apora

| de Cam

elle

Sugerencias para

Elaborar una Teoria @ @
de Cambio

por Martha Farmelo esta bajo una

Licencia Creative Commons Atribucién 4.0
Internacional.

Esta guia fue elaborada por
Martha Farmelo, consultora en
fortalecimiento institucional

de ONGs, con sugerencias de

los oficiales de programa para
México de la Fundacion Hewlett.
Los contenidos se nutren dey
buscan simplificar y condensar
otras guias utiles, pero mas largas
mencionadas en la bibliografia.
La Fundacién Hewlett no requiere
la utilizacion de esta guia, pero
espera que resulte de utilidad
para aquellas organizaciones que
desarrollan una teoria de cambio.

ugerencias para
~una Teoria

Este documento es un
producto en proceso,

por lo cual se agradece
cualquier retroalimentacion
0 sugerencia para
mejorarlo. Favor de escribir
a su oficial de programa o
directamente a
martha.farmelo@gmail.com.


mailto:martha.farmelo@gmail.com
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

Sugerencias para Elaborar una Teoria de Cambio

(ndice

I ;Qué es una teoria de cambio? 3
Il ¢Por qué contar con una teoria de cambio? 3
M. ¢Cual es la diferencia entre una teoria de cambio y un plan estratégico? 4
V. Para simplificar: Algunos consejos generales sobre formato y terminologia 5
V. Como elaborar una teoria de cambio para un proyecto 5
VI. Como elaborar una teoria de cambio para tu organizacién 10
VII. Ejemplo de estructura de una teoria de cambio 14
VIIl.  Terminologia basica 14
IX. Bibliografia 15
X. Lectura adicional sugerida 16
XI. Agradecimientos 16

Farmelo, Martha. “Sugerencias para Elaborar una Teoria
de Cambio”, elaborada con el apoyo de la William and

Flora Hewlett Foundation, 2014.

2

Versién 11 de marzo de 2015



Sugerencias para Elaborar una Teoria de Cambio

12—
/QuUé es una teoria de cambio?

Eluso generalizado del término “teoria de cambio” tiene distintos significados para distintas personas. Lo cierto
es que las teorias de cambio pueden tener diferentes caracteristicas, terminologia o niveles de sofisticacion.

Sin embargo, en el mundo de las organizaciones no-gubernamentales (ONGs), en general se entiende que
una teoria de cambio es un resumen de las hip6tesis que explican codmo y por qué lo que uno hace llevara al
cambio que se quiere generar; es decir, por qué lo que uno hace tendra los resultados buscados. Una teoria
de cambio nos permite detectar 1) que funcion6 en caso de que el proyecto o la organizacién hayan logrado
sus resultados esperados, y que no en caso contrario y 2) que ajustes realizar en el camino. Es un documento
“vivo" que puede ser modificado en funcion de lo aprendido sobre los resultados que se lograron o no.

Se puede elaborar una teoria de cambio para un proyecto, una organizacién o una iniciativa que involucre
multiples organizaciones. El objetivo de esta breve guia es contribuir a que el concepto y el proceso de
elaboracion sean mas accesible y aplicable para distintos grupos, con sus respectivas necesidades y contextos.
Por ello, nos enfocamos en teorias de cambio para un proyecto y una organizaciéon. Naturalmente, ambas
deben relacionarse y dialogar entre si. Una teoria de cambio organizacional se asemeja a la de un proyecto
en espiritu, pero tiene un alcance mas amplio ya que abarca la razén de ser de la organizacién, y por ende
deberia incluir todas sus iniciativas. La elaboracién de una teoria de cambio organizacional implica pensar
mas alla de cada proyecto en particular y reflexionar acerca de lo que la organizacién en su totalidad busca
lograr.

Para los que estan elaborando una teoria de cambio por primera vez, se sugiere comenzar por un solo
proyecto, no todos. Sin embargo, también es importante crear una teoria de cambio a nivel organizacional, si
es que no se ha hecho aun.

a..........._____________________________________
¢Por qué contar con una teoria de cambio?

Porgue aumenta las posibilidades de éxito de los proyectos y de las
organizaciones al hacerlas mas estratégicas. ;De qué manera?

+ Al pensar detalladamente sobre si lo que uno propone hacer es necesario, suficiente y la mejor estrategia
posible para lograr los resultados esperados e identificados en la propuesta.

+ Al ayudar a identificar las estrategias, actividades o alianzas adicionales necesarias para lograr lo planeado
y a la vez reflexionar sobre cualquier cambio de rumbo pertinente.

+ Almodificar el punto de partida de los procesos de reflexion, pasando de lo que se esta haciendo actualmente
alo que se quiere lograr.

« Al incentivar la articulacion de todos los supuestos relevantes sobre como ocurre el cambio deseado, para
poder testearlo sobre la marcha.

iSugerencias bienvenidas!: martha.farmelo@gmail.com 3
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Porque si el proyecto no culmina como se esperaba, la teoria de cambio deberia
permitir identificar el por qué y corregir esos problemas. ;De qué manera?

+ Sidurante un proyecto no se lograron los resultados esperados, se deberian poder identificar los supuestos
errdneos y ajustar el proyecto en funcién de lo aprendido.

+ El acto de elaborar una teoria de cambio permite hacer explicito y organizar el pensamiento estratégico
y el andlisis anteriormente implicito. Y en muchos casos, el mismo proceso provocara nuevas reflexiones
estratégicas (“jAh! No habiamos pensado en eso”).

Una buena teoria de cambio puede ayudar a tomar las mejores decisiones acerca de las actividades deseadas,
ya sean planeadas o espontdneas. También permite demostrar a terceros que el logro de los resultados
esperados es realista en funcion del tiempo y los recursos disponibles’. De hecho, resulta casi imposible
determinar si se han producido avances sin haber identificado anteriormente los pasos necesarios hacia ello
Una teoria de cambio, ademas, ayuda a que todos en la organizacion estén “en la misma pagina” al requerir
gue se hagan explicitos los supuestos que guian el trabajo de cada uno y generar consenso sobre los mismos.

En resumen, si tu teoria de cambio es sdlida y completa, tienes mejores chances de lograr lo que te planteaste
y de demostrar tus logros y tu aprendizaje sobre la marcha3.

;Cual es la diferencia entre una teoria de
cambio y un plan estratégico?

Una teoria de cambio es una serie de hipotesis que explica codmo se llegara al cambio que se quiere lograr,
incluyendo los vinculos causales y los supuestos entre los resultados de corto, mediano y largo plazo para un
proyecto o una organizacion.

Un plan estratégico es un resumen de la mision, la visidn, los resultados esperados, las estrategias y las
principales actividades de una organizacion, y la manera en que ellas se relacionan entre si.

En general, un plan estratégico fluye, se basa e inclusive se justifica en funcién de la teoria de cambio de
una organizacion. Pero a veces un proceso de planificacion estratégica también puede facilitar la reflexion
necesaria para elaborar una teoria de cambio organizacional o para un proyecto en particular.

1 Ask the Expert: An Introduction to Theory of Change (Pregunta al Experto: Una Introduccién a la Teoria de Cambio), articulo
del Evaluation Exchange, por Andrea Anderson del Aspen Institute Roundtable on Community Change, publicado por el
Harvard Family Research Project, Volumen XI, Nimero 2, Verano 2005. Disponible on-line: http://www.hfrp.org/evaluation/
the-evaluation-exchange/issue-archive/evaluation-methodology/an-introduction-to-theory-of-change.

2 Theory of Change: A Practical Tool for Action, Results and Learning (La Teoria de Cambio: Una Herramienta Prdctica para la
Accidn, los Resultados y el Aprendizaje), preparado por Organizational Research Services para la Annie E. Casey Foundation.
2004, p.39.

3 Theoryofchange.org.

4


http://www.hfrp.org/evaluation/the-evaluation-exchange/issue-archive/evaluation-methodology/an-introduction-to-theory-of-change
http://www.hfrp.org/evaluation/the-evaluation-exchange/issue-archive/evaluation-methodology/an-introduction-to-theory-of-change
http://Theoryofchange.org

Sugerencias para Elaborar una Teoria de Cambio

IV.

Para simplificar: Algunos consejos
generales sobre formato y terminologia

Las teorias de cambio pueden tener distintas formas y tamafios. No hay una manera correcta o incorrecta
de desarrollar una teoria de cambio. Lo mas importante es ser explicito sobre cémo cree la organizacién que
el cambio ocurrira*.

No importa el formato especifico que se seleccione. En principio, esta bien que sea simplemente texto,
aunque los graficos también suelen ser Utiles. Sin embargo, es poco probable que un grafico solo brinde el
panorama completo de la teoria de cambio.

El formato de los graficos puede variar. Algunas organizaciones ponen el resultado final arriba del cuadro,
otros abajo. Algunos tienen sélo un nivel de precondiciones; otros incluyen mas de uno. Algunos utilizan
flechas que apuntan a las distintas precondiciones, otros no. Lo mas importante es que el grafico esté
completo, claro y que un lector externo lo pueda entender faciimente®.

No te pierdas en la terminologia. Distintas guias sugieren diferentes términos. Este documento intenta
ser lo mas sencillo posible a través de la terminologia que incluimos en el glosario final. Puedes utilizar otros
términos si prefieres. Lo mas importante es ser claro y consistente dentro de tu organizacion.

Como elaborar una teoria de cambio para
un proyecto

Una teoria de cambio para un proyecto deberia responder las siguientes preguntas:

1. Resultado de largo plazo

¢Cuadl es el resultado o cambio de largo plazo que se espera lograr a través de este proyecto?

¢Cual es el problema identificado y el cambio de largo plazo hacia donde apuntan tus acciones? Esto se
deberia expresar con un sustantivo, no un verbo y deberia responder directamente al problema. Muchas
organizaciones descubren que no tienen claridad y consenso interno sobre este punto clave. Por eso, una
manera de generarlo es preguntar cual es el problema de largo plazo que se trata de abordary a quién afecta.
Una teoria de cambio basica analizara estos resultados dentro de un plazo entre tres y cinco afios. Una teoria
de cambio mas detallada tal vez se extienda mas en el tiempo. Por ejemplo, dentro de diez afios, scuales son
algunos ejemplos de cdmo se veria el entorno como resultado de este proyecto?

4 Theory of Change: A Practical Tool for Action, Results and Learning (La Teoria de Cambio: Una Herramienta Prdctica para la
Accidn, los Resultados y el Aprendizaje), preparado por Organizational Research Services para la Annie E. Casey Foundation.
2004, p.2.

5 Paraunejemplo de unateoria de cambio, ver paginas 31-33 en The Community Builder’s Approach to Theory of Change, A
Practical Guide to Theory Development (Un Abordaje a la Teoria de Cambio para el Trabajo Comunitario, Una Guia Prdctica para
el Desarrollo de la Teoria) por Andrea A. Anderson, PhD, Actknowledge y el Aspen Institute Roundtable on Comprehensive
Community Initiatives, 2005. Disponible on-line: http://www.dochas.ie/Shared/Files/4/TOC_fac_guide.pdf.
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Ejemplo: En diez afios, la reduccion del hambre en México a través de una adecuada produccién nacional de
ocho productos bdsicos faltantes de una canasta bdsica de alimentos de bajo costo y alto valor nutricional.
(Nota: este y los siguientes ejemplos son enteramente ficticios, elaborados sdlo a los efectos de mostrar los
distintos componentes de una teoria de cambio).

2. Precondiciones necesarias

¢Cuales son todos los resultados de corto y mediano plazo que actiian como precondiciones para
alcanzar el resultado final? ;Por qué y en qué medida son necesarios y suficientes?

Una forma de identificarlos es preguntar por qué el cambio deseado no ha ocurrido aun. ;Cuales son algunas
de las barreras u obstaculos al cambio que deberian ser confrontadas? Este analisis deberia ir mas alla
de aquellos resultados o precondiciones® sobre las cuales se trabajara, con el objeto de identificar otros
cambios que deben ocurrir, como ocurriran y quien trabajara para ello. De lo contrario, el proyecto puede ser
implementado “exitosamente” y sin embargo no lograr el resultado final. Una teoria de cambio mas detallada
serd bastante especifica: por ejemplo, para cambiar una politica publica, ;qué actores sociales o funcionarios
politicos en particular deben movilizarse?

Ejemplos:

*  Un programa nacional de créditos y asistencia técnica agricola para el uso adecuado de semillas de los
ocho alimentos en cuestion.

*  Importacidn oportuna de las semillas.
*  Presion de la ciudadania para que esto sea una prioridad en la agenda nacional.

*  Participacién por parte de las organizaciones que trabajan el tema del hambre en México en campafias
para promover estos programas.

«  Apropiacién del tema por parte de las cdmaras de productores rurales para que ejerzan presion frente a
los sectores politicos para que esto sea una prioridad en la agenda nacional.

«  Confianza por parte de los productores rurales para arriesgarse a usar estas semillas por primera vez.

*  Mensajes claros desde las cdmaras de produccion sobre el bajo riesgo y el valor econémico de trabajar con
estas semillas.

*  Regularizacion de las tierras de los productores medianos en dos de los estados para que puedan participar
en un programa nacional de crédito.

3. Resultados del proyecto

¢Cuales son los resultados especificos de corto y mediano plazo que lograra el proyecto?

En otras palabras, ¢(la organizacion trabajard sobre cuales de todas las precondiciones identificadas (en
el punto dos)? Recuerda utilizar sustantivos y no verbos. ;Exactamente qué habra cambiado al finalizar el
proyecto? ;Quiénes son los beneficiarios del proyecto?

Las precondiciones pueden tener distintos niveles. Por ejemplo, una posible precondicién podria ser la
existencia de investigaciones convincentes que logren influenciar a los congresistas para que aprueben una
ley, en funcion de la cual las organizaciones puedan realizar acciones de litigio estratégico para presionar a
las autoridades gubernamentales a comenzar a implementar la ley en tiempo y forma.

Para las preguntas dos y tres, se pueden especificar etapas. Por ejemplo, las precondiciones que seran
generadas en los afios uno y dos, las que ocurrirdn mas adelante o tardaran mas tiempo, etc.

6 Frecuentemente, los resultados de corto y mediano plazo son precondiciones para los resultados de largo plazo. Por
ello, utilizamos los términos “resultados” y “precondiciones” de manera indistinta.
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Ejemplo: Acciones para impulsar e incidir sobre la creacion de un programa nacional de créditos y asistencia
técnica agricola para el uso adecuado de semillas de los ocho alimentos en cuestion. El resultado esperado del
proyecto es: En tres afios, la creacion y uso de un programa efectivo de crédito para productores en tres estados
con un presupuesto minimo de 3.6 millones de pesos.

4. Indicadores de éxito del proyecto

¢Como sabras que lograste el / los resultado / s del proyecto?

¢Como describirias el éxito del proyecto? ;Qué informacién en particular podrias utilizar para demostrarlo?
¢Cual sera el umbral al que quieres llegar?

Ejemplo: Programa creado y difundido en los tres estados. Presupuesto asignado. Un 70 por ciento de los
créditos asignados.

5. Supuestos sobre la relacion entre el / los resultado / s del proyecto y el
resultado de largo plazo

¢Cudles son los supuestos que explican las conexiones entre los resultados de corto, mediano y
largo plazo del proyecto? ;Qué tipo de evidencia o investigaciones existen que respalden estos
supuestos?

¢Qué supuestos subyacen tras las relaciones entre cada una de las precondiciones o resultados de mediano
plazo del proyecto, y el resultado de largo plazo al cual aspiran llegar? Una manera de identificar los supuestos
es indagar sobre las causas del problema identificado (por ejemplo, financieras, politicas, legislativas,
técnicas, culturales, de escala, etc.). ;Qué tipo de interés y demanda existe para tus acciones? ;Qué supones
acerca de la viabilidad de tus resultados? Si tus acciones implican tener la capacidad de cambiar actitudes y
comportamientos, ;qué supuestos subyacen tras ello? Por ejemplo, un resultado de corto plazo podria ser
la conformacion de alianzas. En ese caso, jtus aliados comparten tus intereses? ;Qué acciones desarrollaras
para que ellos hagan lo que necesitas en el marco del proyecto?

Ejemplos:

«  Las investigaciones consultadas demuestran que uno de los mayores obstdculos para la produccién en el
pais de alimentos necesarios para reducir el hambre es la falta de semillas para ocho productos bdsicos.

«  Existen dos razones principales detrds de la falta de semillas: hay que importar estas semillas y los
productores necesitan crédito para comprarlas.

*  El permiso para la importacién se concedié hace poco, falta concretarla.

«  Suponemos que si hay crédito disponible y difusidn suficiente del programa, los productores las comprardn
y las usaran.

*  Suponemos que si algunas de las mds grandes y medianas empresas invierten en estas semillas, otros
productores de diferentes tamafios seguirdn su ejemplo.

*  Suponemos que habrd un programa estatal de asistencia técnica adecuado para los productores. Estamos
trabajando sobre esto en otro proyecto intimamente relacionado con éste.

«  Lainvestigacion demuestra que las semillas son adecuadas para suelos en el noreste mexicano. Habria que
comprobarlo en distintas regiones del pais.

*  Suponemos que habrd demanda y mercado para los alimentos producidos con esta semilla.

iSugerencias bienvenidas!: martha.farmelo@gmail.com 7
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6. Actividades

¢Cuales son las principales actividades que llevaras a cabo para lograr los resultados del proyecto?

Esto deberia ser un resumen general de las actividades, no un plan de trabajo detallado. Una vez que las
actividades hayan sido definidas, la siguiente pregunta ayudara a asegurar que todos los vinculos causales
entre las actividades y los resultados estén claros y completos.

Ejemplos:

Campafia de difusién en medios nacionales sobre la necesidad del programa de crédito. (Consulta con
expertos en comunicacién para su disefio.)

Reuniones con los funcionarios técnicos para discutir el disefio del programa.

Reuniones con las cdmaras de productores en los tres estados.

7. Supuestos sobre la relacion entre actividades y resultados

¢Cudles son los supuestos y las expectativas que explican la manera en la cual las actividades
propuestas llevaran a los resultados esperados del proyecto?

Los supuestos deberian ser razonables y estar basados en algun tipo de evidencia. Deberian dejar en claro
por qué esta serie de actividades es mas apropiada que cualquier otra. Una manera de analizar esto es
indagar sobre lo que te lleva a pensar que estas abordando las causas de fondo del problema identificado.
¢Las actividades planificadas son las adecuadas y las suficientes para lograr el resultado del proyecto?

Ejemplos:

Los cuatro funcionarios técnicos clave a nivel nacional y en dos de los tres estados (que ya nos conocen, nos
reciben y nos consultan) no rotardn de sus cargos.

Las cdmaras de productores seguirdn colaborando con nosotros.
La campafia de difusion tendrd resultados en medios escritos y en radios tanto nacionales como estatales.

Ademds, podremos contratar, integrar y supervisar adecuadamente una persona idénea para liderar la
campafia de difusion en nuestra organizacion, ya que es una actividad nueva para nosotros.

8. Otros resultados

:De qué manera se lograran los otros resultados de corto y mediano plazo sobre los cuales no
estaras trabajando?

¢Quién trabajara sobre ellos y cémo?

Ejemplos:

La coalicion “Hambre Cero en México” hara eco de este tema en sus campafias durante los proximos tres
afios.

Las cdmaras de productores logrardn la regularizacién pendiente de por lo menos el 50 por ciento de las
tierras actualmente en disputa en dos de los tres estados.
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9. Indicadores de avance

Estos son puntos de referencia sobre la marcha. ;Qué cambios deberian surgir al comienzo y
durante el transcurso del proyecto para anticipar si el mismo esta siendo exitoso o no antes de
que culmine?

¢Coémo sabras si estas yendo por el buen camino?
Ejemplos:

«  Algunos funcionarios publicos técnicos nos comentan (y eventualmente consultan) sobre el disefio del
programa de crédito.

* Las cdmaras de productores cumplen con sus promesas en cuanto a la difusién del programa entre
productores y dan visibilidad al tema en los medios nacionales.

+  Los medios de comunicacién nos consultan al menos tres veces al afio sobre el tema.
;Qué factores te indicaran que el trabajo no esta saliendo como fue planeado?
¢Qué haras para monitorearlo y utilizar esa informacion sobre la marcha?

Los supuestos que identificaste deberian ayudar a anticipar aquellos factores que sospechas podrian
obstaculizar el logro del resultado final del proyecto. ;Qué probabilidad tienen de ocurrir? Esto también
es conocido como un “pre-mortem”: en vez de indagar al final sobre lo que no result6, preguntamos por
anticipado que es lo que podria fallar. Esto te permite planificar con tiempo y mitigar algunos de los riesgos,
tal vez incorporando ciertas actividades o inclusive cuestionando algunos de los principales supuestos.

Ejemplos:
«  El programa de crédito no se crea y se ve falta de voluntad politica. (Hoy parece poco probable.)

+  Secreael programa pero no se le asigna presupuesto. (Esto podria depender de cémo evoluciona la situacion
politica del Banco Nacional Agropecuario, dado el escdndalo del Presidente del Banco que renuncié el afio
pasado.)

« Las cdmaras de productores no participan de la campadia de difusién. (En conversaciones privadas y
eventos publicos han demostrado interés en participar. Falta verificarlo.)

10. El proyecto adecuado para tu organizacion

¢:Como se relaciona especificamente este proyecto con la misién de tu organizacién?

Ejemplo: Este proyecto busca modificar una de las precondiciones mds criticas para la realizacién de la mision
de la organizacion, que es reducir el hambre en México. Esta precondicion fue identificada y priorizada en la
teoria de cambio organizacional y es uno de los cuatro resultados organizacionales para los préximos tres afios.

A resumir

Una vez desarrollados los pasos anteriores, se puede resumir la teoria de cambio del proyecto brevemente:
Vamos a realizar tal actividad para lograr tal resultado o precondicion, lo cual contribuira a tal resultado de
largo plazo.

A la vez, una teoria de cambio mas detallada podria incluir una cadena de causa y efecto mas extensa y
compleja para cada estrategia identificada. Vamos a hacer A para lograr B para que ocurra C, para que ocurra
D, para que ocurra E, lo cual contribuira a Z (el resultado de largo plazo).

iSugerencias bienvenidas!: martha.farmelo@gmail.com 9
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Recuerda que muchos financiadores y otros actores seguramente haran la siguiente pregunta clave: ¢Esta
teoria de cambio es posible, se puede llevar a cabo y se puede testear?’

VI.

Como elaborar una teoria de cambio para
tu organizacion

1. Vision organizacional

¢Cual es el cambio en el mundo que tu organizacién busca?

Esto puede ser amplio y quizas ambicioso, pero debe estar claramente definido. Se refiere al cambio que
esperas ver en 10, 20 o 30 afios. Cabe suponer que este cambio sera el resultado de los esfuerzos de varias
organizaciones y actores, no sélo de tu organizacion aislada.

Ejemplo: eliminar el hambre en México.

2. Precondiciones necesarias

¢Cuales son todos los elementos que deben cambiar para lograr este resultado?

Aveces nos referimos a estos cambios como resultados de corto y mediano plazo. Una forma de identificarlos
es preguntar por qué el cambio deseado no ha ocurrido aun. (Cuales son algunas de las barreras u
obstaculos al cambio que deberian ser confrontadas? Este analisis deberia ir mas alld de aquellos resultados
o precondiciones sobre las cuales se trabajara con el objeto de identificar otros cambios que deben ocurrir,
como ocurrirany quien trabajara para ello. De lo contrario, la organizacién puede estar cumpliendo su mision
“exitosamente” y sin embargo no lograr el cambio en el mundo que se busca.

Ejemplo (para simplificar): Se necesita mayor produccién de alimentos y mejores canales de distribucién en
dreas urbanas y rurales. Para mejorar la produccién, se necesita mejor apoyo técnico y crediticio del gobierno
para productores y mejor calidad y variedad de semillas para sembrar alimentos. Para mejores canales de
distribucion, se necesitan mejores caminos (obras publicas) y un control de los grupos que bloquean los caminos
en ciertas zonas del pais. (Se podrian especificar muchas mds precondiciones.)

3. Nicho organizacional

;Cuadlesson los aspectos distintivos de tu organizacion que la hace diferente de otras organizaciones
que trabajan los mismos temas?

¢Cual es tu contribucién tnica y especial al resultado de largo plazo que ninguna otra organizaciéon
esta aportando? ;Cuales son las precondiciones especificas sobre las cuales trabajaras?

Si existen otras organizaciones con trabajo similar, ;qué es lo que hace que tus acciones sean
significativamente distintas y agreguen valor? ;Qué otras organizaciones o actores estan

7  The Community Builder’s Approach to Theory of Change, A Practical Guide to Theory Development (Un Abordaje a la Teoria
de Cambio para el Trabajo Comunitario, Una Guia Prdctica para el Desarrollo de la Teoria) por Andrea A. Anderson, PhD,
ActKnowledge y el Aspen Institute Roundtable on Comprehensive Community Initiatives, 2005, p. 25.
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trabajando para lograr las demas precondiciones necesarias?

Dado que eres s6lo una organizacion, ;como limitaras y enfocaras tu trabajo, y con qué criterios? (Es decir,
¢qué es lo que has decidido no hacer o dejar de hacer?)

Ejemplo: Nos dedicamos a resolver el problema de la calidad y variedad de semillas para sembrar alimentos, y del
apoyo técnico y crediticio del gobierno para productores. Esto lo haremos porque tenemos todo el conocimiento
para hacerlo y porque nadie mds lo estd haciendo. Hay centros de investigacion que han detectado qué tipo
de semillas se podrian usar e importar, pero son centros académicos y no trabajan con productores o sobre
politicas publicas. Y porque hay otros grupos trabajando sobre los otros aspectos de la produccion de comida
y el Presidente ha hecho promesas electorales sobre mejoras en los canales de distribucion.

4. Resultados

¢Cudles son los principales resultados organizacionales?

Deberian expresarse como sustantivos. Idealmente, no habria mas de tres a cinco resultados organizacionales.
El plazo general seria de cinco a diez afios. Cuanto mas extenso el plazo, mas potencial existe que la teoria de
cambio refleje mayor complejidad y posiblemente sea mas sélida.

Ejemplo: en cinco afios habremos logrado el abastecimiento del 50 por ciento de las semillas necesarias para
el pais con aceptacion de parte de productores pequefios, medianos y grandes y el gobierno habrd establecido
un programa de apoyo técnico y crediticio idéneo que alcanza el 40 por ciento de los productores. En diez afios,
habremos logrado el 100 por ciento del abastecimiento de semillas con la misma aceptacion y el gobierno
estard alcanzando al 80 por ciento de los productores con un programa de apoyo técnico y crediticio idéneo.

En los primeros tres afios habremos logrado:

« Licencias de importacién para ocho especies de semillas que faltan.

»  Uso de las semillas entre el 25 por ciento de los productores, localizados en cuatro estados clave.
*  Reproduccién de las semillas para uso continuo de los productores involucrados.

« Lacreacién de un programa de crédito para productores en tres estados con un presupuesto minimo de 3.6
millones de pesos.

5. Indicadores de éxito

¢Como sabras que has logrado tus resultados organizacionales?

¢Como describirias el éxito de tu organizacion? ;Qué informacién en particular podrias utilizar para
demostrarlo?

Ejemplo: a tres afios, informes bimestrales del Instituto Nacional de Tecnologia Agraria sobre el uso de semillas
en los estados identificados y del Banco Nacional Agropecuario sobre el programa crediticio.
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6. Supuestos sobre la relacion entre los resultados organizacionales y el cambio
de largo plazo

¢Cudles son tus supuestos sobre la relacion entre los resultados organizacionales y el cambio que
buscas a futuro?

¢Qué supuestos subyacen tras las relaciones entre cada uno de tus resultados organizacionales y el resultado
principal de largo plazo? ;Qué supuestos mantienes acerca de la viabilidad de tus resultados? Si tus acciones
implican tener la capacidad de cambiar actitudes y comportamientos, ;qué supuestos subyacen tras ello?
Por ejemplo, un resultado de corto plazo podria ser la conformacion de alianzas. En ese caso, ¢tus aliados
comparten tus intereses? ;Qué acciones desarrollards para que ellos hagan lo que necesitas para llegar al
resultado deseado?

Seguramente existiran algunos supuestos y precondiciones que tu organizacién no controlara. De todas
maneras, resulta clave explicitarlos, ser consciente de ellos y eventualmente disefiar estrategias para
abordarlos.

Ejemplos (se podrian explicitar muchos mds):
«  Las semillas importadas serdn aceptadas por productores nacionales.
« Las semillas importadas funcionardn en el pais, rindiendo niveles de produccién suficiente.

«  El Presidente de la Nacién cumplird con sus promesas electorales en cuanto a los canales de distribucion de
la comida.

/. Estrategias y actividades

;Qué estrategias y tipos de actividades desarrollaras para lograr tus resultados organizacionales?

Las estrategias pueden incluir, por ejemplo, el litigio estratégico, la investigacion, o la incidencia en politicas
publicas basada en evidencia. Las actividades se refieren ala forma en la cual llevaras a cabo estas estrategias.
Una vez que las estrategias y las actividades hayan sido definidas, la siguiente pregunta ayudara a asegurar
que todos los vinculos causales entre las actividades y los resultados estén claros y completos.

Ejemplos:
«  Solicitar permisos de importacion y realizar las importaciones de semillas.

« Trabajar en conjunto con las cdmaras de productores agricolas para promover la incorporacién de las
semillas nuevas a través de sus capacitaciones, servicios técnicos.

«  Trabajar en conjunto con los promotores del Instituto Nacional de Tecnologia Agraria.
*  Realizar una campafia de difusion sobre las semillas nuevas en medios de comunicacion especializados.

« Incidencia y educacion con legisladores sobre el programa crediticio y con funcionarios del Banco Nacional
Agropecuario sobre el disefio del programa.

«  Alianzas con otros grupos que trabajan sobre temas de créditos agricolas.
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8. Supuestos sobre la relacion entre estrategias / actividades principales y
resultados organizacionales

¢Cuales son los supuestos que explican el vinculo entre tus estrategias y actividades principales y
tus resultados organizacionales? ;Qué te hace pensar que tu abordaje (definido por las estrategias
seleccionadas) es mejor que otros para resolver el problema identificado y lograr los resultados
deseados?

Unavez mas, los supuestos deberian ser razonables y estar basados en algun tipo de evidencia. Deberian dejar
en claro por qué esta serie de actividades es mas apropiada que cualquier otra. ¢Las actividades planificadas
son las adecuadas y las suficientes para lograr el / los resultado / s? ;Qué tipo de interés y demanda existe
para tus acciones y cual es la evidencia disponible para demostrarlo?

También se sugiere analizar si las &reas o los equipos de la organizacién aun son relevantes. ;Cudles son los
supuestos que subyacen tras la existencia de esas areas? ;Y esos supuestos aun son los adecuados?

Ejemplos:

Las camaras de productores agricolas han expresado su interés en trabajar con nosotros. De hecho, la idea
de importar semillas fue de ellos.

Las capacitaciones y los servicios técnicos que ellos ofrecen son de buena calidad. Sobre esto tenemos
informacidn parcial: en algunos estados si, en otros no estamos tan seguros. Es algo que vamos a seguir
investigando.

Asumimos lo mismo sobre los servicios del Instituto Nacional de Tecnologia Agraria.
Este instituto no sufrird recortes presupuestarios, como parecia podria ocurrir el afio pasado.

Hemos resuelto abandonar el programa de investigacion sobre semillas porque los centros académicos
estdn haciendo un trabajo adecuado en nuestros temas. Sin embargo, no tenemos un drea de comunicacion
con personas especializadas, lo cual necesitaremos para las campafias de difusién, una actividad nueva
para nuestra organizacion.

9. Indicadores de avance

Estos son puntos de referencia sobre la marcha. ;Qué elementos deberias ver en las primeras
etapas y sobre la marcha para anticipar si la organizacion esta siendo exitosa o no?

¢Coémo sabras si estas yendo por el buen camino?

¢Qué factores te indicaran que el trabajo no esta saliendo como fue planeado?

¢Qué haras para monitorearlo y utilizar esa informacién sobre la marcha?
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VII.

Fjemplo de estructura de una teoria de
cambio

Una teoria de cambio puede representarse graficamente de distintas maneras, desde un organigrama con
varios niveles de precondiciones y flechas, hasta una pirdmide u otros formatos. Aqui se incluye un ejemplo
simplificado para brindar una idea de los niveles y las relaciones entre si. En general, cuanto mas simple y facil
de leer y seguir sea el formato, mejor.

Componentes basicos de una teoria de cambio organizacional

Indicadores
+ Al final
* De avance

Precondiciones necesarias

Resultados organizacionales

Estrategias y actividades

VIII.

Terminologia basica

Reiteramos que se puede utilizar cualquier terminologia. Aqui resumimos los conceptos clave que hemos
utilizado en esta guia.

Teoria de cambio. Un resumen de las hipdtesis que explican coémo y por qué lo que uno hace llevara al
cambio que se quiere generar; es decir, por qué lo que uno hace tendra los resultados buscados. Incluye los
vinculos causales y los supuestos entre los resultados de corto, mediano y largo plazo para un proyecto o una
organizacioén.

Plan estratégico. Un resumen de la mision, la vision, los resultados esperados, las estrategias y las principales
actividades de una organizacion, y la manera en que todos ellos se relacionan entre si.

Resultado. El cambio concreto y especifico que quieres lograr en el mundo, que orienta tu trabajo y hacia
donde apuntan todas tus acciones.
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Precondicidn. Lo que tiene que ocurrir o estar presente para alcanzar el resultado deseado. Las precondiciones
también pueden llamarse resultados a corto y mediano plazo ya que éstos frecuentemente actian como
precondiciones para alcanzar otros resultados futuros o el resultado final.

Estrategio. Un método o abordaje para obtener el resultado deseado. En esta guia, nos referimos, por ejemplo,
a estrategias de litigio, incidencia, comunicacion, investigacién, conformacién de alianzas, etc.

Actividad. Una accion (por ejemplo, una reunion, una publicacion, una campafia) que lleva adelante la estrategia
para alcanzar el resultado deseado.

Indicador de avance. Cambios o acontecimientos pre-identificados durante el transcurso del proyecto (o
durante la vida de la organizacién) que indicaran si el proyecto o la organizacién estan avanzando hacia el
logro de los resultados deseados. Son puntos de referencia sobre la marcha.

Indicador de éxito. Informacién cualitativa y cuantitativa utilizada para medir y demostrar el logro de los
resultados deseados.

Pre-mortem. Un analisis previo de aquellos factores que 1) indicarian que las cosas no estan siguiendo su curso
0 2) obstaculizarian el logro de los resultados deseados del proyecto u organizacién. Permite preguntarse por
anticipado qué es lo que podria fallar.

Nicho. La contribucién Unica y especial que ninguna otra organizacién aporta para lograr un resultado a largo
plazo.
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