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Guia N°9 | Quiénes, cuanto y cuando.
Definir recursos y cronograma

La presente guia es parte de una serie que aborda los diversos componentes
de un plan de incidencia en politicas publicas.

1 Diagnostico

2 Objetivos

3 Actores y alianzas

4 Propuesta

5 Estrategias y acciones
6 Plan de comunicacion
8 Monitoreo

9 Evaluacion

Cerca de la etapa final del disefio de un
plan de incidencia, es importante reflexionar
acerca de los tiempos en que todas estas acti-
vidades se desarrollardn y sobre cémo se uti-
lizaran los recursos de la organizacién para
llevarlas a cabo. Si bien es recomendable con-
siderar la disponibilidad de recursos desde el
momento en que se disefian las estrategias de

incidencia en politicas (por ejemplo, a partir
de la realizaciéon de un FODA!), esta es la ins-
tancia para asignar de manera especifica los
recursos disponibles y para definir cémo ob-
tener los que faltan.

Figura 1. Recursos necesarios para llevar
adelante un plan de incidencia

Recursos Humanos

Recursos Financieros

Recursos humanos: la importancia
del liderazgo y la coordinacion

Para lograr resultados efectivos, una or-
ganizacion debe aprovechar las distintas ha-
bilidades y experiencias de cada uno de sus
miembros. Es recomendable que el lider asig-
ne las tareas de acuerdo a estos intereses y
capacidades; para eso, debe conocer si son,
por ejemplo, especialistas en comunicacion,

1 Consultar la Guia N° 3: Dénde estamos y cuan lejos po-
demos ir. Identificar las fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y desafios. Disponible en www.vippal.cippec.org.

VIPPAL e Vinculando la investigacion y las politicas publicas en América Latina

politicas publicas

1



politicas publicas
public policies

CIPPEC

investigadores o lobistas y que dedicacién se
necesita de cada perfil en cada una de las eta-
pas del plan.

El lider del equipo de trabajo es también el
responsable de incentivar y motivar también
a otros integrantes para que se incorporen al
proyecto (Tejiendo redes globales, 2006).

Esta designaciéon de recursos humanos
serd util también para el equipo de recauda-
cién de fondos (si la organizacién tiene un
area que cumpla esa funcién), ya que no solo
buscaré apoyo para los costos directos de las
actividades sino también para contratar a los
especialistas que necesiten ad hoc o para in-
corporar el costo total del esfuerzo de inci-
dencia en los proyectos que se presentan a los
donantes potenciales.

Simon Maxwell (2009), del Overseas Develo-
pment Institute, destaca cuatro modelos Utiles
para pensar la funcion del lider dentro de lo que
él denomina “emprendedores de politica (policy
entrepeneurships), 10s cuales son:

Narradores (story tellers)

Una forma de motivar e involucrar a las perso-
nas en pos de un objetivo es desarrollar historias
poderosas, que ayuden a llegar con un mensaje
claro a las personas (tanto al equipo de trabajo
como a los tomadores de decision) y establezcan
cual es el problema y cudl es la solucion.

Trabajadores en red (Networkers)

En el campo de las organizaciones que buscan
incidir en politicas, es muy comun que existan
personas que ya se conozcan e interactien unas
con otras. El lider que logre involucrar a su or-
ganizacion en estas redes, aumentara las po-
sibilidades de incidencia del proyecto. Se trata
de estar “dentro o fuera de la carpa”: si se esta
adentro, la voz del lider y la organizacion sera
escuchada; si se esta fuera, no.

Ingenieros (Engineers)

En el marco de las politicas publicas, el lider debe
conocer tanto lo que sucede y lo que se piensa
en el nivel de los tomadores de decision como lo
que realmente sucede en el “terreno”. Se trata
de no ser puramente académicos, sino de invo-
lucrarse practicamente en el testeo de las ideas.

Carismatico (Fixers)

A la hora de interactuar con los tomadores de
decision, el lider debe aprovechar el poder que
le otorga ser “experto” en determinada area de
politica o del proceso de formulacion de politicas
en general. De esa manera, su capacidad de in-
cidencia aumentara.

La mayoria de los lideres combina diversos estilos
de acuerdo al momento. No se trata de ser experto
en todos los estilos, pero si se trabaja mucho con
cierto estilo es importante reflexionar y equilibrar
con otro, 0 encontrar un socio dentro de su equipo
que pueda complementar sus habilidades.

CIPPEC, sobre la base de Maxwell (2009).
Coordinacion inter-programas

Siuna organizacién cuenta con programas
o equipos que se dedican a diversas tematicas
de politica publica, es interesante reflexionar
acerca de las posibles articulaciones de cara
al objetivo de incidencia, de para sumar dis-
tintos saberes y perspectivas. Ademas, los
proyectos conjuntos suelen generar valiosos
aprendizajes institucionales, en términos de
gestion del conocimiento. Por ejemplo, si la
propuesta consiste en comparar el presupues-
to destinado a la salud en una serie de locali-
dades del pais, se puede promover el trabajo
conjunto entre un programa que se dedique
al analisis de politicas fiscales, uno que se de-
dique a la salud y otro al desarrollo local.

2 Disponible en www.odi.org.uk.



Algunas preguntas antes de
asignar los recursos humanos

« ;Cuantas personas trabajan en el equipo?

« ;Estan involucrados en otros proyectos?

« ;Disponen del tiempo necesario para afrontar
un nuevo proyecto con compromiso y calidad?

« ;Qué tipo de habilidades y experiencia tienen?
$Son las que se necesitan para las actividades
del nuevo proyecto?

« ;Les interesa involucrarse en un nuevo proyec-
to 0 aprender sobre nuevos temas?

* ;Qué tipo de perfiles y con cuanta experiencia
se necesita incorporar (investigadores expertos
en un area de politica publica, comunicadores,
evaluadores, administradores, etc.)?

 ;Donde puede encontrarse gente con esta
formacion (universidades, agencias estatales,
otras organizaciones)?

e ;Qué puede ofrecerles el proyecto y la
organizacion?

La importancia de sumar miradas
estratégicas

En la medida en que el presupuesto lo per-
mita, es Util crear espacios de didlogo con ex-
pertos, tanto en la temadtica especifica de la
propuesta como conocedores del contexto
politico, para que compartan su mirada es-
tratégica acerca de la mejor manera de imple-
mentar la propuesta.

Recursos financieros I:
¢Como armar un presupuesto?
¢Qué tener en cuenta?

Armar el presupuesto es una instancia cla-
ve en el plan de incidencia: se necesita una re-
flexién realista de los tiempos de los recursos
humanos que serd necesario comprometer y
de los costos directos de cada estrategia de in-
cidencia planificada.
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El presupuesto debe basarse en la estrate-
gia y en las actividades a realizar (lobby, tra-
bajo con medios, con coaliciones, moviliza-
cién de actores, etc.). Es probable que algunas
actividades no impliquen costos directos y
que otras sean muy caras.

Por ejemplo, contratar a consultor o una
agencia de comunicacién puede ser una acti-
vidad costosa pero necesaria para lograr que
el mensaje sea efectivo y llegue a los publicos
clave. En cambio, si se decide que los recursos
de la institucién escriban notas de prensa o
documentos de politicas ptblica, el costo del
componente comunicacién serd menor.

Si la propuesta tiene alcance nacional, tal
vez sea necesario incluir encuentros presen-
ciales que impliquen pasajes, alojamiento, etc.
En este sentido, las herramientas virtuales
permiten reducir costos y ampliar la audien-
cia. Se trata de pensar como maximizar los
recursos financieros para lograr resultados
exitosos.

El contexto puede habilitar oportunida-
des (y amenazas) que impacten en el presu-
puesto; por eso, se debe asignar también una
partida para imprevistos: es bueno contar
con un margen de dinero (y de tiempo) que
pueda utilizarse, por ejemplo, en viajes es-
tratégicos para presentar la propuesta o en
publicaciones.

En este sentido, es util contar con mode-
lo o “plantilla” de presupuesto que acostum-
bre a los integrantes de la organizacién a ser
precisos y a considerar todas las variables. Si
hay personas que manejan este conocimiento,
es recomendable capacitar a otros miembros
para que una habilidad que promueve la efi-
ciencia se convierta en capacidad instalada.

Mas alla del nivel de sofisticacion de la
herramienta utilizada para disenar el pre-
supuesto (esto dependera de los recursos, el
conocimiento y las necesidades de la organi-
zacion), lo mds importante es que exista un
control periédico de su cumplimiento. Es

VIPPAL e Vinculando la investigacion y las politicas publicas en América Latina

3



4

politicas publicas
public policies

CIPPEC

fundamental conocer si se estdn asignando
los recursos en forma eficiente, si estan sube-
jecutando (permite reasignarlos), etc. Esto
puede hacerlo un miembro del equipo, con
cierta regularidad, y comunicarselo al lider o
supervisor del proyecto y juntos evaluar las
decisiones a tomar.

Presupuesto para la incidencia:
algunas categorias a tener en cuenta:

« Salarios y beneficios para el equipo de trabajo

» Materiales

« Actividades y eventos (conferencias, desayu-
nos, almuerzos, conferencias de prensa, etc.)

« Comunicacion (llamadas telefonicas, modem,
correo, etc.)

« Impresion y distribucion (folletos, reportes, in-
formes, notas de prensa, productos promocio-
nales, etc.)

« (astos de oficina

« Servicios de consultoria (relaciones publicas,
lobby, servicios legales, etc.)

« Desarrollo de plataformas virtuales

« Traductores

« Capacitaciones

« Transporte

« Viajes

« Impuestos

« (Gastos imprevistos

Recursos financieros I
Recaudacion de fondos

A la hora de desarrollar un plan para inci-
dir en politicas, es necesario considerar dén-
de se obtendrdan los recursos financieros.

Los procesos de incidencia en politicas pu-
blicas pueden ser muy extensos y, a menudo,
impredecibles: por esto, es conveniente dispo-
ner de fondos institucionales (ademés de los
que se asignen al proyecto en cuestién) para

solventar el tiempo de los recursos humanos
y los gastos especificos de las actividades. Es-
tos fondos permiten que la organizacion: i)
tenga mayor capacidad para responder a las
ventanas de oportunidad que emergen en los
procesos de incidencia, y, a su vez, contribu-
yen a que la organizacién tenga mds recursos
para ii) generar de manera sistemdtica evi-
dencia de alta calidad para apoyar los debates
y propuestas, iii) monitorear las decisiones y
compromisos una vez realizados, entre otras
cuestiones.

Figura 2. Aspectos y decisiones en tomo a
las fuentes de financiamiento

Aspectos a

considerar Decisiones

Estrategia de
financiamiento

« Monto que se quiere recaudar.

« Responsabilidad en la busqueda
de fondos: de un area especifica
de la organizacion (centralizacion)
0 del equipo de trabajo que
desarrolla el plan de incidencia.

« Fondos relacionados con un
proyecto vs. fondos institucionales
sin asignacion especifica.

« Contribuciones en especie:
suministros, espacios gratuitos de
publicidad, apoyo de celebridades,
auspicios, etc.

Tipos de apoyo

« Nivel de diversificacion:
cooperacion internacional,
individuos, empresas, gobiernos.
» Mecanismos institucionales y/o
politica interna para evaluar la
aceptabilidad y conveniencia de
determinada financiamiento.

Fuentes del
financiamiento

« Area encargada de recibir los
fondos.

« Informes financieros.

 Acceso publico a la informacion
sobre ¢cdmo la organizacion gasta
SUS recursos.

» Comunicacion acerca de las
fuentes de financiamiento.

Rendicion de
cuentas

Fuente: CIPPEC, sobre la base de Tejiendo redes globales
(2006).
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Modelos de financiamiento: un debate
necesario

Algunas dificultades que se presentan a la hora
de pensar en el modelo de financiamiento de una
institucion se relacionan con como influye este
proceso en su capacidad de incidencia. En este
sentido, la experiencia indica que:

« La diversificacion es necesaria en términos de
autonomia y sostenibilidad.

« La logica de proyectos de uno a dos afios difi-
culta los procesos de incidencia que requieren
de plazos mas largos.

« Las tensiones recurrentes de la busqueda de
financiamiento impiden una planificacion mas
profunda de la incidencia y el trabajo con hori-
zontes temporales mas largos.

¢Como lograr un equilibrio entre financiamien-
to, definicion de la agenda de trabajo e inciden-
cia? A modo de ejemplo, CIPPEC desarrollé en
el 2010 un mecanismo de “proyectos insignia”
dentro de cada Programa de politica publica que
implica el compromiso institucional de sostener
en el tiempo la intervencion en determinados te-
mas y que constituye una prioridad tanto para la
busqueda de fondos como en términos de estra-
tegia institucional de incidencia.

El cronograma: la importancia de la
flexibilidad

Debido al contexto complejo y cambian-
te en que el que tienen lugar los procesos de
formulacién de politicas, las iniciativas de in-
cidencia suelden ser dindmicas. Por lo tanto,
es importante tener una linea de accién cla-
ra pero flexible, que senale la distribucién de
actividades y sus tiempos. El cronograma, al
igual que el presupuesto, debe realizarse an-
tes de comenzar a implementar un proyecto
para prever fechas y tener un margen para
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incorporar o atender modificaciones en el
plan. Por ejemplo, un cambio en la audiencia
previamente identificada (debido a cambios
en los puestos de gobierno), que un aliado de
la propuesta se convierta en opositor o que
una estrategia que se creifa efectiva se vuelva
muy costosa o poco eficaz.

En algunas ocasiones los plazos de concre-
cioén de la politica se reducen, por ejemplo, de
a cinco anos a cinco meses o un funcionario
aliado es promovido a un puesto con mayor
capacidad de decision y logra impulsar el tema
a un lugar prioritario en la politica. En otras,
un proyecto de incidencia de corto plazo pue-
de verse interrumpido por la entrada a escena
de nuevos actores que se oponen al proceso.
Un cronograma flexible permite, entre otras
cosas, aprovechar ventanas de oportunidad y
adaptarse velozmente a los cambios externos
y a los internos (renuncias, promociones, etc.).

Ademas de la flexibilidad, es fundamental
llevar un control del avance de las actividades
planificadas. También es recomendable que
el cronograma deje en claro quiénes son los
responsables de velar por el cumplimiento de
cada actividad. Este es también el momento
de identificar a organizaciones aliadas y las
fechas de cierre de determinados productos
(si el proyecto los considerase). En la figura 3
se presenta un modelo de cronograma para
monitorear las actividades y conocer el avan-
ce de las mismas.

Para tener en cuenta:

El contexto politico puede cambiar rapidamente:
es fundamental mantener un cronograma flexi-
ble. Pueden surgir oportunidades no previstas,
pero importantes a los fines de la incidencia de
la organizacion.
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Figura 3. Cronograma de actividades de incidencia

Actividad Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Actividad 1

Actividad 2

Actividad 3

Actividad 4

Producto 1

Actividad 6

Actividad 7

Actividad 8

Actividad 9

Producto 2

Mas alla del nivel de sofisticacion de la
herramienta utilizada para llevar un con-
trol del cronograma, lo esencial es prever los
tiempos para cada actividad, y que alguien se
comprometa a monitorear su cumplimiento y
transmita los cambios o avances a los demas
miembros involucrados.
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