actividades de 
cabildeo a nivel regional en el marco de 
CIREFCA se llevaron a cabo entre 1989 y ~ 
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1991, aunque el sub-grupo comenzó a 

funcionar en la región antes de la 

instalación misma de CIREFCA, a mediados 

de la década de los ochenta. 

Las actividades específicas tenían distintas 

tempora\idades. En algunos casos se 

enmarcaban en giras de trabajo y en otras 

eran actividades que no llevaban más de 

medio día, dependiendo del propósito y la 

urgencia. Algunas de las actividades, como 

la recolección y difusión de información de 

análisis y recomendaciones tenían carácter 

permanente. 

Logros 

.Si bien nunca se logró una participación 

oficial de representantes de la población 

refugiada en el marco de CIREFCA, el 

trabajo de cabildeo realizado logró generar 

un apoyo significativo al proceso y el 

reconocimiento de la problemática por 

parte de los gobiernos que estaban 

renuentes a éste. Esto brindó un marco de 

legitimidad mayor para las reivindicaciones 

de la población refugiada en general. Por 

otro lado, desde nuestra perspectiva se 

generaron otros logros: 
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Fotografía: Cortesía elPeriódico 
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Fortalezas 

• A nivel metodológico, la 
experiencia de la participación de 
ICVA en su contribución al 
reconocimiento de la población 
refugiada como protagonista en el 
marco de CIREFCA fue, suma
mente positiva. El eje fundamen
tal fue el establecimiento de me
canismos de coordinación entre 
los distintos actores y, 
fundamentalmente, la interlocu
ción y reconocimiento permanen
te de la población (más indi
rectamente por la vía de las 
organizaciones miembros y sus 
relaciones con los distintos 
grupos de población) y con sus 
representantes (formalmente con 
los y las representantes de las 
organizaciones de población 
refugiada); 

• Un factor crucial en el logro de 
estos niveles de coordinación fue 
la confluencia de organismos e 
individuos motivados y dispuestos 
alrededor de un propósito común 
que, aunque con diferentes 
matices y enfoques particulares, 
confluía en un análisis común en 
lo fundamental; 

• El alto nivel organizativo de los 
grupos de población y de las 
organizaciones que les apoyaban 
posibilitó, en ese contexto y en 
ese momento, que el interés 

común privara por encima de las 
diferencias políticas de las 
organizaciones involucradas; 

• En relación a los recursos 
financieros, por un lado los 
organismos internacionales 
aportaron a la estrategia global y, 
por el otro, designaron también 
sus recursos humanos propios 
para las actividades de cabildeo y 
coordinación del proceso; 

• Las personas clave en dinamizar 
desde ICVA el proceso eran 
personas con un amplio 
conocimiento de la región y de 
su historia y con larga experiencia 
de acompañamiento a los 
procesos organizativos de la 
población. Esto facilitó mucho el 
acceso a información, el 
relacionamiento con los 
representantes y la población 
refugiada en general. 

Debilidades 

• No se diseñó desde el inicio una 
estrategia global que permitiera 
visibilizar el papel potencial y real 
que podrían jugar todos los 
actores en el proceso, lo que a 
veces implicó activismo y 
respuestas coyunturales y por 
otro lado centró el grueso de las 
iniciativas en un grupo reducido 
de personas y organizaciones; 
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• Lo anterior también implicó una 
enorme sobrecarga de trabajo para 
algunas personas, que se 
'quemaron' en el camino; 

• Vinculado a lo primero, algunas 
actividades de cabildeo quedaban 
sin seguimiento; 

• Debido al nivel de confianza 
establecido entre las distintas 
organizaciones por el proceso 
acumulado, en algunos momentos 
se dejó fuera o se desaprove
charon potenciales apoyos e 
insumos de otras organizaciones 
que no eran miembros del sub
grupo pero que estaban en 
disposición de aportar al proceso. 

"Las organizaciones que funcionaban aquí, 
a nivel interno, conocían poco de lo que 
se estaba haciendo, aunque se tenía 

relación con algunas organizaciones que 
estaban involucradas en el ICVA. Entonces, 
de haber tenido mayor información y 
conocimiento de lo que se estaba haciendo 
en relación a todo el trabajo con refugia
dos, habría mayores posibilidades de 
mejorar y optimizar este trabajo, sin 
menospreciar lo que se ha hecho. Aquí, se 
puede mostrar como una debilidad de las 
organizaciones que están en Guatemala, el 
no interesarse por lo que estaba sucedien
do con los refugiados, o asumir una actitud 
egoísta y no preocuparse por lo que esta 
sucediendo con otros sectores" ". 

37 Polanco, Mario. Comentario a la exposición de Patricia Ardón, en el taller ..... 
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Estas experiencias de cabildeo se dieron en 
el marco de un contexto político y de 
polarización en la región que imprimieron 
fuertemente la dinámica de las organi-

zaciones, tanto internacionales como 
nacionales y por lo tanto debe ser 
analizada bajo ese lente. Sin embargo, 
hay algunos elementos que pueden ser 
generalizados para su consideración: 
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Es importante resaltar en este tipo de 
experiencias y otras más recientes, que el 
facilitar reuniones de diálogo y negociación 
sobre cabildeo de distinto tipo, puede 
implicar un trabajo previo de 
sensibilización por la vía de gente que 
conozca a la institución o a la persona, y 
que eso ayuda para crear condiciones 
mínimas para lograr un diálogo productivo. 

En otro aspecto, la técnica no sustituye 
nunca a la experiencia aunque si ayuda. 
Por ejemplo, técnicas de comunicación, de 
procesamiento de información y 
herramientas metodológicas del cabildeo. 
En cuanto a que el Cabildeo eleva el status 
de las personas, de alguna manera la 
persona que empieza a ser el interlocutor 
ya sea con organismos de gobierno o 
internacionales va asumiendo el poder, que 
le da cierto status en el medio o en la 
organización. No es fácil sustituir a una 
persona con determinadas características 
(actores políticos) que son fruto de la 
experiencia y de la maduración que no se 
hace de un día para otro, y que además, 

cuando se tiene una actividad de cabildeo 
permanente, significa también, construir 
relaciones de confianza con quien se está 
haciendo el cabildeo. Cuando se habla de 
relaciones de confianza, no significa poner 
la agenda a disposición de otra persona, 
sino, confianza en el sentido de "no 
traicionar las reglas del juego", si se pide 
confidencialidad, tener la confianza de 
que la otra persona está dando información 
fundamentada, y otro tipo de cosas que 
son importantes. 

En síntesis, no es fácil sustituir a estos 
interlocutores y tampoco se debe buscar 
sustituirles necesariamente. Sin embargo, 
si se deben crear mecanismos que obliguen 
a que rindan cuentas a su organización, a 
su base, informar que están haciendo 
constantemente, para monitorear el la 
coherencia con las líneas establecidas por 
la organización. Por otro lado, se debe ir 
formando a más gente que pueda en algún 
momento sustituir a los actuales 
interlocutores. 
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• Además de tener presentes los 
pasos metodológicos para realizar 
cabildeos, de saberlos integrar con 
el resto de estrategias siguiendo 
una dirección cohesionada y 
apasionada en lo que se hace, y 
de realizar reconversiones 
institucionales para ofrecer apoyo 
no coyunturalista al cabildeo, la 
recomendación principal que se 
propone es la de plantearse una 
constante y científica formación 
politica. 

No basta estar del lado de los 
justos. Una persona - hombre o 

- apta para el cabildeo está 
nai1en1teineJ1te informada, 

acceso a la información 
crea una red de 

'"""'""· sabe interpretar los 
rincip,ale!s problemas estructu

rales y coyunturales de su 
sociedad y está consciente de 
sustentar siempre su acción 
politica, evitando la politiquería. 

• Estas cualidades suelen tenerlas 
los o las directoras de las 
organizaciones sociales, los( as) 
coordinadores de las campañas, 
pero no los(as) operadores 
intermedios. La formación politica 
es decisiva para crear equipos 
profesionales de cabildeadores, 
por lo que se hace necesario que 
en el ámbito institucional se 
establezcan programas internos o 
se permita el acceso a programas 
educativos externos. 
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• Todo trabajo político al igual que 
el econom1co requiere de 
condiciones óptimas para 
asegurar su propia sostenibilídad, 
de manera que no se convierta en 
una acción meramente conve
niente de acuerdo con cada 
coyuntura. La mejor sosteni
bilidad no deriva tanto de una 
capacidad de negociación 
permanente con la cooperación 
internacional, la cual es 
fundamental, aún más cuando 
ésta tiene poca comprensión de la 
importancia de sostener y no sólo 
de arrancar los procesos de 
democratización. El tema de 
sostenibilidad, debe ser visto 
hacia adentro, las organizaciones 
nacionales deben hacer un 
esfuerzo grande por darle un 
sustento material en Guatemala a 
sus esfuerzos. Aunque es bastante 
difícil lograr que todo lo que se 
haga sea con recursos nacionales, 
el problema, es que la tendencia 
es al revés, o sea, las organi
zaciones nacionales no hacen 
nada si no hay recursos de la 
cooperación internacional; 

• La mejor sostenibilidad del 
trabajo político es construir 
movimiento social. Los 
Cabildeadores, como todos los 
estrategas de una campaña, 
pueden ser agentes activos para 
evitar que su trabajo flote hacia 

el Estado como una cúpula, 
asegurando que el resultado de 
su trabajo será fuente constante 
de organización social, de 
comunicacwn social y de 
construcción de tejido social. 

• Necesidad de formación política 
para equipos de cabildeo de las 
organizaciones. Los esfuerzos de 
cabildeo requieren un nivel 
determinado de formación 
política y visión global dentro de 
las propias organizaciones; es 
necesario capacitar a organi
zaciones de la sociedad civil en 
curso de análisis estratégico sobre 
las políticas y sistemas del sector 
al que pertenezcan y sobre la 
temática de su interés, pasando 
por temáticas político generales 
como El Estado, Gobierno, De
mocracia, políticas públicas, etc.; 
luego un estudio profundo de la 
temática de interés del sector, 
como podría ser política agraria, 
vivienda, salud, educación, etc.; 
para aterrizar en metodologías 
que ayuden a cambiar las 
estrategias tradicionales de 
reivindicación, pero que 
especialmente, ayuden a cambiar 
la mentalidad confrontativa, 
concretamente debemos tomar 
cursos de análisis y 
transformación de conflictos o 
mínimamente de metodología de 
negociación. 
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