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1. INTRODUCCION

La presente guia sobre la “Teoria del Cambio” (TdC) se ha elaborado después de y a base de una trayectoria
de aprendizaje organizada por la federacion de ONG ACODEV y Fiabel para los actores de la cooperacion
no gubernamental (ACNG). Esta trayectoria de aprendizaje contd con el apoyo de HIVA-KU Leuven y ACE
Europe entre junio y noviembre de 2019. Estas formaciones y talleres fueron la base y fuente de inspiracion
para el presente documento que pretende ser mas que un mero informe sobre la trayectoria de
aprendizaje. También quiere ser un instrumento Util para las personas que no participaron en ella.
Queremos agradecer a todos los participantes en la trayectoria de aprendizaje por compartir sus
experiencias. La presente guia no estd terminada: nuevas experiencias y formaciones pueden ir
completando el presente documento.

Ademas de la trayectoria de aprendizaje misma, la principal fuente de inspiracion de los autores para el
presente documento fue la guia sobre la TdC de HIVOS (HIVOS, 2015) asi como las experiencias de los
autores con evaluaciones y el acompafiamiento de organizaciones en el desarrollo de una TdC.

1.1. ¢A quién va destinada la presente guia?

El presente documento se ha redactado para los colaboradores de ACNG que participaron o no en la
trayectoria de aprendizaje y que desean trabajar con una TdC. Durante la trayectoria de aprendizaje se
constatd que ala hora de utilizar la TdC existe poca diferencia entre los ACNG que trabajan en paises socios
y ACNG activos (también) en la educacidn para la ciudadania mundial, la labor de distintos movimientos y
la influencia en la politica. Por consiguiente, el contenido del presente documento es util para
colaboradores encargados del seguimiento de programas tanto en los paises socios como en Bélgica. El
documento recoge ejemplos de ambos tipos de intervenciones. Tanto los principiantes como los mas
avanzados en TdC pueden aprovecharse de su contenido.

La presente guia va destinada a organizaciones que desean:
— reforzarse a nivel de planificacion de intervenciones relevantes (para distintos donantes);
— mejorar su capacidad de seguimiento de procesos de cambio social;
— entender mejor cdmo se desarrolla el cambio social;
— formular y demostrar mejor la contribucidn de su intervencion al cambio;
— utilizar hipdtesis relevantes sobre el cambio y las contribuciones al cambio para cuestionarse de
manera critica.

A base de los mddulos de las formaciones de 2019 el presente documento ofrece elementos e
instrumentos para entender las funciones y el valor afiadido de una TdC, para poder desarrollar una TdCy
usarla en la planificacién, el monitoreo y la evaluacion. El documento ofrece apoyo a los ACNG que desean
trabajar a nivel de la TdC. El lector recibe herramientas para:

— prestar una mayor atencion a los actores de cambio y su proceso oportuno y necesario de cambio;

— identificar cambios y una estrategia adecuada;

— entender la diferencia entre una TdC y un marco légico;



— convertir una TdC en un marco légico (como instrumento para la formulacion y gestidon de
programas);

— usar una TdC para formular un marco légico coherente con indicadores pertinentes;

— usar una TdC para enfocar mejor el monitoreo y la evaluacion.

1.2. ¢Como utilizar el presente documento?

La presente guia puede usarse para preparar una trayectoria o un taller enfocados a la formulacién de una
TdCy a la evaluacidn critica de una TdC existente por parte de los colaboradores y sus socios. Este no es
un manual clasico paso a paso: el documento pretende sobre todo aclarar las ideas subyacentes de la TdC.
En la lista de literatura encontrara referencias a sitios web con un fondo mas amplio y directrices paso a
paso. Una TDC invita sobre todo a los ACNG a crear un espacio para otra manera de pensar.

La presente guia es solo uno de los documentos elaborados durante la trayectoria de aprendizaje. Para
cada formacién se desarrollé una presentacién de PowerPoint y material de ejercicio. La tabla a
continuacién ofrece un resumen del material disponible en los sitios web de las federaciones.

Formacién Material

Formacidn basica PPT (solo en FR)

Taller ‘Lectura critica de una | - PPT

Tdc - documento Word: Ayuda para la lectura critica de una TdC,

véase anexo 6.2.

Formacién ‘El uso de una TdC’' | - PPT

para la planificacion, la | - documento de trabajo Format Outcome Harvesting (solo en
elaboracion de un marco NL)

légico, el monitoreo y la

., - sugerencias para preguntas de evaluacion inspiradas en un
evaluacidn

planteamiento de TdC, véase anexo 6.5.

1.3. ¢Qué contenido no encontrara en el presente documento?

El presente documento se centra en la TdC e identifica su potencial en lo que atafie a una formulacién de
programa mas realista y un sistema de monitoreo y evaluacion mas efectivo. Su objetivo es sobre todo
apoyar a los ACNG a la hora de utilizar una TdC. Sin embargo, el documento no comenta de manera
detallada la gestidén centrada en el resultado, la gestion del ciclo de proyecto, la formulacién de un buen
marco ldgico, el andlisis de riesgos, la creacién de un sistema de M+E (monitoreo y evaluacion), el
desarrollo, la elecciéon y la aplicacién de herramientas de recopilacién de datos y formas especificas de
evaluacidn tales como la evaluacion del impacto o el analisis de la contribucion.



2. TDC: ¢(DE QUE SE TRATA?

Este capitulo recoge la definicidn, las funciones y los principales conceptos asi como el valor aiiadido de Ia
TdC, por ejemplo con respecto a un marco légico.

2.1. ;Qué es una TdC?

LAS TEORIAS DEL CAMBIO

Las teorias del cambio son “las ideas e hipdtesis (‘teorias’) que tienen las personas y las organizaciones

A

sobre como se produce el cambio". Estas teorias pueden ser conscientes o inconscientes y se basan en
convicciones personales, suposiciones y una percepcién personal inevitablemente limitada de la realidad.
La TdC como planteamiento es “un marco de orientacion para todas las fases de reflexion, actuacion y
busqueda de sentido cuando los ACNG intervienen conscientemente en procesos de cambio social”.

(HIVOS, 2015)

Otra definicion muy frecuente es la de Roger (2014) que destaca la explicitacion de lo que se asume
implicitamente con respecto al cambio y la contribucién al cambio: “Cada programa esta lleno de
creencias, suposiciones e hipdtesis sobre cdmo se produce el cambio, sobre la manera de la que funcionan
los seres humanos, las organizaciones, los sistemas politicos o los ecosistemas. En la Teoria del Cambio se
trata de articular estas numerosas suposiciones subyacentes sobre cdmo el cambio se producira en un
programa”.

La TdC es tanto un proceso como un producto:

Un proceso — La TdC es un proceso de cuestionamiento continuo de cémo se puede producir un cambio,
qué es lo que ocurre, de qué manera ocurre y qué factores intervienen. Una TdC obliga a los ACNG a hacer
determinadas preguntas. Estas preguntas especificas juegan un papel a la hora de formular una TdC y
durante la realizacion, el monitoreo y la evaluacién de un proyecto. Se trata de hacer las preguntas
correctas.

Un producto — La TdC es un producto. El producto refleja cémo los ACNG pensaron en un determinado
momento sobre el cambio y los procesos de cambio. Es una instantanea que se expresa de manera
esquematica y/o narrativa. Forma la base de la formulacién y planificacidon de un programa, por ejemplo
a través de un marco légico. Tanto la representacién narrativa como la esquematica tienen su importancia:
un esquema puede hacer entender rapidamente; la parte narrativa permite detallar ciertas cosas y
comentarlas. En la presente guia hemos optado por no ofrecer una lista de modelos o recomendaciones
para la ‘mejor’ TdC dado que esto llevaria a pensar que la TdC perfecta existe. Si ofrecemos herramientas
para estructurar el analisis y el propio razonamiento.




2.2. Funciones de una TdC

La TdC tiene distintas funciones: es un instrumento de analisis y planificaciéon asi como un instrumento
para explicitar cambios.

Instrumento de analisis y planificacion - A base de la comprensién de los factores y actores de un
determinado contexto (tema, pais o regién), una TdC permite seguir analizando y reflexionando sobre: (i)
cual es en un contexto especifico un cambio fundamental concreto necesario y deseable (un llamado
‘ultimate change statement’), (ii) qué actores juegan un papel al respecto, cdmo deben cambiar ellos
mismos y cdmo estos actores se influyen (enfoque de actores), (iii) cdmo pueden discurrir los caminos del
cambio (los llamados ‘pathways of change’), y (iv) donde y de qué manera intervienen mejor los ACNG
(iniciar, apoyar, facilitar, ejecutar, ...), solos o junto con otros (intervenciones estratégicas).

Instrumento para explicitar suposiciones sobre el cambio y la contribucién al cambio - La TdC reta a
explicitar por qué un ACNG estima que un cambio se producira siguiendo el camino que el ACNG se imagina
y por qué su contribucion podria tener una influencia. Esto se hace identificando las hipoétesis sobre las
relaciones entre cambios, hipdtesis sobre la contribucién de intervenciones de cambio, y sobre factores y
actores externos y su influencia (positiva o negativa) en el cambio.

Es importante enfocar la TdC como un ‘trabajo en curso’ que invita a posicionar cada vez al ACNG y sus
intervenciones frente a los procesos de cambio. Es un documento de referencia que él mismo también
cambia con el tiempo y el contexto.

2.3. La TdC y lareflexion sobre la complejidad

El uso de una teoria del cambio no es nuevo, pero si se presta cada vez mas atencion a la fundamentacion
de propuestas de programa con una TdC, especialmente entre los donantes. En muchos casos los
donantes, tales como la DGD, también esperan un marco légico (u otro esquema) que refleje claramente
la intervencién del ACNG y los resultados esperados (outputs y outcomes) en una légica de intervencion
lineal. En estos casos una TdC puede apoyar la ldgica de intervencidn y hacerla mas sélida y creible.

La TdC se enmarca en la reflexién sobre los sistemas y la complejidad del cambio social y la responsabilidad
de los distintos actores. El marco légico cldsico no permitia tomar en cuenta lo suficientemente la
complejidad del cambio social. De ahi que las organizaciones buscaran planteamientos mas adecuados
para captar dicha complejidad e integrarla en la preparacion y formulacién de nuevos programas.

El cambio social enfocado a la mejora de las circunstancias de vida de grupos de la poblacion/grupos en
situaciones precarias es en esencia la responsabilidad de actores sociales: individuos, grupos sociales,
instituciones u organizaciones. Son ellos los que deben/pueden hacer posibles los cambios cambiando sus
actitudes, decisiones, visiones, relaciones de poder, politicas, acciones y practicas. Los ACNG aspiran a
apoyarles al respecto.

Los procesos de cambio social se tachan por distintos motivos de ‘complejos’:



— Resulta dificil ver la relacidon entre causa y efecto. Cuando se trata de un cambio social es muy
dificil definir, ya no digamos predecir con seguridad, qué factores generan qué efectos (tipo de
cambio, intensidad, etc.). Por eso, es fundamental reconocer que cada intervencién (externa) de
un ACNG es tan solo un eslabdn en un proceso de cambio;

— El cambio es un proceso continuo. Una intervencion de desarrollo tiene una duracién limitada.
Forma parte de un proceso de cambio ya en marcha y que también durard después. Los ACNG
deben decidir dénde y cuando intervendran en este proceso;

— El cambio es un proceso no lineal. Los procesos de cambio social no son lineales. Dependiendo
de las decisiones y los comportamientos individuales y colectivos, estos procesos tienen altibajos,
retroceden, se cuestionan, se enfrentan a oposicidn, etcétera.

— Los ACNG mismos también cambian. Una intervencion de desarrollo a menudo va destinada a
contribuir a cambios acerca de otros actores sociales, pero es probable que el ACNG también
cambie, o sea modifique su mandato, adapte sus planteamientos, cambie de estrategia, cambie
de comportamiento, etcétera por iniciativa propia y/o bajo influencia de otros actores.

Por eso, la TdC es un instrumento que orienta el analisis en primera instancia a los actores sociales y la
manera de la cual podrdn cambiar o cambiardn sus practicas, sus politicas y la manera de la cual
interaccionan unos con otros. Basicamente, lo que se hace en una TdC es averiguar qué actores apoyan
o no determinados cambios sociales, después de lo cual cabe reflexionar (‘imaginarse’) como estos
actores cambiardn con el tiempo para finalmente dar muestras de un determinado comportamiento que
supuestamente contribuye a la realizacién del cambio fundamental.

2.4. El valor anadido de una TdC

No hay unanimidad sobre el valor afiadido de una TdC y su calidad. Existen distintas visiones tanto entre
los donantes como entre los ACNG. Por eso, es Util explicitar cudl es la visidn manejada por los autores de
la presente guia.

Segln los autores, una TdC de buena calidad permite que un ACNG pueda valorar, seguir y
entender/interpretar mejor los procesos de cambio de modo que pueda adaptar a tiempo su intervencidn
en caso de necesidad.

Como ya deciamos antes, con la ayuda de una TdC un ACNG puede proyectar qué tipo de cambios y
procesos de cambios son posibles y deseables dentro de un determinado contexto segun su analisis
(prevision o modelo tedrico de cambio social). Una TdC explicita a continuacidn las hipdtesis subyacentes
sobre dicho cambio. Finalmente, la TdC invita al ACNG a identificar estrategias adecuadas para cambios
especificos y a precisar su estrategia de intervencidn. Esto sustenta el marco légico que funciona como
una herramienta de planificacion y gestion para la ejecucién de la intervencion. Para tomar decisiones
sobre reajustes de la estrategia y la ejecucién de la intervencién, el ACNG puede recurrir a la TdC.

En el esquema a continuacién se refleja claramente la diferencia entre la TdC y el marco légico. Se
desprende de ello que varias deficiencias del marco légico pueden remediarse partiendo de una TdC.



Marco légico

Instrumento estandar — escasa flexibilidad

Puede ocultar un andlisis poco sélido

Elaboracién bastante mecdnica — las hipdtesis
tienen poco peso

4 niveles — presentacion simplificada de una
discusién participativa y profunda / riesgo de
que la riqueza del proceso se pierda

Existe a menudo un ‘vacio intermedio’ entre el
objetivo especifico y el objetivo general

TdC

(Todavia no) rigidez en la elaboracién de una TdC

Dado que el proceso de cambio debe explicitarse,
existe una mayor garantia de un analisis sélido

Las hipdtesis ocupan un lugar central en la TdCy
son totalmente integradas

Tantos niveles como sea necesario — la
presentacion puede explicitar la complejidad e
incrementar la comprensién del posible cambio

No existe ‘vacio intermedio’, pues es necesario
explicar todos los pasos intermedios y mecanismos
qgue puedan llevar a la realizacidn del ‘cambio

fundamental’

Proceso iterativo. La TdC se va desarrollando junto
con el contexto — es importante averiguar los
procesos de cambio fuera de la realidad de la
intervencién lo cual obliga a una revisién de la TdC

A menudo mas bien una actividad ‘Unica’
centrada en la gestién de las propias
intervenciones

Recuadro 1: Diferencia entre una TdC y un marco légico (fuente: autores)

La especificidad de una TdC y su valor aifiadido se resumen en los siguientes elementos:

Atencidn por la contextualizacion - La proyeccidn del cambio se realiza siempre dentro de un determinado
contexto. Puede tratarse de un contexto de tendencias mundiales, el contexto de un pais o una
determinada area. Una TdC siempre debe tomar en cuenta este contexto. Una TdC formulada a un nivel
muy abstracto (por ejemplo, el tema de los derechos humanos o el refuerzo de la capacidad de
organizaciones de la sociedad civil en 15 paises) en un cierto momento debe concretarse mediante la
elaboracion de una sub-TdC regional o por pais que describa mas detalladamente un posible proceso de
cambio en un determinado contexto.

Complejidad y pensamiento sistémico, y atencion por los actores y sus relaciones mutuas - El trabajo con
una TdC invita a los ACNG a reconocer que los procesos de cambio son complejos, no suelen desarrollarse
de manera lineal, y son influidos en gran medida por el contexto, por los actores y por las relaciones entre
los actores. Dicha atencidn por los actores y sus relaciones mutuas (e influencia mutua) es esencial. Una
TdC permite ir entendiendo como el contexto y los actores interactian en procesos de cambio y donde y
cémo conviene que el ACNG intervenga.



EJEMPLO

~ Si desea conseguir un marco legal para un salario minimo (en un determinado sector) los actores son los ~
~ sindicatos, los miembros de los sindicatos, las empresas y los ministerios de Asuntos Sociales y Trabajo. .
= Con respecto a estos actores cabe hacerse distintas preguntas: ¢Cual es la capacidad de estos actores?
¢Coémo quieren cambiar (o no) ellos mismos? ¢ Cual es la relacién entre los ministerios? ¢ Qué poder tienen
“los sindicatos y quién puede mejorar la calidad de la concertacidn? ... Los ACNG pueden reflexionar con los °
socios sobre los cambios necesarios acerca de los distintos actores y sus relaciones mutuas, y analizar a
~ continuacién qué pueden iniciar, apoyar, facilitar, etcétera a través de un programa. N

Explicitar hipdtesis (o suposiciones, asunciones, supuestos) subyacentes - Con una TdC el ACNG proyecta
como piensa que se desarrollara el cambio y cudles son los pasos intermedios (también denominados
cambios intermedios). Esta proyeccién aclara la légica del cambio (A conlleva B conlleva C, B influye en D,
y Cinfluye a suvez en A, etc.). La ldgica no aclara por qué el ACNG piensa que el cambio se desarrollara de
esta manera (éipor qué A conlleva B?). A menudo esto se basa en determinadas hipdtesis sobre los
mecanismos de cambio. Estas hipdtesis a veces se basan en valores, otras veces en experiencia o
investigacion, a veces en una teoria existente pero a menudo no son explicitas. Dado que las hipdtesis no
son explicitas, no suelen ser el objeto de discusion o monitoreo o una prueba (practica). Por consiguiente,
en muchos casos no se hace la pregunta si la hipdtesis es correcta o si el ACNG puede basarse en ella para
planificar su intervencidn, a pesar de que es esencial en los complejos entornos en los que trabajan los
ACNG. La TdC invita al ACNG a explicitar las hipdtesis subyacentes.

R N N Y Y YT

EJEMPLO

RN

s Ejemplo: intervencion en el Formacion de un equipo (participacion en trayectoria con diversos
marco de refuerzo de la médulos
capacidad
Logica {Cambio intermedio 1) el conocimiento y la motivacion de los

colaboradores sobre lo que deben hacer y como pueden hacerlo se ha
reforzado debido a lo cual (cambio intermedio 2) la prestacion de
servicios al grupo meta mejorara

Hipotesis: ¢por qué pensamos | Hipotesis 1: colaboradores mas competentes y motivados son el factor
que se producira asi? principal a la hora de garantizar una mejor prestacion de servicios
{someter a prueba si no basado en investigacion o evaluaciones solidas).
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Orientacidn de la ejecucion mediante la formulacidn de preguntas de aprendizaje y la identificacion de
puntos de atencidn para el monitoreo y la evaluacidn — Reflexionar sobre el cambio y las hipétesis ayuda
a mantener un espiritu critico a la hora de elaborar y llevar a cabo intervenciones. Mantiene al ACNG
enfocado y listo para controlar regularmente la ejecucion de las intervenciones de modo que puedan
llevarse a cabo a tiempo las adaptaciones necesarias. La imagen de un barco velero lo refleja bien: el
velero sabe a donde quiere llegar finalmente, pero debe tomar en cuenta el aire y la corriente para
determinar su rumbo. Esto significa también que de vez en cuando el barco pierde su rumbo y a veces
debe intentar tomar otra ruta.



Descentralizar al ACNG y su intervencidon — Tomando una cierta distancia para situar mejor la intervencion
del ACNG en una proyeccién mas amplia de cambios y procesos de cambio (a menudo con el apoyo de una
clara representacion visual), el ACNG puede detectar los limites de su propia intervencion y valorar mejor
qué contribucion tendra, qué es realista y donde y con quién hay que colaborar. Una TdC distingue
claramente entre el proceso de cambio y la estrategia. Esta distincidon entre cambio y estrategia se resume
en el esquema a continuacion: ‘imaginarse’ el cambio es la base para determinar la estrategia y
determinar el foco en el monitoreo y la evaluacion (M&E). La ejecucidn, el monitoreo y la evaluacion a
su vez hardn que quizds tenga que ajustarse ‘el cambio imaginado’ y adaptarse la estrategia. En el
planteamiento de HIVOS (2015) también se refiere a la estrategia de intervencién del ACNG como ‘la teoria
de laaccidn’. La presente guia utilizard esta denominacidn. La reflexidn sobre la estrategia puede apoyarse
utilizdndose las llamadas ‘esferas de influencia’ (véase mas adelante en el siguiente capitulo).

Cambio fundamental

Cambios [
procesco de Analisis de -
cambio contexto y o
. o]
posible =,
cambio Q
=1
o
* 5
2 | 3
Definicion 9'=. o
Contributién dela o 3-
ACNG estrategia %
3
o
o

Recuadro 2: Representacién esquemadtica de la Teoria del Cambio (fuente: autores)



3. ¢COMO ELABORAR UNA TDC DE BUENA CALIDAD?

Una TdC es el resultado de un proceso de reflexion sobre el cambio (de actores) y sobre cémo el ACNG
piensa poder contribuir a él. El proceso de elaboracién de una TdC puede subdividirse en 5 fases o mejor
dicho ‘bloques de construccidon’ que se comentardn mds adelante en este capitulo. El resultado o
‘producto’ es una narrativa y/o representacién esquematica que puede utilizarse como punto de partida
para planificar y seguir adecuadamente las intervenciones. Tanto el proceso como el resultado de este
proceso son influidos por los valores y las visiones del ACNG, los temas centrales del planteamiento del
ACNG y su pericia. Esto es logico y no es ‘grave’: mientras el ACNG explicite de manera adecuada cuales
son sus valores y presunciones o suposiciones y no se coloque a si mismo en el centro del cambio, puede
pedirse a la organizacidn que rinda cuentas y se someta a una evaluacion.

3.1. Condiciones

En la practica resulta dificil elaborar una TdC si los participantes del proceso no apoyan el enfoque o
entienden insuficientemente el contexto, y si en la organizacion no queda claro el modelo bdsico de
cambio social que sigue la linea de la vision del ACNG. De ahi que un proceso de TdC tenga que cumplir 3
condiciones:

1) Trabajar con la TdC dentro de la organizacidn supone que existe un acuerdo sobre el uso y el valor
afadido de la TdC.

2) Analisis de contexto — Otra condicidn necesaria es un buen analisis de contexto y un mapeo y
analisis de los actores que juegan un papel en el cambio y sus relaciones mutuas. Dichos andlisis
de contexto suelen estar disponibles (literatura, analisis propio, analisis del MEC) pero a veces
necesitan ser afinados. Existen muchos instrumentos para llevar a cabo este andlisis, uno de los
cuales es el llamado ‘cubo del poder’.! El resultado del andlisis puede presentarse en una matriz
sencilla (que puede volver a usarse para la evaluacidn del avance): el eje vertical refleja la medida
en la cual los actores apoyan el cambio propuesto (quiénes son los ‘aficionados’), y el eje horizontal
analiza cual es su influencia (véase también capitulo 5 del presente documento). El recuadro a
continuacién incluye un ejemplo de semejante matriz que recoge la influencia de los actores y la
importancia del cambio propuesto para ellos.

1 https://www.powercube.net/an-introduction-to-power-analysis/
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Mapa de los actores

mucho
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e poco interés mucho interés
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o
o
=
‘_u . .
Posiciones

Posiciones
diferentes y poco
interés

diferentes y
mucho interés

poco

poco Interés mucho

Recuadro 3: Matriz para el mapeo de actores y su posicion frente al cambio (fuente: autores)

3)

Vision del cambio social dentro de la organizacién — Una condicion importante es la comprension
compartida dentro del ACNG de cdémo ve el cambio social y qué modelo de cambio conviene mejor
a la organizacién. Sin modelo determinado resulta dificil reflexionar sobre el cambio e iniciar una
discusién. Uno tendrd rdpidamente la sensacion de que la discusion ‘no tiene rumbo’ y el proceso
se hace demasiado cadtico. En la formacion basica de la trayectoria de aprendizaje se profundizé
en este punto y se presentaron diversos modelos de cambio en un ejercicio introductorio. Durante
la formacidn los ACNG participantes se reconocieron claramente en determinados modelos (de
hecho también eran teorias de cambio), aunque no se hubieran formulado explicitamente dentro
de la organizacién. La constatacion de que otras organizaciones trabajan con otros modelos fue
interesante y demostrd la importancia de explicitar la propia eleccion para que el razonamiento
de uno quede claro para los demas y exista una base clara para la discusidn posterior. En el anexo
6.1. encontrara unos ejemplos de modelos de cambio.

3.2. ¢A qué nivel se elabora una TdC?

Una TdC puede elaborarse a distintos niveles: a nivel estratégico, nivel programatico, nivel tematico, nivel

de pais, intervencion de proyecto, ... EIl ACNG mismo elige. En el marco de la programacién DGD se

recomendd durante la formacidn elaborar una TdC a nivel estratégico que tome en cuenta un horizonte

de tiempo de 10 afios y que pueda concretarse a continuacidn por pais o por tema y/o pueda servir de

marco para la identificacion de proyectos e intervenciones a corto plazo (para la DGD pero también para

otros donantes de fondos). Una TdC a nivel estratégico permite juntar diversas sub-TdC, mantener la

coherencia y monitorear continuamente el impacto pretendido a nivel del ‘cambio fundamental’. Esto es

importante para las organizaciones activas en diversos paises que desarrollan actividades relativas a

diversos temas y/o trabajan dentro de una cierta alianza o un consorcio y/o tienen numerosos donantes

distintos.
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3.3. Componentes basicos de la TdC

La figura a continuacion indica los cinco componentes basicos necesarios para desarrollar una Teoria del
Cambio. En esta seccion comentaremos cada uno de los componentes basicos. En cada fase hay preguntas
especificas para tomar en cuenta y contestar.

Componentes de una TdC

1. Formular cambio deseado para
>
grupos especificos

» 2. ldentificar a actores y su

contribucién a dicho cambio

3. Identificar vias de

cambio de actores (sobre
todo los apoyados por la
intervencion) ¢

4. |dentificar

¥,

estrategia de
intervencion <

5. Explicitar hipétesis

Recuadro 4: Los cinco componentes bdsicos de la TdC (fuente: autores)

Componente basico 1: Formular un cambio fundamental — Un cambio fundamental es atrevido. Expresa
de una manera especifica y concreta para quién (grupo, parte de la poblacién) una determinada situacién
debe mejorar y por qué. Maneja un horizonte de tiempo de unos 10 afios. El cambio fundamental indica
gue el ACNG reflexiona partiendo del impacto y permite mantener esa relacién con el impacto a la hora
de elaborar los procesos y las estrategias de cambio. El ‘cambio fundamental’ puede compararse con la
‘vision’ de una organizacion aunque en el caso de la TdC es mds especifica y concreta.

Para llegar a una formulacidn de un cambio fundamental, el ACNG se hace las siguientes preguntas:

— ¢Cual es el cambio necesario y conveniente dentro de un determinado contexto?

— ¢Por qué creemos esto? (véase mas adelante bajo Componente bdsico 5: Explicitar la(s) hipodtesis)
— ¢Quién (qué grupo de la poblacion, H/M) debe salir beneficiado o aprovecharlo?

— ¢Cudl es la urgencia?
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-

EJEMPLOS
Dos ejemplos: #

“Hay trabajo decente para las mujeres en los paises del sur porque las empresas en estos paises ofrecen

~ mejores condiciones de trabajo para las mujeres a través del cumplimiento de las leyes laborales, el [

~

- se refiere ya al camino del cambio necesario. .

P

~
~

cumplimiento de la agenda de trabajo decente y la implementacion de una responsabilidad social

corporativa justa en materia de género (HIVOS, proyecto Mujeres en el trabajo)”. En este ejemplo también .
~ ~

Ejemplo ficticio: “Para 2030 mds jovenes de entre 18 y 25 afios se implicardn de manera concreta y diversa
en cuestiones relacionadas con la economia, la sociedad y el medio ambiente. Desarrollardn sus propias

T Q . . s . . . . . . . o o s
iniciativas y/o participardn en iniciativas de organizaciones sociales a nivel local y mundial”. (fuente: -

-

r
-

r

autores) 1

Componente basico 2: Identificacion de actores y del cambio por el que tienen que pasar para contribuir
al cambio fundamental — Los actores pueden ser instituciones, organizaciones o grupos. Los cambios
guardan relacidn con el conocimiento, las competencias, las actitudes, acciones y relaciones; a menudo se
tratara de una combinacién. Se recomienda volver a consultar el andlisis de contexto y (si procede) precisar
mas detalladamente cudles son las relaciones entre los diversos actores (relaciones de poder, influencia,
colaboracidn, etc.). Estas relaciones también influiran en los procesos de cambio.

Estas son las preguntas que pueden ser Utiles:
— ¢Quién debe cambiar?
— ¢Qué comportamiento debe tener cada uno de los actores finalmente para permitir el cambio?
¢0 qué actitud deben tener y/o cdmo deben interactuar con otros actores?
— ¢Cudl es la relacidn entre los actores? ¢ Quién influye a quién?
— ¢Por qué pensamos que estos son los actores importantes? (especificar la(s) hipétesis).

Es importante dejar clara la posicién de los socios del ACNG en los paises socios (suele tratarse de socios
en los paises socios, pero también es importante para los programas llevados a cabo en Bélgica, Europa o
a nivel internacional). ¢ Quiénes son nuestros socios? ¢El ACNG los considera como actores cuyo proceso
de cambio debe apoyarse de modo que a su vez puedan contribuir al cambio fundamental (¢y los socios
lo saben?), o los socios forman parte del programa y son co-ejecutores? ¢O ambos: los socios son tanto
actores de cambio como ejecutores? ¢Y qué significa esto para la colaboracién?

El esquema a continuacién de Keystone recoge un ejemplo de la identificacién de actores en el que el
‘cambio fundamental’ se denomina ‘una visidn del éxito’: “Las comunidades efectivas, eficientes y con
recursos adecuados trabajan con familias y estructuras publicas adaptadas a los nifios para asegurar que
se garanticen los derechos y el bienestar de los nifios” (siendo la Ultima parte de la afirmacién la mas
importante). El esquema identifica a los diversos actores tales como las escuelas, los ciudadanos
voluntarios y los donantes, y detalla el cambio necesario a su nivel: las escuelas deben ofrecer un programa
educativo holistico, los voluntarios deben ser capaces de enriquecer la vida de los nifios (especialmente
de los grupos de riesgo) con una oferta adaptada, y los donantes deben aprender cdmo apoyar mejor a las
organizaciones para que éstas puedan desarrollar e implementar programas de la mejor manera posible.
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Example: This is how the children's rights organization expressed its vision of success:

SUCCESS AS A SYSTEM MAP e
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Recuadro 5: Ejemplo Keystone para la determinacion de los actores y la manera de la cual deben cambiar finalmente (fuente:)
http://keystoneaccountability.org/)
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Componente basico 3: Identificacion de vias de cambio — EI ACNG reflexiona sobre como se desarrolla el
cambio, preferiblemente para cada actor por separado (sobre todo si el proceso de cambio es muy
especifico). El ACNG puede optar por elaborar una TdC muy amplia o decidir ya en este momento con qué
elementos puede y desea trabajar: ¢cuales son los actores que el ACNG, tomando en cuenta la experiencia
y pericia del ACNG vy sus relaciones, puede influir con mayor éxito dentro de un plazo determinado? La
ventaja de este ‘atajo’ es que el ACNG evita quedarse atascado en los detalles y profundizar demasiado en
el andlisis de asuntos en los que no puede o quiere trabajar. A la vez quedan claros los elementos en que
el ACNG no va a trabajar. Esto sigue siendo importante a la hora de entender los procesos de cambio en
un contexto mas amplio.

Las preguntas centrales que deben hacerse son las siguientes:

— ¢Cémo podria desarrollarse el cambio para cada uno de estos actores dentro de un determinado
contexto?

— ¢Cudles son los cambios intermedios necesarios?

— Para cada cambio intermedio: para alcanzarlo, ¢ qué debe cambiar primero?

— ¢Por qué pensamos que un cambio llevara a otro? (explicite la(s) hipotesis)

— ¢Los cambios se producirdn de otra manera para hombres y mujeres (o para jévenes y mayores,
miembros de distintos grupos étnicos, etc.)?

— ¢Dénde se tocan los procesos de cambio? Dado que los actores estan interrelacionados, también
las vias de cambio se influiran. Es importante investigar donde los cambios (intermedios) influiran
en los otros actores (y su via de cambio).

Los ACNG que participaron en la trayectoria de aprendizaje experimentaron tres problemas especificos a
la hora de contestar a estas preguntas:

(i) resulté muy dificil partir del cambio fundamental previsto y no de las actividades o el apoyo que el ACNG
pueda ofrecer eventualmente (la posible estrategia o ‘la teoria de la accion’). Los ACNG empezaban su
respuesta a las preguntas hechas a menudo diciendo “reforzamos la capacidad de los actores”,
“desarrollamos material educativo”. Una TdC no es un resumen de lo que va a hacer el ACNG, pero
describe primero y sobre todo un cambio previsto. En un paso siguiente el ACNG puede reflexionar sobre
dénde y como intervenir en los procesos de cambio de los que se espera que se produzcan. Es posible que
los procesos de cambio sean iniciados por el ACNG, pero también otros actores y factores empezaran a
jugar siempre su papel en el desarrollo posterior de un programa. Esto significa que el ACNG deberd
averiguar cada vez dénde y cdmo mejor apoyar, facilitar, encargarse, traspasar a otros, etc.

(i) ‘pensamiento hacia atras’ refiere a lo que hay que hacer de antemano para que el cambio necesario
se produzca. En la practica parece ser muy dificil y requiere claramente algun ejercicio. Pensar sobre el
cambio partiendo de la oferta del ACNG es mas facil pero limita la reflexiéon sobre el cambio. Reduce la
probabilidad de que el ACNG mire con suficiente sentido critico su propia oferta (éexisten alternativas,
ddénde podemos o tenemos que hacer las cosas de otra manera?). Durante la formacidn se hizo el ejercicio
de dos maneras: pensar partiendo del cambio necesario y pensar partiendo de la estrategia/las
actividades. Se constatd que los ACNG que usaban la segunda manera tenian mucho menos ‘imaginacién’
a la hora de elaborar cambios posibles y necesarios.
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(iii) identificar relaciones entre cambios y vias de cambio. Esto puede hacerse por ejemplo en un esquema
usandose flechas. Durante la formacién esta labor llevé a menudo a esquemas cadticos: también éste es
un proceso que requiere posiblemente un poco de formacién en pensamiento sistémico.

Componente basico 4: Identificacion de la estrategia de intervencion — Es mas que probable que el ACNG
no pueda apostar por todos los procesos de cambio y que por consiguiente tenga que elegir. Durante la
formacidn relacionamos este paso con el concepto de la ‘teoria de la accién’ — o sea, la estrategia de
intervenciones — que aclara como el ACNG piensa poder y deber intervenir, en qué procesos de cambio y
con respecto a qué cambios intermediarios. En este contexto, el ACNG debe tener presente que sus
intervenciones no son el elemento central sino una parte de un juego complejo de diversos factores y
actores, y que el primer requisito es reflexionar bien sobre cémo interactuar con él. Conviene tomar en
cuenta que probablemente haya distintas maneras posibles.

Las preguntas centrales que deben hacerse son las siguientes:

— ¢Ddnde en el proceso de cambio el ACNG puede influir y apoyar el cambio acerca de los actores?

— ¢Dénde vamos a iniciar (arrancar el cambio) y donde apoyar?

— ¢De qué manera? ¢ Cual es la estrategia mds adecuada para este actor y este proceso de cambio?

— ¢Por qué creemos que esta intervencion es la mas adecuada? (explicite la(s) hipdtesis sobre cémo
la aportacion del ACNG contribuye al cambio).

— ¢Existen posibles estrategias alternativas?

— ¢Debemos combinar estrategias?

— ¢Qué no podemos hacer y debemos hacer junto con otros programas/ACNG/actores?

— ¢Nuestras estrategias tendran el mismo efecto en hombres y mujeres (o en jovenes y mayores,
miembros de distintos grupos étnicos, etc.)?

Las estrategias pueden ser diversas: fortalecimiento de capacidades, asegurar el acceso a la financiacion,
sensibilizacion, influencia en la politica, etc. Dentro de estas estrategias a menudo existen diversas
opciones de eleccidn estratégica antes de pasar a la formulaciéon de actividades muy concretas. La
evaluacidn a peticién del Servicio de Evaluaciéon Especial del enfoque del fortalecimiento de capacidades
por parte de ONGs belgas de 2010 (Huyse, et. Al, 2010) deja claro que detras de cada eleccién estratégica,
por ejemplo el fortalecimiento de capacidades, hay elecciones de estrategias parciales que cada una tienen
sus ventajas e inconvenientes y su propia dindmica.? Es importante precisarlas de modo que sea posible
seguir con mayor precisién la aportacién al cambio del ACNG, y evaluar y opinar qué estrategia ofrece las
mejores oportunidades.

2

https://diplomatie.belgium.be/sites/default/files/downloads/evaluatie ngo partnerschappen capaciteitsvers
terking nl.pdf
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Seis opciones estratégicas para el apoyo al refuerzo de la capacidad

Transferencia de
conocimiento/
intercambio de
conocimiento y

creacion
compartida

Apoyo explicito /

“Hands-on” apoyo implicito

/" hands-off”

Recurrir a expertos

Iniciar al comienzo fre;ur.rlra
/ analizar y apoyar conocimientos
locales

Recuadro 6: Estrategia de apoyo al fortalecimiento de capacidades (fuente: Evaluacién de la asociacion de ONGs en vistas del
fortalecimiento de capacidades, 2010)

Es en este paso (Componente basico 4) y a la hora de determinar la estrategia de intervencién que se
puede trabajar con el concepto de las ‘esferas de influencia’ (véase recuadro). Para hacer que las
intervenciones de uno sean viables y realistas, hay que determinar en qué procesos de cambio y en qué
pasos intermedios de dichos procesos trabajar como ACNG. ¢Qué puede controlar e influir el ACNG (por
ejemplo dentro de un plazo de 5 afos con los recursos y la capacidad disponibles)? ¢Ddnde se encuentra
su palanca para trabajar en el impacto? éCémo puede garantizar que — incluso con una influencia muy
limitada — sigue trabajando en la direccion del impacto (esferas de influencia)? ¢Como de plausible es? El
trabajo con las ‘esferas de influencia’ también puede ayudar mas adelante en el proceso de traduccién de
partes de la TdC a un marco légico de un programa (véase mas adelante en el capitulo 4).

Dado que ‘viable’ y ‘realista’ no siempre equivalen a ‘necesario’ o ‘suficiente’, es importante colaborar con
otros. Por consiguiente, procure prestar suficiente atencidén a otros ACNG y actores que también pueden
influir y apoyar.

Idealmente, la TdC del ACNG revela procesos de cambio ‘no cubiertos’ por la estrategia del ACNG o que
proponen vias alternativas de cambio (“puede realizarse de esta manera, pero también de esta manera”).
Con respecto a la ejecucién de programas es Util volver a examinar esas vias alternativas de cambio y
preguntarse como influyen en la contribucidn al impacto y si la ACNG no debe trabajar en ella.

Las preguntas clave en este paso son: ¢Qué podemos hacer? iDebemos hacer otra cosa? ¢Lo hacemos
solos o junto con otros?
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ESFERAS DE INFLUENCIA

Existen tres esferas de influencia: la esfera de control, de influencia y de impacto. Esto queda claro en el
esquema a continuacion. Las esferas indican: (1) lo que se encuentra dentro del control de un ACNG (nivel
del equipo vy las actividades de programa), (2) lo que puede ser influido por el ACNG (a menudo se trata
de actores y organizaciones intermedios con los que el ACNG puede establecer una relacion y donde el
ACNG puede apoyar y facilitar), y (3) lo que estos actores a su vez pueden aportar al impacto.

El trabajo con estas esferas se deduce de un planteamiento de formulacion del programa denominado
mapeo de alcances (outcome mapping). Hay un claro solapamiento entre la TdC como planteamiento y
el mapeo de alcances: ambos reservan un lugar central a los actores y afirman que los ACNG pueden
iniciar, apoyary facilitar procesos de cambio acerca de los actores, pero que dificilmente pueden intervenir
directamente. Son los actores de los que se espera que finalmente alcancen el grupo meta y/o contribuyan
a un cambio de las circunstancias de desarrollo (impacto). El trabajo con las tres esferas contribuye a una
valoracion mas realista de lo que puede alcanzar un ACNG. ¢Desea leer mas sobre el tema? Consulte la
lista de literatura.

¢Cual es la envergadura de la influencia del ACNG?

Esfera de
Esfera de .

Recuadro 7: Esferas de influencia (fuente: basado en https://www.outcomemapping.ca/ )

Componente basico 5: Explicitar hipdtesis — Lo de explicitar hipdtesis es como un hilo conductor a través
delaTdCy los 4 componentes basicos arriba descritos. Es esencial que el ACNG identifique las suposiciones
y presunciones y aclare a la vez en qué se basan.

En cada TdC pueden formularse distintos tipos de hipétesis:
- Sobre los actores: épor qué pensamos que este actor puede influir en este cambio (acerca de
estos actores)?
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- La estrategia: ¢ por qué pensamos que, por ejemplo, la sensibilizacion puede iniciar un cambio
mas bien que el cabildeo?

- La influencia de un cambio en otro: ¢por qué las personas con un mayor conocimiento se
portan de otra manera?

- Factores en el contexto que uno no controla pero que si influyen en su proyecto (tanto de
manera positiva como negativa).

Explicitar hipétesis ayuda a identificar riesgos pertinentes. Sobre todo las hipdtesis poco o no apoyadas
por la practica, evaluaciones o la investigacidon y que por consiguiente son muy inciertas y a la vez
esenciales en la teoria del cambio constituyen un riesgo para la realizacién del cambio propuesto. El ACNG
no siempre tiene una respuesta a ello: no siempre esta claro si la hipdtesis es cierta o no, y menos si uno
desea invertir en procesos de cambio o contextos nuevos. Este tipo de ‘hipdtesis criticas’ se merece un
buen seguimiento y debe ser probado para poder ser validado (o adaptado si es necesario).

_EJEMPLO .
e s
e s
> Cuando uno entrena a personas y quiere que adapten su comportamiento o apliquen sus competencias, >
- es posible que parta de la hipdtesis de que su organizacién creard el espacio necesario a este fin. Si no esta
seguro de ello y si es importante para el proceso de cambio ulterior, es bueno monitorearlo (y

. eventualmente adaptar la estrategia trabajando directamente en ello). <

Sin embargo, cuide de la relevancia de las hipdtesis: no se sienta obligado a formular una hipétesis para
cada cambio o flecha en el esquema de la TdC porque piensa que es una obligacién y céntrese en lo que,
segun su analisis, es importante para la contribucidn al impacto y de lo que no estd seguro.

éLa importancia de este trabajo de reflexion? Una buena identificacion de hipdtesis permite que pueda
formular riesgos pertinentes en su programa: pues cada hipétesis no validada supone un riesgo.

3.4. (,CAmo organizar un proceso para la formulacién de una TdC?

Preparacion:

— Cree una aceptacién dentro de la organizacion y acerca de los socios: en general se aconseja
implicar a los socios en la mayor medida posible en el proceso.

— Procure que, para llegar a una TdC, el proceso esté conectado con momentos importantes en la
organizacion (p. e]. anterior a o como base de la planificacion estratégica).

— Responda con el equipo y con los socios a la siguiente pregunta: épor qué la TdC es importante
para nosotros y qué esperamos de ella?

— Reuna en un solo documento de discusidn las lecciones aprendidas de evaluaciones anteriores y
las principales tendencias en el contexto actual.
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Inicio:

— Empiece con una TdC a nivel estratégico (organizacién, programa).

— Planifique el proceso: esto puede ser distinto para cada organizacion en funcién del tiempo y los
recursos disponibles. Reserve suficiente tiempo de tramitacion (min. 3 meses). Por supuesto, es
posible elaborar un esquema de cambio en tan solo unos dias, pero un esquema que también sea
entendido por todo el mundo y sea util durante la ejecucién de un programa requiere un tiempo
de tramitacidon y una discusién mds largos. Procure que haya una mezcla de lluvia de ideas y
consolidacidn, y una mezcla de trabajo en grupos pequefios y retroalimentacién al grupo mas
amplio. Atencidn: el proceso no es lineal y a veces hay que reconsiderar determinados asuntos.

— Determine quién participa, por qué y cdmo: puede pensarse por ejemplo en un trabajo dentro del
ACNG con un equipo reducido que consolide y defina adecuadamente los distintos pasos. Sin
embargo, el proceso debe permitir la implicacién de un grupo mas amplio. La composicion de este
grupo mas amplio dependera del tipo de relaciones de socio que tenga el ACNG. Como minimo las
principales partes interesadas deben saber que el ACNG maneja el planteamiento de la TdC y
deben poder hacer preguntas al respecto, pero idealmente estan mds estrechamente implicadas.

Elaboracion: Utilice los 5 pasos o componentes basicos para formular una TdC (cfr. mas arriba).

Conclusién: Termine con un producto que funcione para la organizacion. O sea: un producto que aclare a
todo el mundo a qué va destinado el programa y cémo podria funcionar. Procure relacionar la TdC
claramente con el monitoreo y la evaluacion.

Puntos de atencion:

— Enun primer contacto con la TdC se recomienda utilizar la formulacién de preguntas especifica de
un planteamiento TdC antes de decidir montar grandes trayectorias de TdC con sus herramientas
correspondientes (véase mas arriba las preguntas para cada uno de los componentes basicos).

— Procure comentar ampliamente la posicidn de los socios en la TdC. Pues a menudo son tanto
actores de cambio (apoyados por el ACNG) como organizaciones que contribuyen a la iniciacion,
la facilitaciéon y el apoyo al cambio. Estas dos posiciones pueden coexistir pero si deben
explicitarse.

— Coloque las preguntas criticas de la TdC por encima de su representacion esquematica (el proceso
antes que el producto).

Utilice la lista de lectura critica (véase anexo 6.2.) ‘Primeros auxilios para una lectura critica de una TdC’
elaborada en el marco de la trayectoria de formacién. Esta lista de lectura formula para cada paso una
serie de preguntas que obliga al ACNG a hacerse preguntas criticas sobre su proyeccién del cambio. La lista
de lectura fue probada durante la formacién con los ACNG que la calificaron de pertinente y un importante
apoyo.
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RESUMEN: ¢Cdmo formular una TdC de buena calidad?

— Una TdC es un proceso y un producto que aclara y explicita la reflexion sobre y la proyeccion del
cambio de modo que se le pueda dar un buen seguimiento.

— LaTdC responde a las siguientes preguntas: (Para quién queremos marcar finalmente la diferencia y
como sera esa diferencia para ese (esos) grupo(s)? éQué actores deben cambiar para ello y cémo se
desarrollaria ese proceso? éQuién o qué influird en él? ¢ Qué procesos de cambio puede iniciar,
facilitar y apoyar el ACNG? ¢ Cudles son las estrategias mds adecuadas? é¢Por qué el cambio vy la
contribucidn a dicho cambio del ACNG se desarrollarian tal como cree el ACNG? éLas vias de cambio
y los efectos de las estrategias seran los mismos para hombres y mujeres (o mas ampliamente, para
los distintos grupos)?

— Una TdC se convierte en una referencia que puede apoyar y orientar al ACNG en la ejecucion de
programas (p. ej. en el caso de que cambie el contexto, no funcione una estrategia, un cambio no se
produzca tal como se esperaba) y que también debe poder ajustarse.

— Sea consciente de la complejidad: preste suficiente atencidn a las hipdtesis, no cometa el error de
equiparar el cambio al programa del ACNG, evite una simplificaciéon excesiva en la representacién
esquematica y la parte narrativa (jla TdC es mds que un producto de comunicacion!).

— Analice criticamente la formulacidn de su TdC y utilice el ‘Primer auxilio para una lectura critica’
(véase anexo 6.2.).

Recuadro 8: Resumen: {Como formular una TdC de buena calidad?
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4. USO DE LA TDC PARA APOYAR SU FORMULACION DE PROGRAMA

Dado que la mayoria de las organizaciones optan por un marco légico para solicitar financiacién por parte
de la DGD, se optdé por enmarcar en esta trayectoria de aprendizaje el uso de la TdC en esta prictica.
Existen también otras aplicaciones (p. ej. el uso de la TdC como herramienta de gestidn, o sea sin marco
légico), pero no profundizaremos en ello aqui.

4.1. El potencial de la TdC para llegar a un programa (mas) sélido

Todos los ACNG belgas ya cuentan con una primera experiencia con el desarrollo de una TdC. Durante la
trayectoria de aprendizaje se constatd que una vez que habian desarrollado ‘el producto’, a la mayoria les
costaba seguir usandolo. Por eso, las federaciones pidieron que se aclarara durante la formacién cémo
puede usarse la TdC.

En el contexto de los ACNG belgas financiados por la DGD, el uso de la TdC guarda relacién en primera
instancia con su traduccién a un programa o propuesta de programa concreto en un marco ldgico
(formulacion). En el siguiente capitulo cubriremos el uso de la TdC para fines de M+E (monitoreo y
evaluacidn). Observacidn: este capitulo no profundiza en la formulacién de proyecto en si ni en la gestion
centrada en el resultado.

Relacién entre TdC y marco légico. Durante la trayectoria de aprendizaje resultd existir una importante
pregunta entre los participantes sobre como puede combinarse un planteamiento de TdC con el marco
légico y cudl es la diferencia entre ambos (este ultimo punto lo hemos aclarado en el capitulo 2 en un
esquema). La respuesta sobre la combinacidn es breve: la TdC puede considerarse un instrumento de
analisis y proyeccién del cambio y de identificacién de oportunidades de intervencion. El marco légico
es mas bien un instrumento de formulacion de proyecto:

— La TdC permite tomar distancia gracias a lo cual resulta posible situar el programa de un ACNG y
su marco ldgico en una vision mas amplia de cambio y blisqueda de impacto. Queda claro a qué
se va a dedicar el ACNG (y a qué no). De esta manera se remedian una serie de deficiencias del
marco légico.

— Dado que la TdC esboza un marco mas amplio en el cual sitda la intervencion del ACNG, la TdC
ofrece una mayor flexibilidad para reflexionar sobre estrategias y cambiarlas y adaptarlas.

— A la hora de disefiar una TdC, los ACNG pueden resistir mas facilmente a la presiéon de una
representacion del cambio muy linear, que es mas bien tipica del marco légico.

— Una TdC conecta las intervenciones de los ACNG con diversos procesos de cambio y con el
impacto previsto. Este Ultimo punto a menudo no queda claro en un marco légico.

El valor afadido de una TdC para llegar a un sélido programa con un marco de resultados pertinente
también reside en la oportunidad de (i) identificar mas riesgos pertinentes, (ii) disponer de una clara base
de conversaciones sobre colaboracidon con otras organizaciones, y (iii) formular mejores indicadores o
puntos de atencion mas relevantes para el monitoreo. A continuacién profundizamos en estos tres puntos:
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(i) Identificar riesgos pertinentes para el marco légico — Con una TdC uno dispone rdpidamente de
hipdtesis pertinentes que pueden usarse en el marco légico y para el andlisis de riesgos. P. gj. las hipdtesis
sobre el papel de factores de contexto son utiles para rellenar la columna de hipdtesis en el marco légico,
mas especificamente la columna sobre factores externos que usted como ACNG no controla pero que si
pueden influir en los procesos de cambio y en sus propios resultados previstos. En la presente guia no
profundizamos en el analisis de riesgos en si.

(ii) Base para conversaciones sobre colaboracion — Las ‘esferas’ en la TdC en las que el ACNG ha decidido
no trabajar son claramente visibles. Ser explicito sobre las propias elecciones y limites es un buen comienzo
para el didlogo con otros actores que también pueden o desean apoyar el cambio (p. ej. otros ACNG) y
para una conversacidn sobre una eventual colaboracién o sinergia. Aclarando las hipdtesis, para los demas
qgueda claro como el ACNG se plantea el cambio. Eso también puede ayudar en la concertacién sobre una
eventual colaboracién.

(iii) Indicadores mas pertinentes — Reflexionar sobre el cambio y procesos de cambio contribuye a la
formulacion de indicadores mas pertinentes para fines de medicion y seguimiento del cambio. Por temor
a un foco unilateral en la ‘rendicién de cuentas’, a veces los ACNG optan por indicadores cuantitativos
‘faciles’ de medir que a menudo son relevantes para los ‘productos’ (el efecto directo de la oferta del ACNG
en los actores), pero menos para el desarrollo ulterior del proceso de cambio acerca de estos actores. Por
consiguiente, la totalidad de los indicadores a menudo no basta para monitorear el cambio y entender los
procesos de cambio: los indicadores a menudo son cuantitativos mientras que los cambios sociales llevan
a numerosas y diversas transformaciones progresivas que dificilmente pueden reflejarse en unas cuantas
cifras. Indicadores mas pertinentes significa por lo tanto también otro tipo de indicadores. La TdC invita a
mirar mas alld de los indicadores SMART? y ‘clasicos’.

“.Un ejemplo del proyecto CIMADE* que se dedica a la proteccién de los derechos de migrantes en los paises

a lo largo de las rutas migratorias, aclara como se puede trabajar, por ejemplo, con indicadores de avance
para indicar qué cambios son posibles en los ministerios clave en Mauritania. El esquema en la parte
izquierda de la figura indica cdmo el proyecto cree que puede realizarse un impacto a través de actores

- especificos: ademas de los ministerios, se trata de una red de diputadas y la Comisidn Nacional de

Derechos Humanos. A la derecha de la figura se indican los indicadores de avance.

3 SMART refiere a Specific/Measurable/Achievable o Attributable/Relevant/Timely.

4Van Ongevalle J. (2017). Guide de suivi-évaluation pour le volet plaidoyer du projet Loujna -Tounkaranké.
(weblink) https://limo.libis.be/primo-

explore/fulldisplay?docid=LIRIAS1899382&context=L&vid=Lirias&search scope=Lirias&tab=default tab&lang=
en_US&fromSitemap=1
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La Cimade Mauritanié

Elus locaux

ssemblée: Réseaux
es femmes
arlementaires (RFP) |

Commision nationale

Mapa de los grupos meta directos de la
asociacion AMDH (Mauritania)

a Cimade____

/
ki

Indicadores de
ministerios clave

avance para

Nos encantaria ver que el gobierno
nigerino elaborara un proyecto de ley de
politica nacional migratoria que
garantice una mejor proteccién de los
derechos de los migrantes;

Nos gustaria ver que el comité
interministerial consultara al menos una
vez el comité de incidencia del colectivo
Loujna a la hora de definir el orden del
dia de la gestidn de las migraciones;

Esperamos ver que el comité
interministerial reciba al comité de
incidencia de Loujna para comentar las
violaciones de los derechos de los
migrantes en las rutas de la CEDEAO.

Recuadro 9: Proyecto ejemplo CIMADE: indicadores de avance (fuente: autores)

Para poder utilizar una teoria del cambio en un programa, es importante mirar mas alld de los indicadores
‘convencionales’. Los indicadores de avance, desarrollados como parte del método de mapeo de alcances’,
ofrecen una alternativa para los indicadores SMART tradicionales y pueden utilizarse de manera
complementaria. Los indicadores de avance describen los cambios perceptibles en el comportamiento, las
acciones y las relaciones de un determinado actor (socio del ACNG u otro). En general, los indicadores de
avance se formulan en tres niveles que reflejan la complejidad del cambio o del proceso de cambio
pretendido: intentan desvelar la complejidad de modo que resulte mas facil gestionarlos y responder a los

mismos. Los niveles son: ‘esperamos ver’, ‘nos gustaria ver’ y ‘nos encantaria ver’®:

— Esperamos ver: refiere a cambios relativamente sencillos pero que ya reflejan un cambio en las
practicas o el comportamiento que va en la direccién de la vision ideal a la que el programa desea
contribuir. Semejantes cambios suelen esperarse en el marco y en la duracidn de la intervencién.

— Nos gustaria ver: refleja cambios que dan muestras de una disposicién y fuerte implicacién de los
actores. La caracteristica Unica de este nivel es que suele situarse fuera de la influencia directa de

la intervencion de desarrollo.

— Nos encantaria ver: coincide con el tipo de comportamiento ‘ideal’ tal como se ha formulado en
el resultado final de la trayectoria de cambio del actor especifico. No es seguro (o incluso
improbable) que los cambios descritos a este nivel sean perceptibles dentro de la intervencién o

en la duraciéon de la misma.

5 El Outcome Mapping o mapeo de alcances es un método para planificar, monitorear y evaluar
intervenciones. Ha sido desarrollado como alternativa para el marco ldgico.

6 Estos niveles coinciden con las ‘esferas de influencia’: ‘esperamos ver’ (esfera de influencia directa), ‘nos

gustaria ver’ (esfera de influencia indirecta), ‘nos encantaria ver’ (esfera de interés e impacto).
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El siguiente capitulo sobre el uso de la TdC para orientar el monitoreo y la evaluacidn volvera a este tema:
pues los indicadores de avance y la TdC requieren otro tipo de herramientas y marcos de andlisis para el
monitoreo y la evaluacion.

LA DIFERENCIA ENTRE INDICADORES E INDICADORES DE AVANCE

Indicadores de avance:

- Se centran en cambios de comportamiento de los socios/actores y se elaboran en colaboracion con
los socios y a veces los mismos actores (no se necesitan expertos);

- Vienen en un conjunto y describen los cambios en términos de acciones, relaciones, politica y
practica de los actores; los indicadores se formulan a menudo sin concretarlos lo suficiente (p. ej. “se
ha reforzado la capacidad de la organizacién”);

- Pueden cambiar a lo largo del programa; los indicadores a menudo estan determinados habiéndose
fijado valores intermedios;

- Son sometidos a un seguimiento que también registra los resultados no esperados;

- Noincluyen indicaciones de tiempo, metas o porcentajes frente al producto previsto, lo cual si es el
caso para los indicadores y a menudo lleva a la eleccidn de indicadores ‘faciles’ de realizar/medir;

- No constituyen una lista de control de realizaciones que deben borrarse sino mds bien un
desencadenante de reflexion/analisis y la base de un dialogo con los socios que puede llevar a una
mejor comprension de los procesos de cambio y la contribucién del ACNG y sus intervenciones;

- Diferencian los cambios a base del grado de complejidad (algunos cambios son ‘mas faciles’ de
realizar y observar) por lo cual a menudo son mas realistas y contextuales.

Recuadro 10: Diferencia entre indicadores de avance e indicadores (Fuente: https://www.outcomemapping.ca/)

4.2. ;Cémo traducir una TdC a un marco légico?

A peticidon de los participantes en la trayectoria de aprendizaje, los autores del presente documento
buscaron herramientas para traducir una TdC a un marco légico. Pues lo que se pretende no es elaborar
una TdC para después ya no usarla, o llegar a una TdC y un marco légico que sean exactamente idénticos.
Pues se pasa de un analisis mas amplio a una presentacion de la logica de intervencién del propio
programa, tal como se aclara en la imagen mas abajo, aunque se sigue queriendo componer un programa
coherente que se enmarque en la TdC:
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Theory of Change Logical Framework

Shows the big picture with all possible pathways ~ messy and complex Shows just the pathway that your program deals with -~ neat and tidy
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Recuadro 11: Diferencia entre la Teoria del Cambio y el marco Iégico (basado en http://www.tools4dev.org/resources/theory-
of-change-vs-logical-framework-whats-the-difference-in-practice/ )

Existen algunas maneras para traducir la TdC a un marco légico (para un programa dentro de un
determinado contexto). El método mas indicado es trabajar con las tres ‘esferas de influencia’. Un segundo
enfoque que se aplica en la practica consiste en delimitar ‘zonas’ o elementos en la representacion
esquematica de la TdC y volver a construirlos y componerlos en un marco légico. A continuacién
comentamos estas dos metodologias:

Esferas de control, influencia e interés (derivadas del mapeo de alcances) — El ACNG puede indicar en la
TdC en qué ‘zonas’ de los procesos de cambio puede ejercer una influencia: équé actores, elementos del
proceso de cambio, relaciones, ... forman parte de la esfera de influencia del ACNG y qué se sitda mas bien
en la esfera de intereses? Dentro de la esfera de intereses se encuentran a menudo cambios que
contribuyen directamente al impacto o equivalen al impacto (a saber: cambios de las condiciones de
desarrollo para grupos meta especificos). La esfera de influencia recoge actores y cambios mas cercanos
al ACNG: se trata de actores que estdn dispuestos, juntos con el ACNG y dentro de un programa, a cambiar
ellos mismos y a influir asi en cambios acerca de otros actores. Los socios en los paises socios forman parte
de la esfera de influencia. La esfera de control refiere al programa y al equipo que lo lleva a cabo con todos
los recursos y actividades correspondientes. Los socios también pueden formar parte de la esfera de
control (p. ej. un equipo de proyecto o coordinador del socio forma parte de la esfera de control del
programa y el resto de la organizacién asociada se encuentra en la esfera de influencia).

Los elementos de la esfera de control se inscriben en el marco légico bajo las actividades y el nivel de
productos/resultados. Los elementos de la esfera de influencia se asignan al nivel de los
productos/resultados (influencia directa) o el objetivo especifico (resultados, influencia indirecta). Los
elementos de la esfera de intereses se sitian al nivel del impacto (o el objetivo general).
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Indicar la intervencién en la representacion esquematica de la TdC — El ACNG puede indicar en el

esquema de la TdC dénde conviene intervenir a base de sus recursos y pericia para iniciar o apoyar un

cambio. Puede indicar lo que debe hacerse ahora y lo que puede incluirse eventualmente mds adelante.

Puede indicar qué es un producto y qué es un resultado. Esto es muy parecido a la aplicacion de las ‘esferas

de influencia’. Las diapositivas de la formacidn recogian un ejemplo de Cruz Roja Flandes: a través de una

leyenda la organizacidn deja claro cuales son los resultados a corto plazo, los resultados a largo plazo y el

impacto. También se indican supuestos e intervenciones especificas (dentro de las dos estrategias de

influencia politica y aportacion de informacidn) al nivel en que se desplegaran.

Durante el desarrollo del marco légico a base de una TdC las siguientes preguntas adicionales pueden

ayudar a conseguir un marco légico coherente y una formulacién centrada en el resultado:

¢Qué podemos influir precisamente? ¢Qué es posible en el plazo de un programa? ¢Cual es
nuestra pericia? ¢ Cudl es nuestra relacién con los actores? ¢ Qué podemos influir directamente y
gué indirectamente (p. ej. a través de una relacién entre actores o a través de un determinado
actor)?

¢Podemos formular los cambios (corto plazo, plazo intermedio, largo plazo) todavia mas
especificamente? ¢ Qué grupo de personas, quién, donde, etc.?

¢Qué quiere el donante (que tiene fondos para este programa especifico)?

¢Qué tiene mas probabilidad de éxito?

¢Qué es necesario y debemos hacer (posiblemente junto con otros)?

¢Qué hipdtesis tenemos sobre factores externos que puedan influir en el proyecto?

Importantes puntos de atencion:

Considere la TdC como un punto de partida y una inspiracién para formular su intervencién: dicha
formulacién implica elecciones y probablemente solo ‘cubra’ una parte de la TdC.

No reduzca la TdC a un marco légico. La TdC es el punto de partida y precede la definicion de
productos y resultados en el marco ldgico. Lo que si puede hacer y lo que incluso puede resultar
interesante es fundamentar mejor un marco légico usando las preguntas criticas de una TdC (esto
puede hacerse incluso sin disponer de una TdC). Muchos ACNG ya han trabajado de esta manera.
Sin embargo, trabajandose de esta manera se hace caso omiso del valor afadido especifico de la
TdC (frente al marco légico) y las ventajas arriba descritas.

RESUMEN: ¢ Cémo usar una TdC para apoyar la formulacién del programa?

— Debido al contexto especifico de los ACNG y su financiacion por parte de la DGD, este capitulo se
centra en la relacion entre la TdC y el marco ldgico.

— LaTdC toma en cuenta la complejidad de modo que es un instrumento de orientacion y reflexién
critica durante la ejecucion que mantiene el foco en el impacto.

— El' marco légico es mas bien un instrumento de formulacién y gestion de programa.

— Con un marco légico el ACNG opta por una cierta simplificacion de la complejidad. El ACNG hace
elecciones sobre dénde intervendra tomando en cuenta su tiempo, pericia y recursos disponibles.
Debido a su vinculaciéon con la TdC, el marco légico (y el programa correspondiente) se ajusta
mejor a la reflexion sobre la complejidad y se refuerza la relacidn entre las intervenciones y el
impacto (mayor credibilidad en vez de un ‘salto de fe’).

Recuadro 12: Resumen: {Como usar una TdC para apoyar la formulacién del programa?
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5. ¢USO DE LA TDC PARA APOYAR SU SISTEMA DE M+E?

Mediante el monitoreo y la evaluacién los ACNG pueden hacer regularmente el balance de:
- los avances en la ejecucidn de una intervencion de desarrollo;
- los cambios que se producen en un determinado contexto (otros que las actividades del programa).

El monitoreo y la evaluacién es importante para la rendicidon de cuentas, pero también para aprender y
para adaptar y ajustar los programas donde sea necesario.

En este capitulo comentamos la relacion entre la TdC y el M+E y la manera de la cual el M+E garantiza un
seguimiento mejor y mas eficiente de procesos de cambio complejos de modo que el ACNG los entienda
mejor y, por consiguiente, pueda adaptar sus intervenciones y/o la TdC donde proceda.

Observacion: este capitulo no comenta la creacién y ejecucion del monitoreo y evaluacidon de los
programas en si: los autores asumen que todos los ACNG disponen de un sistema que indique qué
informacién hay que recopilar para el seguimiento de los indicadores del marco légico y para la buena
gestidon de la planificacion y los presupuestos. Esto les asegura ya de una primera fuente importante de
informacién acerca de la ejecucién y el avance de su programa. El documento tampoco profundiza en
herramientas de monitoreo especificas para la recopilacién de datos o desafios a nivel de evaluacion, tales
como la evaluacidn del impacto y la valoracidn de la contribucion de un programa de cambio (analisis de
contribucion).

5.1. TdC, M+E, complejidad y aprendizaje

Un buen uso de la TdC en la ejecucién de un programa supone un planteamiento en materia del monitoreo
y evaluacién que se ajuste a la reflexion sobre la complejidad y la preocupacidn por el aprendizaje. Esto
requiere que la practica del M+E esté integrada en un sistema a nivel de la organizacién y que a la hora de
elaborarse el foco, los métodos, la recopilacion y el analisis de datos y la redaccion de informes se tome
en cuenta la complejidad (mas especificamente las distintas necesidades de los distintos actores). Este es
un importante punto de partida para lo que sigue a continuacion. Los recuadros mas abajo recogen cudles
son los puntos de atencién y cémo puede averiguarse la medida en la cual el planteamiento de M+E de su
organizacién los toma en consideracion. Sin embargo, el presente documento no profundiza en estos
puntos (como ya mencionabamos al principio de este capitulo).
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Componentes basicos de un sistema de M+E centrado en el aprendizaje

1.

Recuadro 13: Un uso adecuado de la TdC en el M+E supone un sistema a nivel de la organizacién (fuente: Steff Deprez)

Objetivo y envergadura

Estrategiay valores

Espacios y ritmos organizativos

Necesidades de informacion

Plan de recopilacién y analisis de
datos

Plan para dar sentido

Plan de documentaciony
comunicacion

Plan para crear condiciones
organizativas

Determinar el objetivo, los usuarios, la envergadura vy el foco del proceso
de monitoreo y evaluacion y de las principales preguntas de evaluacion.

&Por qué invertir en M+E, cual es la relacion entre M+E y el aprendizaje?

|dentificacién de los momentos clave (calendario y frecuencia) de la
planificacion, reflexion/analisis, foma de decisiones y presentacion de
informes.

Determinar y priorizar las necesidades de informacion vy las preguntas de
aprendizaje (algunas se traducen a indicadores SMART),

Elaborar un plan para la recopilacion, el tratamiento y la gestion de datos.

Elaborar un plan para el uso de los resultados del monitoreo y la
reflexidn/analisis criticos en los momentos clave.

Elaborar un plan para la documentacionflos informes y la comunicacion
externa de los resultados del monitoreo.

Evaluacion y planificacion de las condiciones y capacidades necesarias
para moniar un sistema de M~+E centrado en el aprendizaje.

1) Abordar miltiples actores y relaciones

dEn qué medida el planteamiento de M+E ha
ayudado a las partes interesadas del programa a:
* aclarar sus expectativas

® aclarar sus papeles y responsabilidades

® reforzar relaciones de confianza?

4) Reforzar la capacidad de adaptacion

¢En qué medida el planteamiento de

M+E ha

interesadas del programa a:

s contribuir a cambios en las practicas
internas del programa

o aclarar la contribucidn del programa
los resultados observados?

ayudado a las partes

2) Reforzar el aprendizaje

LEN qué medida el planteamiento
de M+E ha ayudado a las partes
interesadas del programa a:

“é¢Cémo de util es
su planteamiento

de M+E para » aprender sobre los efectos del
abordar los
rocesos de un programa
P . .y = identificar efectos dificiles de
cambio complejo”? -
cuantificar

® aprender sobre efectos

Recuadro 14: Una TdC apoya el planteamiento de M+E orientado a afrontar la complejidad (fuente: Van Ongevalle, J. e.a. (2014)

del donante

horizontales

de los beneficiarios?

3) Satisfacer las miltiples necesidades de rendicion de cuentas
4En qué medida el planteamiento de M+E ha ayudado a las
partes interesadas del programa a:

e satisfacer las necesidades de rendicion de cuentas rio arriba

® satisfacer las necesidades de rendicion de cuentas

® satisfacer las necesidades de rendicion de cuentas rio abajo

inesperados

® reforzar el proceso del
aprendizaje colaborativo?

Dealing with complexity through actor-focused planning, monitoring and evaluation (PME))
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5.2. El potencial de una TdC para apoyar el M+E

Una TdC es util para desarrollar un planteamiento de M+E que tome en cuenta la complejidad de los
procesos de cambio sociales y las relaciones entre dichos procesos. A |la vez se requiere un M+E adaptado
para poder evaluar, validar o adaptar la TdC, los procesos de cambio propuestos y las hipdtesis
subyacentes. La diferencia puede marcarse sobre todo en las herramientas y en el andlisis. Un
planteamiento adecuado es el del mapeo de alcances (véase también los indicadores de avance en el
capitulo 4) y la atencidon que presta a la autoevaluacion por parte de los actores implicados y la reflexion.
Una interesante fuente de inspiracion es el estudio de accidn de la organizacidn francéfona F3E en el que
se buscaron métodos mas adaptados para llevar a cabo el seguimiento de procesos de cambio (PRISME,
‘approches orientées changement’, véase lista de literatura).

Una TdC:

- desafia al ACNG para ir mas alld de los indicadores mds ‘clasicos’ y cuantitativos del marco légico
gue en si tienen su utilidad pero a menudo resultan demasiado limitados para poder abarcar los
procesos de cambio (véase 4.1);

- ayuda a determinar el foco y las prioridades a nivel de elementos que deben someterse a
seguimiento ademas de los indicadores;

- desafia al ACNG a analizar de manera mas sistematica los (complejos) procesos de cambio;

- orienta la (auto)evaluacion y la reflexion critica sobre el cambio y la contribucidon del ACNG al
cambio. Un buen uso del planteamiento de TdC supone que los ACNG toman mas en cuenta la TdC
a la hora de disefar su sistema de M+E.

Los tres ultimos elementos de la enumeracién arriba indicada se comentan en los apartados siguientes.

5.3. Determinar el foco y la prioridad del M+E

Una TdC ayuda al ACNG a reflexionar sobre qué es importante en la fase de seguimiento para entender
mejor los procesos de cambio. Esto permite al ACNG adaptar sus intervenciones al ritmo, las tendencias y
la direccion de estos procesos. Por consiguiente, es importante que ya a la hora de formular una TdC se
piense en los aspectos que deben formar el objeto de un monitoreo sistematico, en las preguntas de
aprendizaje y en los elementos que deben evaluarse a mitad camino y al final de un programa.

La TdC destaca la importancia de ser consciente de lo que cambia en y alrededor de un programa. A la
vez es imposible controlar todos los cambios a los que pretende contribuir una intervencion de desarrollo
y garantizar un seguimiento sistematico de todas las fases del proceso de cambio. Esto pediria demasiado
tiempo y generaria demasiada informacién para ser procesada. Por consiguiente, deben hacerse
elecciones en funcidn de lo que es importante para el éxito de la estrategia. Una teoria del cambio es un
hilo conductor util para determinar estas prioridades de monitoreo con respecto a:

- los actores: éQué actores son estratégicos para los cambios que deseamos crear?

- los tipos de cambios: ¢ Qué procesos todavia no han quedado claros?

- las hipétesis: ¢Qué hipdtesis son criticas (= importantes pero no (o insuficientemente) validadas)?
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- las estrategias (nuevas) que se estan llevando a cabo y su contribucidn al cambio: éFuncionan (lo
suficientemente) bien?

Alo largo de la trayectoria de aprendizaje se desafié a los ACNG a repasar los indicadores de su programa
y a continuacidn analizar qué esferas/elementos de su TdC habian formado el objeto de un seguimientoy
cuales no. En segundo lugar se les pidié que analizaran sobre qué esferas en la TdC los ACNG necesitarian
mas informaciéon para mejorar el entendimiento y la comprensidn del proceso de cambio social y poder
valorar la contribucién del ACNG. De este ejercicio se desprendid que los indicadores utilizados a menudo
no bastaban para el seguimiento del cambio y que varios elementos de la TdC que eran cruciales en la
practica no formaban el objeto de un seguimiento durante la ejecucidn de un programa.

El repaso de las preguntas arriba indicadas durante la trayectoria de aprendizaje resultd ser util para
formular determinadas preguntas de aprendizaje que a continuacidon pudieran usarse de manera
sistematica en el plan de monitoreo de los ACNG (y que completardn la recopilacién de datos en materia
de indicadores).

R N N Y Y YT

EJEMPLO

Un ejemplo es el del ACNG Plan Bélgica en el proyecto de escuelas de derechos del nifio realizado junto
con otros ACNG. La TdC suscitd preguntas esencialmente sobre el ‘cdmo’ (e hipdtesis subyacentes sobre ;
" el cambio). ¢ Cémo funciona exactamente un determinado planteamiento? ¢ Qué factores entran en juego? |
: ¢Cual es la estrategia mas efectiva? Estas preguntas se recogieron en el manual de M+E del proyecto de :

escuelas de derechos del nifio (véase el ejemplo en anexo 6.3.).
R N N Y S

5.4. Invertir en un procesamiento y andlisis de datos mas sistematicos

Una importante clave constituyen los esquemas de informe utilizados por los ACNG (a menudo
relacionados con los informes de los donantes) y el trabajo con marcos de analisis conformes a la TdC. Esto
es importante sobre todo para los equipos en los paises socios: una simple adaptacion de la manera de
informar mediante marcos de analisis adecuados ayuda a un equipo en el terreno a entender (aprender)
e ir mas alla de los informes sobre comprobaciones y descripciones de actividades y acontecimientos.

Esquema de informe adaptado — Durante la trayectoria de aprendizaje se presentd un esquema de
informe sencillo del proyecto CIMADE (véase anexo 6.4.). Ofrece distintas ventajas e indica de qué manera
un sistema de monitoreo puede responder a la necesidad de someter complejos procesos de cambio a un
seguimiento cualitativo y poco costoso, siempre de manera complementaria a una recopilacion de datos
cuantitativa en materia de indicadores. Este esquema se basa en los indicadores de avance ya formulados
mas arriba para recopilar informacidn sobre el avance del proyecto. Puede pensarse también en otros
esquemas de informe tales como un esquema que incluye las dimensiones de empoderamiento’.

Los puntos fuertes del esquema de informe de CIMADE son los siguientes:

7 https://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-files/5500.pdf
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- El esquema de informe es lo suficientemente sencillo para que los socios en el terreno y sus
equipos puedan utilizarlo facilmente para garantizar un seguimiento sistematico;

- Elesquema invita a los equipos en el terreno a comunicar regularmente sus observaciones (sobre
el cambio) y a compartir primeras reflexiones sobre factores que han jugado un papel (positivo y
negativo) y la posible aportacién del programa. Esto se hace en el ejemplo de CIMADE a base de
cédigos® que simplifican el procesamiento posterior y pueden llevar a una nueva formulacién de
preguntas para el monitoreo y la evaluacién. Los cddigos son interesantes porque ayudan a
presentar las cosas visualmente y forman una base de discusién en vez de un juicio final sobre el
valor del elemento al que refieren;

- Elesquema invita a los miembros del equipo a reflexionar regularmente sobre eventuales riesgos
(en funcidn de las contribuciones al cambio y al impacto).

La TdC destaca a los actores (su cambio y relacion mutua) y la diferencia entre el cambio y la
estrategia/intervencion del ACNG. Por consiguiente, un sistema de M+E que tome en cuenta el
planteamiento de TdC prestard una mayor atenciéon al anadlisis de ambos elementos. Durante la
trayectoria de aprendizaje se presentaron dos maneras relativamente sencillas de analizar y representar
esquematicamente los cambios acerca de los actores y la contribucién de los ACNG. Para ello se recurrié
a dos matrices distintas: la matriz de contribucién y la matriz de actores. Las figuras se basan en el mismo
ejemplo del proyecto CIMADE (véase anexo 6.4.).

Matriz de contribucion — Una matriz de contribucién invita a clasificar los cambios observados y
comprobados en funcidn de su importancia (a la hora de realizar el ‘cambio fundamental’) y a hacer a la
vez una valoracion de la contribucidn del proyecto. El esquema en el anexo 6.4. ofrece una imagen general
de los cambios importantes y menos importantes, planificados y no planificados. La parte derecha superior
dice por ejemplo que los cargos electos locales en Mauritania han decidido no cobrar tasas a los migrantes
en su municipio y que los servicios basicos como agua y electricidad se ofrecen gratuitamente. Fue una
decisién fundamental en la que el proyecto jugd un papel importante. También pueden incluirse cambios
menos positivos. Ademas, el esquema puede completarse cada afo de modo que queden visibles
inmediatamente los cambios a lo largo de los afios (también la contribucion del proyecto). De esta manera
el esquema sienta la base de la discusién dentro del equipo del socio. ¢Estos son los cambios a los que
aspirdbamos? ¢Son suficientes? ¢ Ocurren muchas cosas pero sin que tengamos nada que ver con ellas?
¢En el primer afio tuvimos mucha influencia y ahora menos? Etcétera.

Matriz de actores — Esta matriz se basa en la matriz para el mapeo de actores del analisis de contexto. En
ocasion de un seguimiento o una evaluacion intermedia es posible averiguar si el posicionamiento de los
actores esta evolucionando. Del esquema en el anexo 6.4. se desprende que los cargos electos locales (los
mismos que en la matriz de contribucién) se encuentran en el cuadrado derecho superior. Esto significa
gue estan fuertemente implicados en el proyecto, que apoyan sus objetivos y que también pueden influir
en el cambio. Tanto su apoyo al proyecto como su influencia en los cambios se ha reforzado aiin mas en
el segundo ciclo del seguimiento intermedio. Esto queda claro por la flecha azul en el esquema.

8 Claro estd que cada proyecto elige cdmo rellenar los cédigos: esto serd distinto para cada proyecto.
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Entre los participantes se observé que este tipo de compilacion y procesamiento de datos es bastante
subjetivo. Ese riesgo existe pero queda ‘diluido’ en gran parte por el uso de varias fuentes que se comparan
unas con otras (triangulacién de fuentes de datos): observaciones, autoinformes frente a los indicadores
de avance, informacién sobre indicadores, informacién de otros programas o estadisticas
gubernamentales, etc. Ademas, mas dura el proyecto, mas ‘severos’ se vuelven a menudo los miembros
del equipo en su evaluacion. De hecho, el valor anadido de este tipo de compilacién y procesamiento de
datos también reside en la capacidad de hacer preguntas pertinentes para su posterior discusion y
reflexién. Esto supone, sin embargo, que el ACNG reserva espacio y tiempo para esta discusidn y reflexion.

5.5. Orientacién de lareflexiéon estratégica

A veces, el Monitoreo y la evaluacidn se reduce en la practica al seguimiento de indicadores (recopilacién
de datos) y la identificacion de ‘historias de cambio’ o ‘buenas practicas’. La evaluacidn se considera a
menudo como la mision de un consultor externo, mientras que obviamente el objetivo es incluir
momentos de evaluacién y preguntas de aprendizaje en el seguimiento de un programa y otorgarle un
papel importante al respecto al equipo. Durante la trayectoria de aprendizaje esto se denomind
‘autoevaluacion’. Idealmente, los momentos de autoevaluacién se incluyen al menos a mitad camino vy al
final de un programa. Estos momentos son importantes porque son una preparacion para las evaluaciones
por parte de externos y porque pueden orientar las evaluaciones externas (o evaluaciones por pares) con
preguntas pertinentes que pueden resultar mas dificiles de responder por el ACNG mismo (p. ej. porque
es bueno contar con una mirada externa, porque los métodos requieren un conocimiento especifico, etc.).

Una TdC ofrece posibilidades para preparar una evaluacién o apreciacién intermedia cuestionando ‘la
teoria’ tal como se conceptualizé al principio del programa: la manera de la cual se esperaban que se
desarrollasen las vias del cambio, el posicionamiento y las acciones de los principales actores del cambio,
la pertinencia y la eficacia de las estrategias de apoyo. Las evaluaciones permiten estudiar mas
detalladamente los supuestos sobre los que se basa la teoria del cambio. Si el M+E indica que
determinadas actividades no llevan a los cambios deseados, también es Util ampliar la vista mediante la
TdC al conjunto mas amplio y mas complejo del cambio y mirar si existen caminos alternativos por los que
el ACNG no optd en primera instancia.

Durante la trayectoria de aprendizaje se invitd a los participantes a formular preguntas, a base de una TdC
(suya o no), que pudieran analizarse mediante una evaluacién. Podia tratarse de preguntas de aprendizaje
(¢qué podemos aprender sobre la manera de la que se produjo un cambio) o ‘preguntas de rendicién de
cuentas’ que cumplieran los 5 criterios de evaluacién manejados por el OCDE-CAD.® Un resumen de las
preguntas de evaluacion, inspiradas en un planteamiento de TdC, forma parte de los anexos al presente
documento a modo de inspiracién (véase anexo 6.5.).

Durante la trayectoria de aprendizaje también se presentaron dos ejemplos en los que unas organizaciones
(una ONG neerlandesa y otra belga) usaron la TdC, el método de la ‘cosecha de alcances’ (Outcome

9 La versién revisada reciente puede consultarse en: http://www.oecd.org/dac/evaluation/revised-evaluation-
criteria-dec-2019.pdf
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harvesting)'® y una linea del tiempo para orientar su evaluacién, mas especificamente para evaluar
cambios y la contribuciéon del proyecto, y para elaborar una buena metodologia para la autoevaluacion.

COSECHA DE ALCANCES

La cosecha de alcances es un planteamiento de evaluacidn que se basa en los principios del mapeo de
alcances y también se centra en los actores y su vision del cambio. La cosecha de alcances es muy
compatible con el planteamiento de la TdC:

- Permite identificar los cambios observados que a diversos actores les parecen importantes sin
referencia necesaria a los indicadores u objetivos del programa'y a la vez describir con precision dichos
cambios (recogiendo pruebas);

- Por consiguiente, permite cubrir una diversa gama de cambios (positivos/negativos, planificados/no
planificados, grandes/pequefios);

- Invita a un analisis de la contribucion de la propia intervencion: ¢ Fue suficiente, adecuada, esencial?
¢Hemos apoyado esencialmente cambios o también los iniciamos?;

- Permite situar los cambios en la TdC y de esta manera cuestionar la TdC;

- De abordarse sistematicamente y vincularse con otros métodos, este planteamiento es una manera
de evaluacidn fiable y valida, y puede contribuir a una evaluacidn sélida. Cabe tomar en cuenta una
combinacion de métodos cuantitativos (p. ej. a través de encuestas) y cualitativos (p. ej. métodos
narrativos);

- Elvalor afiadido del planteamiento es que se ajusta a la capacidad (competencias y tiempo disponible)
del equipo local.

Recuadro 15: ¢Qué es la cosecha de alcances?

Las preguntas tipicas inspiradas en un planteamiento de TdC pueden apoyar una reflexidén estratégica
sobre las comprobaciones resultantes del monitoreo y la evaluacién:

- éQué podemos aprender de las comprobaciones sobre el cambio?

- ¢Para qué grupos (piense p. ej. en la dimension de género) fue positivo/menos positivo?

- ¢éCémo de sostenibles son estos cambios? ¢Se requieren intervenciones adicionales para
garantizar la sostenibilidad?

- iEstos cambios bastan para contribuir al ‘cambio fundamental’ de la TdC?

- ¢Qué revelan el monitoreo y la evaluacién sobre la TdC? ¢Debemos adaptar/afinar las vias del
cambio? ¢ O desarrollar otras vias, estrategias y actividades?

- ¢Enqué queremos centrarnos en los préximos meses? ¢ Cambios, nuestra contribucién, preguntas
de aprendizaje, analisis de hipotesis?

- ¢Qué significa esto para la formulacion del (nuevo/siguiente) programa? ¢Se necesitan
adaptaciones? ¢ Debemos ser mas realistas o, al contrario, mas ambiciosos?

10 M3s informacion sobre la cosecha de alcances en:
https://www.betterevaluation.org/en/plan/approach/outcome harvesting
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RESUMEN: El uso de la TdC para apoyar su sistema de M+E

— Una TdC supone un sistema de M+E que tome en cuenta la complejidad y preste atencidn al
aprendizaje.

— Una TdC desafia al ACNG a mirar mas alla de los indicadores mas ‘clasicos’ y a menudo cuantitativos
del marco légico que en si tienen su utilidad pero a veces son demasiado limitados para poder
abarcar los procesos de cambio.

— LaTdCinvita a fijar prioridades en lo que debe ser objeto de un seguimiento ademas de los
indicadores, desafia al ACNG a realizar un seguimiento mas sistematico de los procesos
(complejos) de cambio y orienta a la evaluacion y la reflexion critica.

— Un buen uso de la TdC (y su planteamiento) supone que el ACNG toma mas en cuenta la
presentacion del cambio a base de la TdC a la hora de elaborar su sistema y plan de M+E.

— Un M+E mas adaptado no es necesariamente mas complicado o pesado. A menudo se trata de
mirar mas alld de los indicadores del marco légico, de hacer las preguntas adecuadas y de garantizar
el andlisis de los datos obtenidos acerca de los cambios de los actores y de la contribucion de la
intervencién de desarrollo.

— Ya puede bastar con una busqueda de esquemas de informe o analisis adaptados y sencillos, y con la
organizacién de una discusidn sobre las preguntas que suscita dicho andlisis.

Recuadro 16: Resumen: El uso de la TdC para apoyar su sistema de M+E
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6. ANEXOS

6.1. Ejemplos de modelos de cambio

Fuente: material de formacién de ACE Europe para Federacién de ONG

Modelo 1

Existen muchas teorias sobre el cambio

Conocimients
(conocimiento sabre nutrician)

Percepcion individual
isusceptivilidad/seriedad percibida)

Probabilidad de accion
beneficios/obstaculos
percibidos (cambiar
comportamiento de salud)

F

Factores modificantes (edad,
problema de salud)

Modelo 2

P d
QUA nn:e.w11 /'f
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Actitud (dieta -
consciencia de salud)

Compeortamiento

"
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i Individuzl/interna Individuzl externa
- Psicolgico - Capacidades
I."' - Espiritual - Comportamisnto
f - Cognitiva - Maximo
rendimiento
Calectivafintzrnc Colectivo/externo
- Cultura - Disefio
- Simbolos organizativo
"\ compartidos - Flujo de trabajo
| -Historias - Faoliticas y
% procedimientaos

5,

CLADRANT 3 \x
\'H_

7 CIUADRANT 4

LOS5 CUATRO CUADRANTES DEL CAMBIO

A
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Modelo 3

Cambios de

gobernznzafcontesto de Productos
sistema institucional tﬂﬂEihlES
Fa
Ejecutar
Cambios de .
consciencia/sensibilidad, funciones
comportamiento, habilidades y
relaciones en organizaciones y Resolver
redes problemas
Adaptary
Cambios de conocimiento mantener
humane, habilidades,
actitudes, motivacion, acceso = la
recursos y condiciones de capa cidad

dezarrolio

Desarrocllo de capacidades

Impacto

Abordar de
manera
efectiva los
desafios del
cambio global
y alcanzar la
sostenibilidad

Mensaje: ia la hora de desarrollar una TdC resulta util trabajar con un modelo de cambio!
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6.2. Ayuda para la lectura critica de una TdC

1. CAMBIO FUNDAMENTAL

1. ¢éCambio para quién? Los grupos sociales cuya situacion
finalmente debe mejorar segin el ACNG (= actor de la cooperacion
no gubernamental), estan claramente identificados en la
‘declaracién de cambio’ y se describen especificamente de una
manera sensible en materia de género.

2. ¢Cambio donde? La ‘declaracidon de cambio’ se sitla en un
contexto especifico.

3. ¢éQué cambio? El cambio fundamental tal como lo proyecta el
ACNG, es lo mas concreto posible y se formula de manera clara e
inequivoca.

4. ¢Qué ambicién? Se trata de un cambio imaginable y deseable
dentro de un determinado contexto, a la vez atrevido y cuyo
momento de realizacion se sitla después del plazo de un
programa especifico.

5. Elesquemay la parte narrativa son coherentes entre si.

2. ACTORES DEL CAMBIO

1. ¢Quién debe cambiar? Los principales actores que segun el ACNG
juegan un papel en la realizacion del cambio fundamental dentro
de un determinado contexto se denominan de la manera mas
especifica posible. Esto se basa en un andlisis de las relaciones y
equilibrios de poder.

2. ¢éEnquién se centrard el ACNG? Estd claro en quién se centrard el
ACNG sobre todo (y en quién no) y con qué actores.

3. ¢éQué debe cambiar acerca de los actores? Esta claro cdmo los
actores pueden contribuir, segin el ACNG, a la realizacién del
cambio fundamental. El ACNG precisa de la manera mas especifica
posible los cambios acerca de los actores mismos que segun él son
necesarios y deseables.

4. Elesquemay la parte narrativa son coherentes entre si.

3. ViAS DE CAMBIO

1. ¢Como cambiardn los actores finalmente? El ACNG ha precisado
para cada actor cdmo podria cambiar: se han precisado la via de
cambio y los cambios intermedios. Por consiguiente, existen
distintas vias de cambio con varios pasos intermedios.

2. ¢Qué puede cambiar? El ACNG ha reflexionado ampliamente sobre
los cambios intermedios. Puede tratarse de cambios en las
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relaciones, la capacidad, las competencias, los valores, las
actitudes, los conocimientos, etc. Por consiguiente, se han
identificado distintos tipos posibles de cambio.

3. ¢Cual es la relacidn entre estos cambios? El ACNG deja claro cémo
las vias de cambio de los diversos actores, segln él, estan
interconectadas y se influyen mutuamente. Estas relaciones son
relevantes y creibles.

4. Elesquemay la parte narrativa son coherentes entre si.

4. ESTRATEGIA DEL ACNG Y SU CONTRIBUCION AL CAMBIO

1.

¢Qué va a hacer el ACNG? Esta claro de qué manera el ACNG
desea contribuir al cambio: las intervenciones y actividades del
ACNG se han fijado de manera concreta.

¢Con qué actores y vias de cambio trabajard el ACNG? Esta claro
en qué aspectos va a trabajar el ACNG (de manera directa o
indirecta): las intervenciones y actividades son especificas y
pertinentes para los actores en cuestion y los cambios deseados.

Parece viable que el ACNG pueda realizar los cambios que ha
previsto dentro del plazo del programa.

Pareces ser realista que el ACNG pueda tener control o influencia
en los actores/cambios en los que desea trabajar (tomandose en
cuenta la pericia del ACNG, su experiencia y su posicionamiento
frente a los actores y en el contexto especifico).

¢Con quién mas? De la TdC se desprende claramente con qué
organizaciones/grupos desea colaborar estratégicamente el ACNG
para hacer posible el cambio fundamental. El ACNG no aspira a
cambios acerca de estos socios pero los identifica para trabajar en
actores y cambios fuera de su esfera de control e influencia o para
reforzar la influencia de su programa. De esta manera resulta
posible, en caso de necesidad, modificar la estrategia (p. €j. si
cambia el contexto).

6.

El esquema y la parte narrativa son coherentes entre si.

5. HIPOTESIS Y REFLEXION CRITICA

1.

¢Qué marcos de reflexién sobre el cambio social? El ACNG deja
claro cdmo piensa sobre el cambio social y cdmo se realiza. La TdC
refiere a determinados conceptos, teorias, estudios, valores que
en general hacen creibles y plausibles el (los) cambio(s) deseado(s)
y las vias de cambio tales como los ve el ACNG.

¢Qué hipdtesis sobre las relaciones entre cambios? El ACNG
explicita por qué, segln él, el cambio A llevara al cambio B o al
cambio ... El ACNG también lo ha fundamentado.

¢Qué hipdtesis sobre la propia estrategia y la manera de la cual
puede hacer posible el cambio? El ACNG explicita por qué piensa
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que sus intervenciones/actividades causan un determinado
cambio o influyen en él. P. ej. ¢por qué la actividad X llevara al
cambio C?

éEspecificidad de género? El ACNG ha formulado respuestas claras
a las siguientes preguntas:

a. ¢losactores deben describirse por género?

b. ¢los cambiosy procesos de cambio se produciran de la
misma manera para hombres y mujeres (y mas
ampliamente para los diversos grupos)?

c. ¢determinados cambios tendran otros efectos en hombres y
mujeres?

d. ¢énuestras estrategias e intervenciones tendran otro efecto
en hombres y mujeres?

¢Qué hipdtesis sobre los factores externos? El ACNG explicita qué
actores y factores en el contexto (fuera del control del programa)
pueden tener una influencia en los resultados y aclara cudl es esta
influencia (positiva y negativa).

¢Qué hipdtesis son dificiles de fundamentar y/o parecen muy
inciertas? El ACNG identifica las hipdtesis que resultan mas dificiles
de fundamentar o son mas inseguras y que posiblemente tengan
un gran impacto en el programa (tanto positivo como negativo) y
las considera como riesgos. Estas hipdtesis se encuentran también
en el analisis de riesgos del programa y forman el objeto del
sistema de monitoreo y evaluacion.

¢Qué puede aprenderse? El ACNG identifica a base de la TdC
preguntas de aprendizaje y preguntas de evaluacidn especificas
gue le permiten entender mejor cdmo se produce el cambio y
como el ACNG puede intervenir al respecto. Estas preguntas se
incluyen en el sistema de monitoreo y evaluacion.

El esquema y la parte narrativa son coherentes entre si.
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6.3. El ejemplo de Plan Bélgica: formular preguntas de aprendizaje

Fuente: ACE Europe

La TdC y la determinacidn de puntos de atencidn prioritarios en el M+E

* El manual de M+E sobre escuelas de derechos del nifios estipulaba:

+ preguntas de aprendizaje en torno a temas criticos
+ que durante el andlisis de los informes de avance sobre |as escuelas deben hacerse estas

preguntas sistematicamente de modo que puedan recopilarse suficientes datos

= que cada afio (o en vistas de la evaluacion intermedia o final) se preste una atencién
especial a temas criticos de modo que el monitoreo contribuya al aprendizaje

* Ejemplos de preguntas de aprendizaje son:

en las escuelas?

que predicas”)

educacion sobre derechos del nifio?

¢Existe una diferencia de planteamiento entre los formadores en cuanto a los resultados
¢El comportamiento y la metodologia del formador inspiran a los profesores? (“practica lo
éCuales son los factores que contribuyen al entusiasmo de los profesores en materia de

¢5e observa que una trayectoria que impacta en el contexto escolar, practica y propane

determinados métodos, organiza acciones concretas, también influye en cambios de la
practica en el aula de los profesares individuales?

Esferade control

Equipocantral

Esfera de influencia

. )
| Refuerzo de las competencias

-

Esferade interés

Entre est. y prof: |

H ( DN en la
I | Planteamiento de
com ::2::: ra e eelas DR en clases y mentz, el Bienestar (foco
P Pa . Brof prefectos corazén y las e Temas
) la EDM J »- rofesorasy i espacifioos)
* direcciones - wilanteamiento de estudiantes
Formadaores — : . implementan una DR n visién/ Menos vickencia
Direccidn adquiere | travectoria de DN - en la escuela
. i competencias para . e politica de escuela Cambio de
relaciones
J B .
"o izaciones 3 - la EDN i [N visibles en =+ entre est,, *Emm:d':: de
rgan - - T ‘o "4 estructuras dels entre est. -
Socio * —_———— escuela '
’ ) - - - ™ prof., y entre Menos
. *  Actoresdel entorno 05C dispuestasa prof.y padres abandons
N erean un clima favorable apoyar (E)DN en las [:iﬂ enla 'm“l.t:' escolar
| para la EDN escuelas corazdnyas Participacidn
“ S manos de los Mei
% rofes reforzada jores
i' L p resultados de
[ Las inspecciones do la educacion, el ) ssturtia
ministro y el departamants de T E
L aducackhn crean un clima favorabls :_'m:laTdan-a
para la EDM, v, S -
< .
p k » L »

Documentar buenas practicas, recopilar pruebas, intercambiar buenas practicas
\

Plan International Bélgica
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6.4. El ejemplo del proyecto CIMADE: esquema de informe y marcos analiticos

Fuente: Van Ongevalle J. (2017). Guide de suivi-évaluation pour le volet plaidoyer du projet Loujna -

Tounkaranké. https://limo.libis.be/primo-

explore/fulldisplay?docid=LIRIAS1899382&context=L&vid=Lirias&search scope=Lirias&tab=default tab&

lang=en US&fromSitemap=1

Actor clave: Comision Nacional de Derechos Humanos (CNDH)

|

Periodo de trabajo (de/a): abril de 2017 a 31/08/2017

Nombre de las personas que rellenan el diario

Indicadores de avance Hechos destacables, ¢Contribucién de su Importancia de Evaluacion
équé ha pasado | organizacién a este | este cambio numérica
(quién, cémo, por | cambio?
qué, dénde, cudndo)?

Esperamos ver

1. que el CNDH participe en la reunién de entrega de las conclusiones de la 4

mision de observacién a la frontera Mali-Niger y en otras actividades
organizadas en el marco del proyecto

Nos gustaria ver

2. que el CNDH integrara las recomendaciones del colectivo Loujna procedentes
de los informes de observacién en las fronteras en su informe anual sobre
derechos humanos

Nos encantaria ver

3. que el CNDH y el comité de incidencia realizaran acciones conjuntas
(declaraciones publicas, encuentros de trabajo, conferencias) en el lugar del
objeto de la incidencia para defender y fomentar los derechos de los migrantes

Cambios inesperados

Factores o actores que contribuyeron a o limitaron el avance

Estrategias de incidencia que fueron particularmente eficaces o que requieren
un seguimiento o acciones correctivas en el préximo ciclo de seguimiento

Riesgos

2. cambio muy débil debido al proyecto
3. cambio significativo debido al proyecto
4. cambio apropiado no debido al proyecto

Matriz: ‘contribucion’ (FR)

CNDH (MP) a effectué une visite
dans les commissariats pour
s'enquérir de |a situation des
personnes interpellées suite 3
finterpeliation de 'AMDH. Commis.
Bagdad s'est fermé par
conséquence

Elus locaux (MP1,MP2,MP3)
(5eme, Geme of Tevragh- Zeinay
Intérét pour la problématique des  ERTITREN EEANER
migrants, Aucune taxe ¢@'habitation
imposée aw: migrants et senices
de base (électricité et eau) rendu

beaucoup

medium

Importance

CNDH (MP1) Souhait
de renforcer la

collaboration avec
AMDH 3 travers des
rencontres prériodiques

faible

sUr les droits des
migrants aprés avoir ’

N

recu le rapport de
mission aux frontiéres
11/917)

medium

(Assemblée)changement inattendu: A
provisoire des rafles et reconductions

quelques mois mais reprise timide suite &
linterpellation par un ancien parlementaire au
Président de la Rapublique

Contribution

Réseau femmes
(MP1) Maintien
échanges enire

femmes et AMDH

continu pendant

&lus locaux (MP1) Organisation
du 10 au 12 aoiit dactivites
dintégration des migrants en

collaboration avec les
communes de Resso el de
Sédibaty.

Assemblée réseau femmes
(MP3): Deux questions orales ont
lé posées au minisire de lintérisur
|par deux députés membres sur la
situation des migrants
Changement continu
pendant dewuxiéme
cycle

la Cimade____

Lamaniti passe par Lauire
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Matriz: ‘cambio acerca de actores’ (FR)

Exemple : Association

beaucoup

alignement

4

N

Mauritanienne des Droits

Humains
Des mmw Des positions partagées &t
peu beaucoup d'imérét v
Premier cycle
road
s femmes Elus
Elus
t
CNDH
oo
Ministéres
Axm; positions et beaucoup
Autes positions e pea d'mtiriy. O it s
peu Intérét beaucoup
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6.5. Sugerencias de preguntas de evaluacion

Criterios CAD

Sugerencias de preguntas de evaluacidn inspiradas por la TdC

Relevancia

¢Nuestras estrategias estan bien elegidas para influir en los cambios
esperados acerca de los actores que apoyamos?

¢En qué medida apoyamos a los actores estratégicos para la realizaciéon
de los objetivos a largo plazo?

¢En qué medida las actividades que llevamos a cabo son coherentes con
la légica de la TdC?

Eficiencia

¢Los cambios realizados valen la pena comparado con los recursos
(¢cdmo se distribuye el presupuesto entre las distintas estrategias?)
¢Determinados procesos de cambio son mas caros que otros?

¢éLos ‘costes’/esfuerzos’ necesarios para determinados cambios sociales
son soportados sobre todo por las mujeres o por los hombres?

¢El programa presta atencion a la adaptacion del presupuesto y su uso
en funcién de nuevas realidades?

¢éLa mayor parte de los recursos (RRHH/tiempo) se destina a las
estrategias mds prometedoras en vistas de la realizacién de cambios?
¢Cual es el coste de las estrategias y acciones que ofrecen las mayores
probabilidades de realizar el cambio/de contribuir a los cambios
deseados?

Efectividad

¢Cuadl ha sido nuestro papel en la realizacion de los procesos de cambio
(iniciador, facilitador, acelerador, apoyo, ...)?

¢Cudles son las fuerzas opuestas y otros factores que han influido en los
procesos de cambio?

¢En qué medida somos capaces de adaptar nuestras intervenciones al
continuo cambio o al proceso de cambio y/o nuevas oportunidades que
se presentan (p. e]. ajustando la estrategia, desarrollando nuevas
estrategias y actividades, nuevos acentos, ...)?

Sostenibilidad

¢En qué medida las intervenciones se disefiaron pensando en la
sostenibilidad de los cambios sociales?

¢En qué medida los cambios comprobados (solo) se deben a la
estrategia/la actividad o también a la capacidad o voluntad de los
actores que hemos apoyado?

¢En qué medida podemos asumir que los cambios sociales seguiran
existiendo después de la intervencion?

éHemos logrado influir en los cambios esenciales frente a la
problematica y el objetivo a largo plazo? (p. ej. cambios estructurales
que facilitan el acceso de los estudiantes a una oferta cualitativa en
materia de problematica mundial)

Impacto

é¢Hay cambios en la situacién de los beneficiarios finales? ¢Hay una
relacion entre los cambios comprobados y el cambio fundamental de la
TdC?

¢En qué medida hay cambios intermedios con mas peso a la hora de
realizar el impacto?
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6.6. Referencias y lista de lectura

* De Reviers, B. et Jadjaj-Castro, H. (2015) Agir pour le Changement. Guide méthodologique pour
accompagner des processus de changement complexe: analyser, planifier, suivre et évaluer. Des
collections du F3E. (disponible en:
http://f3e.asso.fr/media/transfer/doc/guide chgmt f3e cota web.pdf)

Guia que pretende repensar la cooperacién al desarrollo cldsica a base de un planteamiento enfocado al
cambio y los procesos de cambio. Esta guia se utilizd posteriormente en un estudio de accién (véase bajo
recursos web) con diversos ejemplos de herramientas y experiencias. También muy adecuada para
pequenos proyectos y organizaciones.

* Klein, M. (2018) Theory of Change Quality Audit

Este 'Expert Lens' presenta una auditoria amplia y concisa de la TdC que le debe permitir detectar
inconsistencias, lagunas y puntos débiles con el fin de afinar las estrategias, explicitar supuestos implicitos
y mejorar la calidad general de la reflexiéon que sienta las bases de decisiones operativas. La auditoria
presentada en este 'Expert Lens' puede parecer muy amplia y requerir mucho tiempo. Decida usted mismo
qué partes son mas relevantes para su organizacion y qué partes no usara. La auditoria integra elementos
relativos al proceso de desarrollo de la TdCy la TdC como producto .

* HIVOS (2015) Theory of Change Thinking in practice: a stepwise approach and the portal on theory
of change (disponible en: https://www.openupcontracting.org/assets/2017/09/Hivos-ToC-
guidelines-2015.pdf

Esta guia nacié de los experimentos y el aprendizaje sobre la teoria del cambio y su uso en la practica, el
cual se inicié en 2007. jLa guia es la fuente de inspiracion mas importante para el presente documento!
Destaca por sus preguntas criticas y el apoyo a la organizacion de talleres. Una parte de la guia introduce
la TdC y sus principales caracteristicas. Una segunda parte muy practica recoge un planteamiento paso a
paso para acompafiarle en el desarrollo de una TdC, con herramientas especificas para cada paso. La guia
refiere también a otras herramientas, fuentes y sitios donde encontrar mas informacion sobre la TdC.

* Rogers P. (2014) Theory of Change. Methodological Briefs Impact Evaluation No. 2. UNICEF.
Disponible en:
https://www.entwicklung.at/fileadmin/user upload/Dokumente/Evaluierung/Theory of Chang
e/UNICEF Theory of change.pdf

Esta guia, escrita por Patricia Rogers para UNICEF, analiza el uso de la TdC en el marco de la evaluacion de
impacto. Muestra la utilidad de la TdC para determinar qué datos deben recopilarse y como deben
analizarse. Destaca también el uso de la TdC como marco para la presentacién de informes.

e Stein, D., & Valters, C. (2012). Understanding Theory in Change in International Development. The
Asia Foundation. Disponible en:
https://www.alnap.org/system/files/content/resource/files/main/stein.pdf

El estudio comenta los puntos clave con respecto al concepto actual de la TdC e invita a una discusion
constructiva y critica sobre el concepto y la aplicacion practica de esta teoria. Enfoca los proyectos de
desarrollo internacionales. Se identifican 4 objetivos importantes de la TdC: 1) planificacion estratégica, 2)
descripcidn, 3) monitoreo y evaluacion, y 4) aprendizaje.
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https://changeroo.com/toc-academy/posts/expert-toc-quality-audit-academy
https://changeroo.com/toc-academy/posts/expert-toc-quality-audit-academy
https://changeroo.com/toc-academy/posts/expert-toc-quality-audit-academy
https://www.openupcontracting.org/assets/2017/09/Hivos-ToC-guidelines-2015.pdf
https://www.openupcontracting.org/assets/2017/09/Hivos-ToC-guidelines-2015.pdf
https://www.entwicklung.at/fileadmin/user_upload/Dokumente/Evaluierung/Theory_of_Change/UNICEF_Theory_of_change.pdf
https://www.entwicklung.at/fileadmin/user_upload/Dokumente/Evaluierung/Theory_of_Change/UNICEF_Theory_of_change.pdf
https://www.alnap.org/system/files/content/resource/files/main/stein.pdf

* UNDG (2017) Theory of Change - UNDAF Companion Guidance, UNDG. Disponible en:
https://unsdg.un.org/resources/theory-change-undaf-companion-guidance .

El objetivo de esta guia de acompafiamiento es ofrecer orientacidn técnica y practica para el desarrollo de
una teoria del cambio como elemento integral de las Naciones Unidas (MANUD, Marco de Asistencia de
las Naciones Unidas para el Desarrollo). La nota esboza el método utilizado para desarrollar una teoria del
cambio. También se presenta un planteamiento paso a paso en el que se detalla cada uno de los pasos
importantes del proceso. Destaca la necesidad de validar la teoria del cambio inclusive el uso de una lista
de control para garantizar la calidad. Finalmente, ofrece enlaces a recursos y referencias Utiles.

* Valters C. (2015) Theories of Change: Time for a radical approach to learning in development. ODI.
Disponible  en:  https://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-
files/9835.pdf

Este documento describe las distintas maneras de entender los planteamientos de la TdC. Lleva m3s alla
las principales constataciones de estudios recientes describiendo y motivando cuatro principios basicos a
la hora de usar una TdC, en combinacidon con un andlisis mds profundo del sector del desarrollo. El
documento comenta algunos ejemplos del uso organizativo de la TdC que cada uno intentan ofrecer una
respuesta a las principales criticas al planteamiento de TdC. También analiza las posibilidades de fomentar
estos principios a la luz de la ‘agenda de resultados’.

* VLIR-UOS Guide for the formulation of projects (s.d.). Disponible en:
https://cdn.webdoos.io/vliruos/80e79bb70aceleea589d7f501541e3bc.pdf .

Una sdlida guia con muchos ejemplos que también investiga de manera explicita cdmo pueden conectarse
una TdC y un marco légico. Destinada a universidades y a la creacidon de proyectos de colaboracién
universitaria. También recoge una hoja de ruta.

* Vogel I. (2012) Review of the use of ‘Theory of Change’ in international development. Review
Report for DFID.

Este informe ofrece un buen panorama general de lo que existe en el area de la TdC. El consultor entrevisto
a 25 organizaciones de desarrollo. Ofrece ejemplos concretos, por ejemplo del Congo y de Tanzania. El
autor destaca los conceptos comunes entre la TdC y otras metodologias de proyecto. También incluye una
serie de recomendaciones y principios orientadores para la implementacién de una TdC.

* Vogel, I. (s.d.) ESPA guide to working with Theory of Change. Disponible en:
https://www.espa.ac.uk/files/espa/ESPA-Theory-of-Change-Manual-FINAL.pdf

Esta guia va destinada a proyectos de investigacion en el drea de los Servicios Ecosistémicos para la
Reduccidn de la Pobreza (ESPA). Pretende apoyar a investigadores en jefe y equipos de investigadores que
desean utilizar una teoria del cambio a la hora de desarrollar sus trayectorias y estrategias de impacto.
También puede ser Util para otros programas de investigacion con un planteamiento similar al de ESPA. La
guia también presta atencion a la asimilacién de proyectos de investigacidn. La guia esta claramente
elaborada a base de diversos pasos.

46


https://unsdg.un.org/resources/theory-change-undaf-companion-guidance
https://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-files/9835.pdf
https://www.odi.org/sites/odi.org.uk/files/odi-assets/publications-opinion-files/9835.pdf
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http://www.dfid.gov.uk/r4d/pdf/outputs/mis_spc/DFID_Theory%20of%20Change_Review_VogelV7.pdf
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Sitios web:

- https://f3e.asso.fr/boite-a-outils/planification-strategique-des-aoc/

Este sitio web incluye una caja de herramientas. Esta relacionado con la publicacién de F3E (véase De
Reviers en la Lista de lectura).

- http://www.theoryofchange.org/ (iniciado por Act 4 Knowledge en colaboracién con el Aspen
Institute, incluye una serie de ejemplos elaborados paso a paso asi como una herramienta de
visualizacion) — para la visualizacion véase también: http://www.wikichange.co/

Un planteamiento paso a paso: jla base!

- http://www.managingforimpact.org/tool/theory-change, basada en la experiencia de HIVOS,
auspiciada por CDI Wageningen

Portal relacionado con la guia de HIVOS que también sirvid de inspiracién para este documento. Acceso a
evaluaciones y articulos sobre el uso de la TdC.

- https://www.betterevaluation.org

Un sitio web practico y muy informativo, primeros auxilios para todas las preguntas en materia de
evaluacidn (tipos, planteamiento, métodos, experiencias, etcétera). El sitio web presta mucha atencion a
los planteamientos relacionados con la TdC. Las personas interesadas en herramientas de software para
apoyar la presentacion visual de una TdC encontraran informacidn aqui (buscar bajo ‘software’).
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