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iHola!

Te presentamos el kit de Herramientas para una gestion agil:
Teoria de Cambio y pensamiento evaluativo, un contenido que
desarrollamos en el equipo del LABGobAr, para que conozcas
nuevos enfoques que te permitan planificar, monitoreary evaluar
las politicas publicas de tu organismo desde el inicio. Todo este
conocimiento surge de sistematizaciones y experiencias com-
partidas con otros equipos de gobierno, sociedad civil y sectores
académicos, de Argentina y el mundo.

Acd podras aprender metodologias para el disefio de interven-
ciones que se retroalimenten de forma constante y te permitan
incorporar los cambios que sean necesarios en cualquier instancia
de la implementacion de una politica.

Creemos gue este conocimiento y herramientas deben estar al
alcance de los servidores publicos, aceptando el desafio comun
gue es transformar al Estado para dar mejores servicios, centra-
dos en la ciudadania, ante escenarios cada vez mas complejos.

Todas nuestras experiencias y conocimientos pueden ser replica-
dos a diversa escala, ya sea en equipos y unidades pequefas, o
bien para afianzar canales organizacionales, en todos los niveles
de gobierno. No es necesario tener conocimientos ni experien-
cias previas en evaluacion, este puede ser tu punto de partida.
Estamos abiertos a sugerencias para cambios, afadir material y
actualizar saberes.

Sumate a la comunidad argentina de innovacion publica.

Rudi Borrmann

Subsecretario de Innovacion
Publica y Gobierno Abierto

Secretaria de Gobierno de
Modernizacion

2019

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL 5



Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacién

Innovacion Publica - . ..
- . Presidencia de la Nacion
y Gobierno Abierto

P8

INTRODUCCION
Sobre el kit

p10

SECCION 1

dPor gué un enfoque distinto para
planificar y evaluar?

INDICE

A. Gestidn por resultados.

V4

B. Desafios recurrentes a la hora de
planificar y evaluar.

C. Metodologias agiles.

p16

SECCION 2

Herramienta para una planificacién agil
y participativa: Teoria de Cambio.
A. Objetivo y beneficios.
Componentes.

C. Taller participativo para la definiciéon
dea Teoria de Cambio.

D. Revision critica de la Teoria de Cambio
construida.

E. Ejemplos con distintos diagramas.

6 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL

P27

SECCION 3

Herramientas para facilitar el
seguimiento y la gestién adaptativa.

m O O T »

Objetivo y beneficios.

Monitoreo de la Teoria de Cambio.
Revision después de la accion.
Inmersiones profundas.

Planeamiento adaptativo y gestidn
adaptativa.

Herramientas para promover el
pensamiento evaluativo.

m o O W »

Objetivo y beneficios.
Pensamiento evaluativo.
Marco de la evaluacion.

Plan y gestiéon de la evaluacion.

Herramientas de evaluacién ex-ante,

durante, ex-post.

Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacion

Innovacién Publica . . ..
. . Presidencia de la Naciéon
y Gobierno Abierto

p54

REFLEXIONES

P56

RECURSOS
RECOMENDADOS

p58

BIBLIOGRAFIA

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL 7



Subsecretaria de ) o
Innovacién Publica Secret_arla de_Modernlzacmn .
Presidencia de la Nacion

y Gobierno Abierto 5

INTRODUCCION

Sobre el kit

El Plan de Modernizacion del Estado que impulsa
el Gobierno Nacional tiene como objetivo avan-
zar haciaun Estado soélidoy moderno, capaz para
brindar soluciones centradas en la ciudadania
dentro de un marco de ética, transparenciay ren-
dicién de cuentas. Uno de los grandes desafios
para poder lograrlo, es contar con equipos pro-
fesionalizados y formados para llevar adelante
una planificacion adaptativa de proyectos que
les permita disefar intervenciones efectivas e
implementarlas de manera eficiente. Los equi-
pos de Gobierno necesitan ser capaces deiden-
tificar cudles sonlos problemasy las causas que
buscan resolver, asi como el impacto vy la vision
de éxito que quieren alcanzar para poder definir
de manera anticipada el rumbo que debentomar
las acciones y los recursos que seran necesarios
para poder lograrlo.

Enla primera seccion de este kit te presentamos
un enfoque para evaluar que combinala gestion
por resultadoy el agilismo, sus principales com-
ponentes, sus beneficios y como pueden aportar
a superar las barreras tipicas que los gobiernos
suelen encontrar ala horade planificar y evaluar.
En la segunda, vas a conocer la Teoria de Cam-
bio, sus componentes y coémo tu organizacion
puede utilizarla para hacer una planificacion agil
y participativa. En la tercera, te compartimos
distintas alternativas para hacer el monitoreo y
seguimiento de gestion de proyectos prioritar-
ios a través de instrumentos como la matriz de
monitoreo, la revision después de laacciony las

inmersiones profundas. Finalmente, en la cuarta
seccion, vas a encontrarte con distintas herrami-
entas para promover y/o fortalecer la cultura de
evaluacioén en tu organizacion.

Los conceptos y herramientas que te presenta-
mos en esta publicacion son la sistematizacion
de buenas practicas a la que llegamos como re-
sultado de la exploracién y testeo de procesos
de apertura en la Subsecretaria de Innovacion
Publica y Gobierno Abierto de la Secretaria de
Gobierno de Modernizacidn de la Nacion. Al-
gunos de los recursos que presentamos en este
kit son relativamente nuevos y no estan todavia
extendidos entre las organizaciones del sector
publico. En otros casos, se trata de herramien-

buscamos promover un
enfoque integral donde
las herramientas de
planificacion, monitoreo
y evaluacion sean
definidas desde el inicio
de los proyectos

tas ya conocidas a las que les sumamos algunos
aportes para que puedan serimplementados de
manera agil. Todos ellos busca renovar la confi-
anzay el vinculo entre los intereses del Estado
y los de la ciudadania.

8 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL
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SECCION 1

¢Por qué un enfoque distinto
para planificar y evaluar?

Tanto en Argentina, como en laregiény en el
mundo a la hora de planificar y ejecutar pro-
yectos los gobiernos enfrentan dos tendencias
desafiantes, por unlado los ciudadanos estan
cada vez mas informados y demandan cada
vez mas mayor transparencia, apertura y mejo-
res servicios publicos; por el otro, crece el des-

contento y la desconfianza de la ciudadania
conlasinstituciones. Ante el escenario descri-
to, los equipos de las administraciones publi-
cas vienen buscando diferentes herramientas
para mejorar la gestidon de sus proyectos y la

Innovacidn Publica : i .,
Presidencia de la Naciéon

Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacién
y Gobierno Abierto

De esta forma la GpR, busca dotar a las organizaciones publicas de direccion
y herramientas que permitan incrementar la eficacia, eficiencia, impacto y
calidad de las politicas publicas. Para ello, la GpR pone el énfasis en:

L

=

Planificar de antemano los resultados que se quieren lograr para
el ciudadano y en funcién de ello definir los productos y recursos
que serdn necesarios.

Comprometer a los funcionarios con las metas y resultados defi-
nidos.

Establecer indicadores para dar seguimiento al desempefo de las

satisfaccién ciudadana. En ese marco, surgid
el enfoque de Gestidn por Resultados. ‘ instituciones, la calidad de los servicios brindados al ciudadano y
la efectividad del gasto publico.

N Evaluar los efectos que tuvieron las intervenciones publicas vy si
I | I efectivamente se lograron los resultados previstos.

A. ENFOQUE POR RESULTADOS
Detectar debilidades y fortalezas en los procesos y la gestion para
retroalimentar la toma de decisiones y el disefio y ejecucioén de las
En la década de 1970 los paises desarrollados, y a partir de la acciones de Gobierno.

década de 1980 los paises en vias de desarrollo, ante la crisis

fiscal del momento y las demandas ciudadanas comenzaron Q Fortalecer latransparenciay rendicidon de cuentas respecto del uso

a realizar reformas en los manejos institucionales, dando sur- de los recursos publicos v los resultados alcanzados

gimiento a la llamada “Nueva Gestion Publica” (NGP). La NGP
apunta a tomar practicas de gerencia del sector privado para
modificar el modelo burocratico tradicional del Estado y poner
el foco en la efectividad, |la eficiencia y la calidad de los bienes
y servicios producidos desde el sector publico, asicomo enla
innovacion y en la prestacion de servicios (Schréder).

Asi, este enfoque de gestidn procura tener un sistema de informacién que
constantemente pueda generar evidencias sobre los avances o desvios en
la consecucidn de metas comprometidas, tanto para la toma de decisiones
interna como para la rendiciéon de cuentas a la ciudadania.

Entre los instrumentos y enfoques generados por la NGP en
la perspectiva de fortalecer las capacidades del Estado para
promover el desarrollo, se encuentra la “Gestidén por Resul-
tados” (GpR). Mientras el enfoque de gestidon tradicional de
Administracion Publica descansa en velar por el cumplimiento
de procedimientos y normas, la ejecucién de actividades y el
seguimiento en la entrega de productos y servicios; la GpR
postula que los esfuerzos del Estado deben estar dirigidos a
mejorar el desempefo de las instituciones para maximizar la
creacion de valor publico y los resultados para el ciudadano.

La GpR apunta a convertirse y ser implementada de manera
integral a través de 5 componentes: 1) planificacién por resul-
tados; 2) presupuesto por resultados; 3) gestion financiera; 4)
gestién de programasy proyectos; y 5) monitoreo y evaluacion.

10 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL
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B. DESAFIOS RECURRENTES A LA HORA

DE PLANIFICAR Y EVALUAR

Almomento de la planificacion, |los obstaculos tienden a estar
relacionados con la multiplicidad de objetivos vy las dificulta-
des o desacuerdos para priorizar lineas de accién, los miedos
a fijar metas que no lleguen a cumplirse, e incluso la ausencia
de una cultura de planificacién, que lleva a que los planes que

se elaboran terminen siendo rituales anuales.

Obstaculos

Planes que son formulados por técnicos o expertos
y no cuentan con la validacion de los lideres de la
organizacion.

Planes son definidos por los niveles estratégicos
pero sin tener en cuenta la perspectiva de quienes
tienen que ejecutarlos y donde no se realizan las
consultas y comunicaciones para alinear a los equi-
pos con los ejercicios de planificacion.

Hay distintas dreas de gobierno que realizan avan-
ces y logran elaborar planes sectoriales, encuen-
tran limitaciones en definir planes con un horizon-
te temporal de largo plazo y metas de mediano y
corto plazo para poder alcanzarlos.

Suele suceder que no se incorporan los mecanis-
mos para darle seguimiento a los planes, o que
las planificaciones terminan quedando como ex-
periencias parciales y aisladas por la falta de arti-
culacién con los demas planes de la organizaciéon

sobre la burocracia.

Ante cualquiera de estas situaciones, el resul-
tado termina siendo una planificacién poco
realista que genera mas frustracion que bene-
ficios enlos equipos de trabajo, ya que los ob-
jetivos y metas que se establecen son dificiles
de alcanzar. Ya sea porque el 6rgano central no
tiene marcos de planificacion que los integren
o porgue carece de capacidades de coordina-
cion entre las distintas dependencias.

En cuanto al monitoreo y a la evaluacion per-
siste el desafio de consolidar la funcidn de
evaluacién gubernamental y los usos de la
misma. Si bien es positivo que los sistemas de

monitoreo y evaluacidn de la regién dejaron
de surgir sélo a partir de los requerimientos de
organismos internacionales para pasar a ser
generados, cada vez mas, por propiainiciativa
de los gobiernos nacionales y subnacionales,
persisten algunas limitaciones.

En muchos casos, por ejemplo, los obstacu-
los estan relacionados con las resistencias de
los equipos a ser monitoreados y evaluados,
usualmente porque no se perciben los benefi-
cios de esas practicas o porque se las confun-
den con ejercicios que van a implicar la pér-
dida de poder, legitimidad o la aplicacion de

castigos. A pesar de todo, incluso cuando este
primer obstaculo es saldado, los organismos
encuentran dificultades para definir y capturar
resultados e impactos.

Es necesario avanzar en reforzar las capaci-
dades y herramientas en materia de gestion
por resultados que permitan a los gobiernos
conocer en qué medida se alcanzaron los obje-

Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacion
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tivos propuestos y obtener aprendizajes para
la mejora del disefio y la implementacidén de
nuevas politicas. A continuacion te presen-
tamos los principios basicos del agilismo, un
enfoque que puede complementarse con la
gestion por resultados para fortalecer equipos
y aportar dinamismo a la gestion de proyectos.

C. ENFOQUE DE METODOLOGIAS AGILES

El agilismo, es un nuevo enfoque que busca
poner en el centro de la implementacidn de
los proyectos a los usuarios y a la indagacion
constante respecto de cudles son sus necesi-
dades, afin de generar iteraciones rapidas que
permitan codisefar los productos solicitados
y mejorarlos de forma incremental en funcion
de las nuevas oportunidades que en conjunto
se van identificando.

Surgid originalmente en la década de 1990 en
la comunidad de desarrolladores que busca-
ban cambiar el modelo tradicional de desarro-
llo de software que se percibia como limitado,
estructurado, burocraticoy lento.Rapidamen-
te el uso de este enfoque fue extendiéndo-
se en distintas industrias del sector privado;
y fue el Gobierno de Inglaterra el primero en
llevarlo de forma sistematica al sector publico
através dela adaptacion de estos principiosy
metodologias por parte de la oficina de Servi-
cios Digitales Globales (GDS por sus siglas en
inglés, Global Digital Service) cuya misién es
trabajar con las distintas agencias para liderar
la transformacién digital del Gobierno.

Entre los pioneros en correr el foco de lo digital
y seguir incursionando en la aplicacién del en-
foque dentro del sector publico, encontramos
al Laboratorio de Politicas Publicas (Policy

Lab) del Gobierno de Inglaterra. Sus expertos
propusieron adaptar los valores y principios
del agilismo al ciclo de disefio e implementa-
cion de politicas publicas, enunciados en el
Manifiesto Agil de la comunidad de desarrolla-
dores, alas particularidades del sector publico
de la siguiente manera (Ollerhead, 2015).

Valores (Manifiesto Agil)

* |ndividuos e interacciones por so-
bre procesos y herramientas.

® Soluciones viables que benefician
a los ciudadanos por sobre pape-
les y documentacion.

* Contribuciones ministeriales e in-
vestigacion sobre las necesidades
de los usuarios y beneficiarios por
sobre la burocracia.

* Adaptacion al cambio por sobre
el seguimiento estricto de planes.

12 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL
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Principios del agilismo en la creacion de politicas publicas Adaptacion del concepto “sprint de trabajo” a la

(Ollerhead, 2015) implementacion de las politicas publicas
(Kimbell, Bailey y Julier 2015)

Individuos e interacciones por sobre proce-
sos y herramientas.

* Nuestra prioridad maxima es sa-
tisfacer a los ministros a través de
la entrega temprana y continua
de soluciones de politica publica
gue sean viables y beneficienalos
ciudadanos.

°* Damos la bienvenida a nueva in-
formacion, incluso cuando la ob-
tengamos tarde a lo largo de la
ejecucidon de los proyectos. Los
procesos agiles aprovechan el
cambio para obtener ventajas du-
rante la implementacién de poli-
ticas.

* Entregamos avances en la imple-
mentacion de politicas o progra-
mas de forma frecuente, puede ser
semanal o mensual, con una pre-
ferencia por la escala de tiempo
mas corta.

* Losencargadosdelaformulaciéon
de politicas y aquellos a cargo de
la prestacidon de servicios deben
trabajar juntos de forma regular
durante todo el proyecto.

14 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL

Formulamos proyectos alrededor
de individuos motivados, brin-
dandoles un ambiente de trabajo
propicio y la ayuda que puedan
necesitar, confiando en ellos para
gue puedan realizar el trabajo de
forma auténoma.

El método mas eficiente y eficaz
de transmitir informacién a un
equipo y dentro de él es la con-
versacion cara a cara.

El testeo previo de las soluciones
propuestas es la forma principal
para medir avances.

La atencién continua al uso de evi-
denciay al buen diseffio promueve
la agilidad.

La simplicidad es esencial.

De forma regular el equipo re-
flexiona sobre cémo llegar a ser
mas efectivo y como ajustar su
comportamiento.

Reconocer que el contexto de un proyecto no puede ser comprendido o definido
en su totalidad. Por ello, en vez de intentar llegar a un analisis exhaustivo sobre
cierto tema los equipos deberian estar enfocados en proveer evidencia provisoria
y en generar ciclos cortos y recurrentes de aprendizaje colaborativo, generacion
de ideas, testeo y sintesis de las mismas para seguir evolucionando.

Poner mas énfasis en articular de forma conjunta el conocimiento que se tiene a
mano, que en producir documentacion definitiva. Mediante la busqueda constante
por indagar y entender de forma holistica las necesidades y experiencias de la po-
blacion objetivo de nuestras intervenciones y las discusiones entre los equipos de
trabajo sobre los avances y dificultades que se van encontrando, se busca generar
ciclos continuos de trabajo practico y aprendizaje rapido que siguen evolucionando
hasta alcanzar nuestros objetivos finales.

Explicitar dudas colectivas sobre el proyecto. A lo largo de la implementacién de
las intervenciones, los equipos deberian definir en conjunto y con actores diversos
“que sabemos” y “que no sabemos”. Es decir, qué aspectos se conocen sobre el
proyecto y que ambitos se desconocen o se tiene conocimiento limitado. Asi, se
buscaidentificar de forma clara las brechas de conocimiento respecto del proyecto

para poder ver cdmo se gestionan a fin de cumplir con los objetivos propuestos.

Hay varios casos de gobiernos en el mundo,
incluida la region, que estdn explorando esa
misma direccion. En el Kit buscamos demos-
trar coninstrumentos y recomendaciones con-
cretas como los equipos de la Administracion
Publica puedenincorporar esos principios ala
gestion diaria a través de distintas herramien-
tas agiles, o de la implementacién de algunas
ya conocidas y propias de la comunidad de
planificacion y evaluacion pero aplicadas me-
diante los principios del agilismo. El objetivo
final es lograr que las organizaciones puedan
mejorar sus capacidades de disefar, imple-
mentar y evaluar sus intervenciones a través
de practicas mas dindmicas y modernas que

sean aplicadas de manera recurrente y parti-
cipativa para gue sean efectivas.

Antes de continuar, gueremos remarcar que el
Kit busca ser unaintroduccién a algunos de los
conceptos e instrumentos claves de la GpR, el
agilismoy la posibilidad de combinarlos. No se
trata de una guia exhaustiva, sino de una en-
focada en ciertos aspectos de la planificacion,
el monitoreo y la evaluacion. Otras herramien-
tas pueden ser exploradas en: "Recursero de
Evaluacion” y "Kit de Disefio Centrado en las
Personas”. Ademas, al final, incluimos algunos
recursos recomendados para profundizar en
los enfoques delineados.

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL 15
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SECCION 2

Herramienta de planificacion
agil y participativa: “Teoria

de Cambio”

En esta seccidn presentamos una herramienta
muy Util para realizar la planificacion estraté-
gica de forma dindmica, &gil e innovadora. Se
trata de la Teoria de Cambio, una metodologia
gue proviene de las ciencias sociales, que es
utilizada cada vez mas por los sectores socia-
les, las administraciones publicas y la coope-

racion internacional para el disefio de planes
o estrategias y también como fase previa para
la evaluaciéon de los mismos. A continuacion
describiremos los objetivos, los componentes
de la herramienta, cémo llevarla a cabo y vali-
darla através de talleres participativos conlos
equipos de trabajo.

Subsecretaria de ) o
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Caracteristicas de la Teoria de Cambio

Es un ejercicio de aprendizaje colaborativo y una herramienta de proceso que nos ayuda
a monitorear consciente y criticamente la forma de pensar, nuestra accidon de manerain-
dividual y también colectiva paralograr una base de entendimiento comun sobre nuestra
vision de éxito, el escenario ideal que queremos alcanzary la intervencidén que queremos
realizar para poder lograrlo.

Es un enfoque de pensamiento-accion que nos ayuda a reconstruir tanto lo que sabemos,
como lo que no vy a identificar los insumos, actividades y condiciones que deben darse
en la ruta del cambio que deseamos generar.

Es un ejercicio que nos permite plasmar el conjunto de supuestos, riesgos potenciales
y proyecciones sobre como creemos que se puede llegar a desplegar la realidad en un
futuro préoximo en base a: i) un analisis realista del contexto; ii) una auto-valoracién de
nuestras capacidades para ejecutar los procesos que definimos; y iii) una explicitacion

critica de nuestros supuestos, de como concebimos la realidad (Retolaza 2010).

A. OBJETIVO Y BENEFICIOS

Qué es y para qué sirve

La Teoria de Cambio (TdC) es una herramienta que nos permite
explicitar cdmo una intervencion -ya sea una politica, un pro-
grama, un proyecto, una estrategia o unainiciativa- contribuye
alograr los resultados observados o los que buscamos alcanzar
(Funnel y Rogers 2011).

Se trata de un instrumento que nos puede ayudar a elaborary
clarificar cudl es el cambio que deseamos y cuales son todos
los pasos que debemos dar para lograr ese cambio. Asimismo,
nos permite identificar las precondiciones que permitirdn o
inhibirdn cada paso y los supuestos que rigen nuestro modo
de pensar, comprender y actuar sobre la realidad.

Podemos utilizarla tanto para la planificaciéon estratégica or-
ganizacional de programas o de politicas con el propdsito de
determinar cudl es la situacion actual (en términos de necesi-
dadesy oportunidades), o qué situacion pretendemos alcanzar
y qué debemos hacer para efectuar la transicién entre una
y otra. De ese modo, podremos trazar metas mas realistas,
identificar y asignar responsabilidades y acordar una vision
comun sobre las estrategias que debemos aplicar para lograr
nuestros objetivos (Retolaza 2010).
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Niveles de cambio social

La Teoria de Cambio puede ser desarrollada para indagar sobre cambios que ocurren en dis-
tintos niveles (Retolaza, 2010):

®* Nivel operativo: écodmo podemos mejorar las acciones que venimos ejecutando?

* Nivel de la conciencia de la accién: écomo sabemos que lo que estamos haciendo nos
estd llevando a una situacion mejor?

* Nivel ontologico: écomo definimos nuestro concepto de lo que estd bien?

Dado que este enfoque parte de unaldgica que pretende articular el pensamiento y laaccién, al
momento de disefar la TdC tendremos que tener en cuenta el nivel de cambio social que que-
remos efectuar, ya que eso afectard la manera en que concebimos los problemas que queremos
atacary lasintervenciones que definamos para alcanzar resultados superadores de las mismas.

Esquema general de la Teoria del Cambio

La TdC consiste en un ejercicio de visualizaciéon creativa de la planificacion que nos permite
mostrar en un esquema y a simple vista coémo esperamos que nuestra intervenciéon funcione.
A continuacién describimos los componentes tipicos que debemos definir y las preguntas
guias que podemos utilizar para entenderlos, formularlos e identificar adecuadamente las vias
causales entre uno y otro.

ANALISIS RESULTADOS RESULTADOS
DEL PROBLEMA INSUMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS INTERMEDIOS FINALES VISION DE EXITO

Supuestos e indicadores

18 HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL
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B. COMPONENTES

Debemos empezar poridentificar la situacion o necesidad que
gueremos atender. A partir de ahi, el primer paso para formu-
lar la Teoria de Cambio consiste en indagar sobre la vision de
éxito, el impacto final que queremos alcanzar con nuestras
intervenciones. De ese modo, comenzamos la planificacion por
el final de la cadena causal, lo que nos permite superar uno de
los errores comunes a la hora de planificar que es la tendencia
de los equipos a poner el foco en el corto plazo, es decir en
resultados inmediatos o en productos.

Luego, podemos pasar a plantear los resultados intermedios y
de corto plazo que deben darse en ese caminoy las relaciones
causales entre uno y otro. Definidos estos pasos intermedios,
debemos determinar las actividades que se realizaran para
entregar los productos o servicios definidos y los insumos que
serdn necesarios. Por uUltimo, y a lo largo de esas discusiones
debemosidentificar los supuestos que tomamos como dadosy
finalmente los indicadores para monitorear cada componente.

Analisis de situacién

Para comenzar debemos indagar sobre
las caracteristicas del problema que bus-
camos intervenir:

*  JQuiénesestan afectados directao
indirectamente?

* (Qué evidencia esta al alcance so-
bre el tamano del problema, su his-
toriay qué es lo que estd cambian-
do através del tiempo conrespecto
a su naturaleza?

*  JQuétanbuenaesesainformacion
disponible?

* (Esrealmente un problema?

Estos cuestionamientos nos ayudan a
considerar los factores causales signifi-
cativos, sus interrelaciones y sus conse-
cuencias. También nos permite identificar
aspectos que pueden estar por fuera de
nuestra intervencion, pero que sin embar-
goinfluyen en ella, y repensar el foco del
problema (Funnel y Rogers, 2011).

Impactos -
Vision de éxito
[

A partir de ahi, debemos definir

dCudles son las aspiraciones y resul-
tados finales que queremos lograr a
largo plazo?

dCuadl es el objetivo ultimo de nues-
tra/s intervencion/es?

Si nuestra intervencion fuese imple-
mentada de forma exitosa, dqué pa-
saria? édcomo se ve ese futuro ideal
gue alcanzamos? ése trata de un re-
sultado final? Para alcanzar nuestra
vision de éxito es necesario realizar
exitosamente las etapas y compo-
nentes anteriores, esto es contar con
los insumos necesarios, realizar las
actividades programadas y alcan-
zar los resultados inmediatos. Ge-
neralmente se requiere mas de una
linea de accién con sus respectivos
insumos, actividades, resultados de
corto y medio plazo para lograr un
impacto deseado.

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL
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Resultados intermedios

dQueé tiene que ocurrir para que el impacto final sea posible?

dCuales sonlos resultados intermedios que tienen que darse previamente
para que la visidon de éxito pueda concretarse?

dCudl es el resultado intermedio que esperamos lograr con la entrega de

los bienes y servicios?

Los resultados intermedios se vinculan a cambios en el Estado o condiciones
de nuestros beneficiarios o publico objetivo como producto de la internaliza-

cion de la instancia anterior.

Productos o resultados
a corto plazo
|

¢Cual es el efecto de las acciones
que implementamos?

é¢Son los productos obtenidos
como fruto de las actividades
realizadas?

Insumos necesarios

¢Cuales son los materiales y recur-
sos (financieros, humanos, tecno-
I6gicos) necesarios para realizar
nuestras actividades?

¢Con cuantos recursos contamos?

Indicadores

Actividades

B :Qué actividades necesita-
mos llevar adelante para producir
los bienes o servicios que nos lleva-
ran a los resultados de corto plazo
que esperamos?

Supuestos

H Son las condiciones o acon-
tecimientos que suceden o pueden
suceder en el momento en que se
implemente el proyecto y que po-
drianinfluir en la cadena de aconte-
cimientos presentados en la Teoria
de Cambio. Pueden ser factores
tanto positivos como negativos.

Son instrumentos de medicién que permiten conocer el avance que se
realizé de las distintas variables definidas para cada componente.

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL

C. TALLER PARTICIPATIVO PARA LA
DEFINICION DE LA TEORIA DE CAMBIO

Hasta aqui presentamos los principales componentes tedricos
gue nos permiten comprender de qué se tratala TdCy para qué
sirve. A continuacidn proponemos algunas pautas para la rea-
lizacion de talleres participativos de definicion de la Teoria de
Cambioy preguntas orientadoras para estructurar los mismos.

Las herramientas que sugerimos son flexibles y pueden ser
adaptadas segunlas necesidadesy recursos de cada equipo de
trabajo. Lo innovador es que nos permite desarrollar trabajos
exhaustivos de planificacion sin insumir demasiado tiempo ni

recursos.

Recomendaciones generales

Siguiendo los principios agiles, al momento
derealizar talleres de definicion de TdC es im-
portante considerar los siguientes aspectos:

Dedicar el tiempo necesario para expli-
car los elementos que componen la TdC
y despejar dudas sobre coémo se traba-
jara durante la jornada.

Discutir expectativas respecto del ejer-
cicio de planificacion a la luz de los be-
neficios y limites de la TdC.

Ser creativos e inclusivos en la eleccion
de las personas que integraran los talle-
res, a fin de capturar la diversidad que
pueda ser necesaria y sacar el maximo
provecho de las distintas habilidades
y experiencias que los actores pueden
traer ala mesa. Esto nos permite suplirla
necesidad de busqueda de informacion
exhaustiva, ya que apuntamos a que los
actores convocados puedan traer el co-
nocimiento necesario.

Crear un clima de apertura y dialogo
para motivar la divergencia y que las
diferentes perspectivas de los partici-
pantes puedan emerger.

Promover un ambiente de empatia tan-
to interna, entre los participantes para

gue puedan entenderse y sentirse parte
de la definicion de forma colaborativa
de la vision de éxito; como externa con
la poblacion destinataria, a fin de que
puedan priorizar y poner en el centro de
las discusiones las necesidades de los
usuarios finales.

Enfatizar laimportancia de lograr la arti-
culacion y coordinacion de los distintos
componentes de la TdC que se definan
para que efectivamente pueda servir
como hoja de ruta para la vision de éxito.

Capturaraquellos aspectos para los cua-
les no se lograron acuerdos o para los
gue no se llegd a una definicion dada la
pocainformacioén disponible almomen-
to del taller. Acordar nuevas instancias
pararevisarlos e incorporarlos alas TdC.

Dedicar al final de la jornada el tiempo
necesario para discutir y validar lo ela-
borado a fin de lograr la apropiacion y
consolidacion del aprendizaje obtenido
durante el proceso.

Comunicar eficazmente a todos los ac-
tores claves tanto internos como exter-
nos la TdC elaborada y la ruta de accion
definida para lograr los resultados.

Fuente: Adaptacion propia de Grantcraft
bit.ly/teoriadecambio
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Agenda propuesta

El siguiente es un ejemplo de cémo podria estructurarse laagenda de un
dia de taller de elaboracién de TdC:

TIVIDADES

TIEM

=
-

Introduccidén a la
Teoria de Cambio
y generaciéon de
ambiente reflexivo

Identificar la vision de
éxito

Definicion de
resultados claves para
vision de éxito

Breve presentacion del facilitador de la TdC, los participan-
tes, las caracteristicas de TdC y la agenda del taller.

Ronda de preguntas y respuestas

Preguntas orientadoras: ¢Cual es el escenario de largo plazo
0 Vvisidon de éxito que se quiere lograr con esta intervencion?

Preguntas orientadora: écudles son las precondiciones
criticas para alcanzar ese escenario de éxito? écudles son
los resultados intermedios, necesarios para acercarse a esa
vision de éxito? En relacién a la vision de éxito: cqué tiene
que pasar antes?

20 m

10 m

30m

30m

Definicion de
resultados de corto
plazo: Productos,
bienes y servicios

Definicion de
actividades

Identificacién de
supuestos

Pregunta orientadora: équé productos, bienes o servicios
tenemos que brindar para que puedan ocurrir los resultados
esperados?

Pregunta orientadora: ¢qué actividades relevantes tenemos
que ejecutar para poder entregar los bienes y servicios
comprometidos? ca qué actores tenemos que involucrar?
dquiénes deben ser los responsables de ejecutarlas?

Identificar: supuestos, proyecciones, riesgos especificos.
Distinguir entre supuestos sobre los que se interviene de
aquellos de los que no.

30m

30m

30m

Formulacién de
indicadores

Definicion de métricas

Médulo 4

Reflexion sobre la
TdC y las capacidades
aprendidas

Definicion del Plan de
socializacion

Definicion del Plan de
seguimiento

22 HERRAMIENTAS

Discutir posibles indicadores -cualitativos y cuantitativos-
para medir el progreso de cada componente de la TdC.

Trabajo en grupos para el establecimiento de metas de
cada componente.

Puesta en comun, anélisis y percepciones sobre la TdC
construida en el taller.

Reflexion sobre lo que se aprendid, momentos claves, su-
puestos que cambiaron.

Planificacion de las acciones de socializacion (comunica-
cién) de la Teoria del Cambio consolidada

Desarrollo del Plan de seguimiento de actividades, monitoreo
de indicadores y evaluacién de resultados.

PARA UNA GESTION AGIL
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C. REVISION CRITICA DE LA TEORIA
DE CAMBIO CONSTRUIDA

Una vez que desarrollamos la Teoria de Cambio, es impor-
tante realizar ejercicios de revisidn para validar de forma
participativa lo que fue planteado, asegurar la |égica in-
ternay consistencia de lamisma, o redefinir ciertos aspec-
tos en funcién de nuevos aprendizajes que van surgiendo
durante la implementacidon y de cambios que se dan en el
contexto de la organizacion o de la poblacion beneficiaria.

Por ejemplo, cuando cambian las autoridades, la politica
publica o se introducen nuevas intervenciones que afectan
alos actores sobre los que buscamos incidir puede ser ne-
cesario adaptar varios componentes que fueron definidos
al inicio del proceso. Algunas de las preguntas que sirven
para revisar la TdC pueden ser las siguientes (Funnel y
Rogers 2011):

* (lLateoriademuestraldgicayrelacionesentrelo que
el programa dice que hace y lo que realmente esta
tratando de alcanzar?

e (Lateoria presenta una posible soluciéon al proble-
ma?

* (lLogramos explicitar como se van a alcanzar los re-
sultados y cémo reconocerlos?

8

Secregaria de_Modernizacién .
Presidencia de la Naciéon

Ademas, es importante tener

* (lLas actividades son pertinentes y suficientes? ¢éSi
implementamos las actividades y procesos enun-
ciados en nuestra TdC lograremos los resultados
propuestos?

en cuenta el factor temporal
en que se decide hacer la revi-
sion, lacual puede realizarse en
tres momentos de la planifica-

cion o ejecucion del proyecto

®* (lateoriaincorporaconsideraciones pararesultados
inesperados o efectos no deseados que puedan su-

ceder o anticiparse? °

* Sjelprogramatiene complicaciones o aspectos com-

plejos, éla TdC incorpora elementos que den cuenta °

de esa naturaleza?

* (Es el programa potencialmente susceptible de ser °

evaluable? éPuede utilizarse la TAC como insumo
para las preguntas de evaluacién?

(Funnell y Rogers, 2011):

Previo al inicio de la
primera actividad.

Durante la ejecucidn
del plan o proyecto.

Posteriormente a la
finalizacion del mismo.
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E. EJEMPLOS CON DISTINTOS
DIAGRAMAS

Como mostramos en los siguientes ejemplos de TdC,
existen diferentes esquemas para representar nuestro
ejercicio de planificacién y distintos niveles de com-
plejidad que podemos abordar segun la informacion,
la documentacion previa que se tengay el tiempo dis-
ponible de los equipos para realizar talleres de formu-
lacion y discusion.

INSUMOS

Politicas
territoriales
sobre TICs

Actividades de
Capacitacién

PROCESOS
Y PRODUCTOS

Competencias y
habilidades

CORTO PLAZO

Caracteristicas
socioeconémicas
y demogréficas

Entreteni-
miento y uso
del tiempo

RESULTADOS
MEDIANO PLAZO

Fortaleci- Capital institu-
miento cional y empo-
del tejido deramiento de
social la comunidad

Expectativas y
necesidades

d

LARGO PLAZO

Mejor Ahorro en
comunica- tiempo y
libre cion tramites

Oportunidades

Elaborado por los equipos del Mi-
nisterio de Tecnologias de la Infor-
macion y las Comunicaciones y la
Direccidon Nacional de Planeacion.

Actividades de
promocion y
sensibilizacion

Atencidn a
usuarios

Apropiacion de las
TIC (uso frecuente
y utilidad)

Acceso a Reconoci-
educacién y miento
capacitacion || institucional

Mejor
informacion

Mejoras en
empleabilidad Mejor rendi-
y acceso al miento escolar

empleo

e generacion
de ingresos

Fuente: ActKnowledge and the Aspen Institute Roundtable

on Community
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Ejemplo de Teoria de Cambio de un proyecto de
empleabilidad para victimas de violencia de género

Problema estructural

En varios paises de occidente, la gente mayor o Destinatarios conservan su salud fisica y mental por largo

las personas discapacitadas son alojadas en tiempo y solo se mudan a una casa/enfermeria cuando

enfermerias porque encuentran muy dificil cuidar- estadn muy fragiles y necesitan cuidados adicionales

se por si mismas, pero en realidad no necesitan

un nivel de servicio de alta complejidad
|

Objetivos

Causas Supuestos

Muchas de las admisiones de las casas enfermeria
estan dirigidas a a personas con enfermedades cau-
sadas por problemas de nutricion y aislamiento
social. Muchas muertes en geriatricos ocurren por
lesiones graves tales como roturas de cadera, espe-
cialmente cuando no recibe la atencién a tiempo,
debido que el paciente es incapaz de solicitar ayuda.

Equipamiento de transporte de
comida a resguardo de la
temperatura

Hay destinatarios que prefieren vivir en sus casas
antes que mudarse a un alojamiento. Postergan su
mudanza hasta que, si surgen vacantes, se les posi-
bilita el acceso de acuerdo a la urgencia que
tengan. Hay destinatarios que son reacios a mudar-
se con sus familias que podrian cuidarlos.

Dinero financiado por

el gobierno federal. Voluntarios para entregar el alimento

Cuidadores de ancianos para evaluar
potenciales beneficiarios

Cocineros especialistas en prepara-
ciones de grandes volimenes de
comida.

Grupos de actividades

Evaluar las necesidades
de los beneficiarios

Equipo de profesionales para el
abastecimiento de comida

Preparar la comida Validar el destinatario Entregar la comida

Porcentaje de entregas

validado por destinata- Cantidad de entregas.
rios. Cantidad de situa- Cantidad de comida
ciones criticas o deterio- entregada diariamente.
ro peligroso detectado

Resultados a corto plazo

Los destinatarios que realmente nece- Los beneficiarios que realmente no
sitan asistencia la obtienen de forma necesitan la asistencia
eficiente. no la reciben mas

Cantidad de viandas Cantidad de comida

repartidas. producida. Cantidad de
Cantidad de clientes comida de dieta produ-
que fueron evaluados cida

Los destinatarios mantienen una
adecuada nutricién

Resultados intermedios

Los destinatarios evitan mudarse de
forma prematura o innecesaria a los
alojamientos institucionales

Resultados a largo plazo

Mejorar la calidad de vida de los adultos mayores
y las personas discapacitadas. Reducir el gasto
del gobierno federal en salud para los mayores
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Ejemplo de Teoria de Cambio de un ,
proyecto de empleabilidad para victimas de S E C C | O N 3

Herramientas para facilitar
el seguimiento y la gestién
adaptativa

En esta seccidn presentamos distintas herra- vanrecolectando en esas instancias, también
mientas que nos permiten recoger informa- introducimos los enfoques de planeamiento

Las sobrevivientes cono- . s 2 s 1s o . . .. .
RI{:U;T%DOOS Las sobrevivientes adauieren | L2 sobrevivientes adauieren | ceny adauieren compor- cién periddica para facilitar el monitoreo de adaptativo y gestion adaptativa que nos mo-
PII-_ A‘; = habilidades de autovaloracion trabaj';br'l"')dfg:jef‘izznales tg;“sf:\jgfv:f:::ﬁ‘iﬁuza;j la Teoria de Cambio definida y el seguimiento tivan a hacer ajustes a nuestros planes cuando

de trabajo de gestiéon de nuestros planes y proyectos. A laevidencia es contundente sobre la necesidad
fin de dar sentido a los aprendizajes que se de implementar cambios en esa direccion.

IMPACTO

A. OBJETIVO Y BENEFICIOS

RESULTADOS
INTERMEDIOS
El seguimiento de gestidn nos permite controlar distintos as-
pectos delaejecucion delos planesy proyectos que definimos.
De este modo, nos proponemos asegurar que los mismos pue-
dan avanzar de acuerdo a las pautas que establecimos durante
la planificacion.

Capacitaciones
para
empleadores

Las Las mujeres
sobrevivientes asisten a
participan de capacitaciones
sobre
expectativas

Las mujeres
Asistencia y asisten a
apoyo practico

para las crisis

clases de
habilidades no
tradicionales

Mediante la recoleccidon y analisis peridédico de informacidén
estratégica, esta etapa nos permite identificar obstaculos, ne-
cesidades de coordinacién o cambios de coyuntura que nece-
sitamos atender para lograr el cumplimiento de los objetivos
gue establecimos.

sobre cémo
tratar a
pasantes

grupos de
ayuda con
otras victimas en el trabajo

PRODUCTOS

L I | I J
!

Mujeres se inscriben en el prog

Mujeres obtienen cuidado Mujeres estan listas para comprometerse
para sus hijos y asistir al programa
Mujeres escucharon acerca
del programa

Agencias del servicio social y
proveedores sin fines de lucro de
capacitacion y hogares colaboran

PROYECTO para el desarrollo de un programa
de empleo para sobrevivientes de
violencia doméstica

®* El control de las actividades y tiempos de ejecucidén de
lo planificado.

SCHIMIDEDES * Lamedicidny caracterizacién de losinsumosy recursos

humanos utilizados.

* Elanalisis de la ejecucioén presupuestaria y financiera.

* Laidentificaciény gestidon de riesgos.

* La verificacion de requisitos de calidad apropiados.

®* El monitoreo del cumplimiento de objetivos, metas, in-

Fuente: Adaptaciéon propia de Funnell, Sue C. y Rogers, dicadores y resultados alcanzados.

Patricia J. (2011)
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Si bien todos esos aspectos son fundamentales para un seguimiento integral de
la gestidn de nuestros equipos u organizacion, a los fines practicos en esta sec-
cidn nos enfocaremos en aquellos que nos permiten examinar el desempefio de
nuestra organizacion o proyectos en base al:

Monitoreo de objetivos y resultados planteados, a través de una Matriz de Indi-
cadores para la Teoria de Cambio construida.

Seguimiento de las actividades y metas de los proyectos prioritarios, a través
de las herramientas: revision después de la Accidn e Inmersiones profundas.

De esta forma proponemos instrumentos que nos permiten realizar el seguimiento
de gestion de forma mas dindmica y participativa, para que los miembros de los
equipos dejen de percibirlo como una instancia limitativa de control y puedan
tomarlo como lo que en verdad deberia ser: ejercicios de chequeo y aprendizaje
para verificar como vamos e identificar ajustes que puedan ser necesarios para
lograr lo que planificamos.

Beneficios

Entre los beneficios principales de la supervisiéon de proyec-
tos se encuentran:

® Compararelrendimientoy la ejecuciéonreal del proyec-
to respecto de lo planificado.

®* Mantener una base de informacién precisa y actuali-
zada sobre los cronogramas de ejecuciéony la entrega
de productos o servicios del proyecto.

®* Proporcionar informacion tanto para respaldar repor-
tes del estado de situacién y de medicidon de avance
del proyecto como para realizar proyecciones a partir
del mismo.

®* Analizar si se estan dando los supuestos asumidos
durante la planificacidn del proyecto y supervisar el
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Caracteristicas

Siguiendo los principios del agilismo, es importante que las
rutinas de seguimiento de gestién sean:

Estratégicas y sistematicas. Para que sea efectivo el
seguimiento de gestion debemos hacerlo sobre las
prioridades estratégicas de los equipos de trabajo o de
la organizaciéony mediante revisiones estandarizadasy
continuas del avance en el cumplimiento de las mismas.
Para el resto de temas es bueno que los respectivos
responsables cuenten con la autonomia y flexibilidad
para implementarlos a su manera.

Preventivas y oportunas. Con el seguimiento debe-
mos apuntar a detectar los cambios imprevistos en la
ejecucion del proyecto o en el entorno, incluidas las
variaciones en los supuestos y riesgos que asumimos.
Enfuncidn de ello, debemos buscar o generar de forma
oportuna aquella informacion que pueda ser utilizada
paralacorrecciéon de desvios y laretroalimentaciéon de
las decisiones.

Participativas y adaptativas. Luego de obtener datos
confiables que den cuenta de la necesidad de reali-
zar cambios en la marcha del proyecto, el seguimien-
to debe contar con la participacién, el acuerdo de los
equipos, laagilidad y la adaptabilidad en las rutinas de
trabajo paraimplementar rapidamente los ajustes que
fueran necesarios.

B. MONITOREO DE LA TEORIA DE CAMBIO
Y EJEMPLOS DE IMPLEMENTACION

estado de los riesgos definidos.

Determinar si se necesitan implementar acciones co-
rrectivas o preventivas.

Supervisar la implementacidn de dichas acciones u
otros cambios que se requieran a medida que éstos
se produzcan.

Promover un modo de trabajo mas eficiente para lo-
grar el éxito del proyecto y la mejora en la gestiéon de
la organizacion.

Se trata de una etapa
crucial tanto para el
ciudadano como al
interior de las dreas de
Gobierno, ya que permite
que el Estado produzca
y entregue los bienes

y servicios publicos,
promueva los efectos
deseados y mejore la
toma de decisiones para
alcanzar los objetivos
planificados.
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Como parte del seguimiento de gestidon, el a identificar las dreas sobre las que es nece-

monitoreo es una actividad continua de reco-
leccion de datos que nos provee informacion
sobre el progreso o retroceso de los indica-
dores y metas propuestas por un equipo. Se
trata, por lo tanto, de un proceso estratégico
querequiere de la planificacién para garantizar
la obtencién de datos significativos.

El monitoreo contribuye a brindar alertas tem-
pranas sobre la marcha hacia los objetivos que
se quieren lograr. De esta manera, cuando hay
falta de progreso suficiente para lograr los re-
sultados esperados, el monitoreo nos ayuda

sario redoblar esfuerzos o corregir acciones.
Ademas, nos permite generar losinsumos que
luego se usaran para las evaluaciones.

En esa direccién, una vez que construimos
y validamos la Teoria de Cambio podemos
pasar a la fase de monitoreo. Para ello debe-
mos construir una Matriz de Monitoreo donde
identificamos los indicadores y las metas que
nos permitirdn dar cuenta de cémo evolucio-
na cada componente definido en nuestra TdC
para poder chequear si la ruta de cambio que
propusimos esta ocurriendo o no.
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Pensémoslo con un ejemplo: Teoria de
Cambio y su articulaciéon con el monitoreo
de indicadores

Como mencionamos, pensar la Teoria de Cambio es como mirar una pelicula
desde el final con los objetivos cumplidos y de ahi retroceder. Es decir, primero
hay que pensar adénde queremos llegar y luego ir viendo las instancias anteriores
gue deberian suceder para que la vision de éxito sea factible.

Supongamos que el problema de base es |la falta de empleo en la poblacién entre
18 y 25 aflos y que nuestra intervencion consiste en un Programa de Capacitacion
para Jovenes con diversas instancias de entrenamiento para brindarles instru-
mentos considerados pertinentes para que se inserten en el mercado laboral.

En la primera fila del siguiente diagrama podemos observar los distintos com-
ponentes de la Teoria de Cambio de esta intervencion. La fila de los indicadores
muestra cdmo se puede medir la evolucién de cada uno. Entonces, dado que el
impacto esperado o la vision de éxito es el aumento del empleo el indicador de
impacto tiene que servir para dar cuenta que la poblacién de este grupo etario
con determinadas caracteristicas especificas, consiguen trabajo y asi sucesiva-
mente para cada componente como mostramos a continuacion.

Ademas, otros aspectos que se deben identificar durante el proceso de moni-
toreo son la frecuencia de recolecciéon de datos de esos indicadores, las adreas
responsables de dichas tareas, el método de calculoy las fuentes de informacion.
Asimismo, se pueden agregar otros campos ala matriz si se espera usarla también
para acciones de evaluacion (Ver Secciéon de Evaluacion en la que brindamos
mas informacioén sobre la Matriz de Evaluacion).
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Es importante consensuar la version preliminar de la Matriz de Monitoreo con
los actores estratégicos, ésto incluye tanto a los equipos que vayan a realizar
la tarea operativa de monitoreo de gestidon como aquellas dreas que puedan
proveer informacion relevante respecto del disefio y los campos seleccionados
en la matriz.

Una vez conformada la matriz, definidos los criterios a utilizar y cargados los
datos con los que se cuenta en la primera etapa, la actualizacion de la infor-
macion se debe hacer en funcién de criterios como la periodicidad con la cual
se obtendra nueva informacioén y la naturaleza propia del indicador. Como in-
dicamos en el diagrama, los indicadores centrados en actividades y procesos
suelentenerinformacion actualizada con mayor frecuencia que los indicadores

de resultado o impacto.

Teoria de cambio

Indicadores

Frecuencia

Area Responsable

Insumos

Materiales: espacios fisi-
cos para brindar capaci-
taciones.

Financieros: para afron-
tar gastos de capacita-

ciony
logistica.

RRHH: Capacitadores,
personal de programa,
coordinadores, etc.

Cantidad de
capacitadores, cantidad
de materiales necesarios
por edicién del curso

Area de
Administracién

Actividades

a. Identificar poblacién
objetivo del programa.

b. Relevar necesidades
de capacitacion del
mercado

de trabajo.

c. Desarrollar conteni-

dos y realizar convoca-
toria de taller.

Cantidad de personas
inscritas al evento

Bimestral

Equipo de
Implementacion

Productos

Capacitaciones
realizadas a
jovenes de 18 a 25
afios con
caracteristicas
identificadas en el
programa

Cantidad de
personas
capacitadas sobre
el total inscriptas

Trimestral/
Semestral

Equipo de
Implementacion

Resultado Impacto

Joévenes adquieren

conocimientos y Aumento del
capacidades rele empleo en
vantes para el poblacién de 18 a
mercado de 25 afios

trabajo

Cantidad de
Porcentaje de perso- jovenes
nas que aprueban el participantes del
examen final de la ca- programa
pacitacion que consiguen
empleo

Bianual o mas

Area de
Monitoreo y
Evaluacién

Area de Monitoreo
y Evaluacién

Fuente: Elaboracion propia

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL 31




Innovacidon Publica : . .,
Presidencia de la Nacion

Subsecretaria de
@ Secretaria de Modernizacion
y Gobierno Abierto "

C. REVISION DESPUES DE LA ACCION

La revision después de la accidn es una he-
rramienta que nos permite construir de forma
agil y participativa una mirada reflexiva sobre
el accionar de nuestros proyectos, equipos y
organizaciones.

Se puede utilizar tanto como un proceso ite-
rativo y de discusion de los principales hitos,
actividades o procesos que vamos realizando
o al completar grandes etapas de implemen-
tacion de programas o proyectos.

Se trata de una practica que contribuye a for-
talecer la mirada evaluativa de los equipos de
trabajo y el aprendizaje institucional, ya que
permite reflexionar sobre los puntos clave
sucedidos, identificar buenas practicas emer-
gentesy enriquecer la perspectivay haceruna
comparacion entre los resultados esperados y

los efectivamente obtenidos.

El siguiente es un ejemplo de como podria estructurarse la agenda de

un dia de taller de elaboracién de TdC:

éQue debia pasar?
éQué sucedio realmente?
éA qué se debe esa discrepancia?

éQué cosas funcionaron?
éCudles no funcionaron?
éPor qué?

éQué harias diferente la préoxima vez?

Fuente: After Action Review

Para sacarle el maximo provecho a este tipo
de herramientay lograr que contribuya a for-
talecer el pensamiento evaluativo y el cambio
en la cultura organizacional, es importante
implementar revisiones de forma frecuente
e involucrando a los distintos protagonistas
de las acciones que se buscan discutiro a los
actores que creamos pueden tener un apren-
dizaje o una mirada diferente para aportar.

Estas preguntas establecen un entendimiento
comun de los temas a considerar. El facilitador
debe promover una discusién abierta sobre
estas preguntas para poder indagar sobre

divergencias con respecto al plan establecido.

Estas preguntas buscan promover la reflexion
acerca de los aciertos y fracasos durante el
curso del proyecto, actividad o intervencion.
La pregunta ¢Por qué? brindara informacion
sobre las causas de esos aspectos positivos y
negativos mencionados.

Esta pregunta busca la identificacion de
recomendaciones especificas e implementables.
El facilitador debe enfocar las preguntas en
recomendaciones que sean alcanzables, claras y
orientadas a futuro.

Por otro lado, eninstancias donde no se cuen-
ta con recursos financieros o humanos sufi-
cientes para realizar evaluaciones en profun-
didad o cuando una evaluacién mas grande
no es posible, esta herramienta resulta una
buena estrategia para captar de forma agil
percepciones sobre aspectos relevantes del
fendmeno o intervenciéon en cuestion.
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Siguiendo el ejemplo antes mencionado, a continuacién presentamos
cdmo se podria utilizar esta herramienta para revisar el funcionamiento

del Programa de Capacitacion para Jévenes.

Caso de ejemplo: Revision después de la accion

Secre'garia de_Modernizacién .
Presidencia de la Naciéon

Intervencidén analizada: Capacitaciones realizadas a jovenes de 18 a 25 afios con caracteristicas

identificadas en el programa

® ¢Que debia pasar?

® ¢Qué sucedid
realmente?
desmejora.
® ¢A qué se debe
esa discrepancia?

1. Una mejora en las habilidades y competencias de los jovenes
participantes y un aumento en el indicador de empleo juvenil.

2. El indicador no tuvo una mejora, incluso tuvo una leve

3. No indagamos sobre el nivel de conocimiento con el que venian

los alumnos, ni sobre si ingresaron al mercado laboral en los 6
meses subsiguientes de la finalizacion del curso.

1. Los capacitadores y los postulantes acudieron a las clases
normalmente. La infraestructura de las aulas fue adecuada.

® ¢Qué cosas
funcionaron?

® ¢Cudles no
funcionaron?

® ¢Por qué?

éQué harias diferente
la préxima vez?

2. No logramos el compromiso de las empresas locales, a la Feria
de Empleo asistieron muy pocas. Tampoco logramos que los
jovenes de las zonas mas vulnerables se entusiasmaran con las
capacitaciones.

3. No tuvimos casi contacto con las empresas, no hubo tiempo
para indagar sobre las necesidades laborales ni coordinar con otras
areas de Gobierno que trabajan con ellas. No incluimos difusion
personalizada en los barrios vulnerables.

- Segmentar la oferta del curso en dos niveles principiantes y
avanzados e incluir herramientas audiovisuales.

- Incorporar una encuesta de capacidades previa al inicio del curso
para poder asignar a los alumnos adecuadamente y unas encuestas
de seguimiento al finalizar el Programa a los 3, 6 y 9 meses.

- Coordinar con otras areas de Gobierno el compromiso de
participacion de las empresas y realizar charlas de sensibilizacion
con ellas para incluir contenido que sea de utilidad practica para la
realidad laboral local.

- Incluir un medio de transporte gratuito que lleve y traiga a los
participantes de barrios vulnerables o de dificil accesibilidad y que
los incentive en la fase previa a inscribirse.
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D. INMERSIONES PROFUNDAS

Muchas veces las instancias de seguimiento de
gestién como sonlarevisidon después de la ac-
cién o el monitoreo de la Matriz de Indicadores
de la Teoria de Cambio nos permiten detectar
aspectos de los proyectos que se deben ajus-
tar. Para entender en profundidad las causas
de esos problemas identificados y establecer
un plan de accidn acorde para encauzarlos de
forma rdpida, se puede utilizar la herramienta
de inmersiones profundas o “Deep dives” por
su nombre eninglés.

La inmersion profunda consiste en una serie
de actividades, entre visitas de campo, entre-
vistas a actores, validacion de informacién con
expertos, triangulacion de datos, entre otros,
para poder generary recolectar evidencia que
nos permita analizar en profundidad el feno-
meno que tenemos que destrabar. Usualmente

Dia /
Semana
/ Mes

sobre las que se va a necesitar indagar.

se suelen hacer sobre los cuellos de botella de
un proyecto, es decir, sobre factores que se
identificaron como trabas en la implementa-
cion u obstaculos para un mejor desempeno.

Durante el proceso, es importante remarcar
tanto a los equipos que estan a cargo de la
Inmersidon como a los que son sujetos de ella
que lo que se busca no es encontrar culpables,
sino conseguir la mejor evidencia disponible.
Por ende, el foco de las Inmersiones deben ser
los resultados, el poder generar un plan de me-
jora del problema detectado que sea efectivo
y que pueda agregar valor a la organizacion.

El siguiente es un ejemplo de cémo podria
estructurarse la agenda de un dia de taller
de elaboracién de TdC:

Actividad

Definir los obstaculos en la implementacion de proyectos y plantear preguntas concretas

2 Convocar a los actores claves para consensuar el proposito de la inmersion.

Definir una muestra representativa de actores a entrevistar y recursos a indagar para poder

3 . . ..
capturar distintos aspectos de la implementacién del proyecto.

4 Ejecutar el trabajo de campo (entrevistas, visitas, analisis de fuentes publicas, revisiones de
otras documentaciones).

5 Analizar la informacidén y validar hallazgos preliminares con actores claves y con entrevistas

adicionales a expertos u otros actores relevantes.

Formular un reporte corto con recomendaciones especificas.

Realizar discusiones con los encargados de la implementacion y los niveles estratégicos para
transformar las recomendaciones en un plan de accién consensuado.

después Realizar seguimiento del plan de accién y brindar apoyo cuando sea necesario.

Fuente: Adaptacion https://quarterly.blog.gov.uk/2014/04/16/making-things-ha-
ppen-at-the-implementation-unit/
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Idealmente, el factor para decidir cuanto durara la Inmersién deberia ser
la complejidad del proyecto o la envergadura del problema. En la practica,
muchas veces la duracion queda sujeta a los plazos en los que los niveles
estratégicos requieren una respuesta.

Si bien el tiempo puede afectar la calidad de la informacién que se recabe
(dado que limita la posibilidad de involucrar mas actores o hacer mas visitas
de campo) lasinmersiones son muy valiosas para realizar un seguimiento de
gestionrapido, consensuado y basado en evidencia. Asi, se pueden superar
las resistencias tipicas que generan en los equipos las rutinas de control
gue son percibidas como impuestas, burocraticas y que no generan valor
ya que nada concreto suele surgir de ellas.

Caso de ejemplo: Inmersiéon profunda

1.

Problema detectado: baja de asistencia de los participantes en las etapas finales de los
cursos y alumnos que abandonan estando muy cerca de terminarlo.

Preguntas y actores a indagar: relevar la perspectiva y motivaciones de los docentes,
alumnos y responsables del contenido y la intervencidon sobre la modalidad y temas del
curso y cambios a incorporar.

Convocamos a: docentes capacitadores; alumnos graduados del curso y otros que no lo
finalizaron; los responsables de la intervencion y de la definicién de los contenidos.

Definimos una muestra: 20/40 docentes capacitadores; 200/800 graduados y no
graduados.

Realizamos entrevistas y focus groups con los distintos actores de la muestra. Ademas de
recopilar fuentes primarias, analizamos programas similares en otros municipios del pais.

Validamos hallazgos con expertos en empleabilidad, empresas y organizaciones locales
para definir la viabilidad de los cambios que identificamos como necesarios para
incorporar.

Elaboramos un informe con recomendaciones que incluian aspectos tedricos del contenido
del curso, como organizativos y de procesos, entre ellas: incorporacién de actividades
practicas y herramientas de autogestion, uso de tecnologias en las aulas, esquema de
incentivos en las ultimas clases.

Establecimos en conjunto la frecuencia con la cual haremos las reuniones de seguimiento
en tanto no se detecten otros obstaculos criticos.
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E. PLANEAMIENTO ADAPTATIVO Y

GESTION ADAPTATIVA

Las distintas herramientas de seguimiento presentadas nos permiten obtener evidencias sobre
coémo marchan nuestras intervenciones. Para poder hacer uso de ellas en pos de mejorar el
funcionamiento de nuestros proyectos y lograr los resultados esperados lo que necesitamos
muchas veces es aplicar el enfoque de planeamiento adaptativo y gestidén adaptativa.

Caracteristicas

El planeamiento adaptativo y la gestion adap-
tativa parten del supuesto de que el contexto
en el buscamos intervenir es complejo, cambia
rapido y por lo tanto nos deja muchas incerti-
dumbres respecto de lo que puede funcionar
y como debe funcionar. Asimismo parten del
entendimiento de que a medida que vamos
ejecutando los planes que definimos, va sur-
giendo nueva informacidon y aprendizajes que
es importantes incorporar.

Como consecuencia, plantean la necesidad de
poner el foco en ajustar lo planificado o rede-
finir ciertos aspectos en funcidén de la nueva

éCuando utilizarlo?

evidencia recolectada a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, en contraposicion con los
enfoques tradicionales de planificacion que
buscan adherirse a los planes tal como fueron
acordados al inicio del ciclo de planificacion.

Estos nuevos enfoques implican cambios en
los procesos, herramientas y actitudes de los
equipos. Pero antes de analizarlos, nos enfo-
caremos en repasar en qué circunstancias es
conveniente utilizar la gestién adaptativa y
en cuales es mejor continuar con el enfoque
tradicional.

Los enfoques adaptativos no siempre son necesarios. El siguiente diagrama nos puede ayudar a
identificar bajo qué circunstancias promover suimplementacion. Para ello podemos considerar
distintas variables: 1) el tipo de contexto, 2) el conocimiento de las causas de los problemas
gue gqueremos abordar; y 3) el conocimiento del contexto de nuestra intervencidon o proyecto,
gue nos puede guiar para tomar distintos cursos de accidn segun las circunstancias que se

presentan (O’Donnell 2016).

Buscar retroalimentacioén
rapida. Respuesta agil con
enfoques que sabemos
que funcionaran

Intentar salir de este
cuadrante

Conocimiento Planificar de forma
de las causas

lineal tradicional

Conocimiento
del contexto

Experimentar, iterar,
aprender, adaptar
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De esta manera tenemos que considerar:

Contexto simple y estable

Cuando conocemos el contexto de los proyectos que buscamos impulsar,
y sabemos que es estable y relativamente simple, o cuando las consecuen-
cias que genera unaintervenciéon ya fueron probadasy se tiene evidencia
alrespecto, es conducente aplicar el enfoque tradicional de planificacion.
Tipicamente estos casos suelen darse cuando las intervenciones propues-
tas ya fueronimplementadas en otras ocasiones con resultados exitosos.
Bajo esas circunstancias, la estrategia de seguir de forma mecanica lo
definido o las buenas practicas es muy conveniente.

Contexto complejo

En cambio cuando el contexto es complejo, porque hay multiples com-
ponentes a tener en cuenta para realizar una intervencion, no se conocen
codmo funcionan o interactuan, el contexto es muy especificoy deincerti-
dumbres y/o es dificil hacer predicciones simples sobre lo que resultarad de
la ejecucion del proyecto, entonces lo conveniente es aplicar los enfoques
de adaptabilidad.

Incluso dentro de esos con- ® Cuandoel problemaessimple o complejo pero el contex-
textos las estrategias de adap- to escomplejo: probar alternativas que ya se que funcio-
tacion a desarrollar van a de- naron pero monitorearlas peridédicamente para ver como
pender de la combinacién de evolucionan, recoger feedback, aprender rapidamente y
las variables mencionadas: hacer ajustes.

® Cuando tenemos suficiente evidencia sobre cémo re-
solver el problema y el contexto es simple o conocido:
probar el planeamiento tradicional.

® Cuandoel problemaescomplejo pero el contexto es sim-
ple o conocido: probar diferentes alternativas al mismo
tiempo o de forma secuencial afin deiterar en base alos
resultados que se van obteniendo.

® Cuando tenemos poca evidencia o entendimiento del
problemay poco conocimiento del contexto o sabemos
que el contexto es estable: primero hay profundizar sobre
cudles sonlas causas del problema, salir de este cuadran-
te, para poder tomar un curso de accion.
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Procesos, herramientas y actitudes

Para poder hacer planeamiento y seguimiento de gestién adaptativos, ne-
cesitamos cambiar las practicas cotidianas de nuestros equipos y organi-
zaciones hacia aquellas que prioricen (O'donnell, 2016):

La emergencia de lideres agiles o actores de cambio agiles que ge-
neren ambientes de trabajo distintos donde se promueve la reflexion,
el cuestionamiento para obtener nuevos aprendizajes, la experimen-
tacidn de diversas alternativas, el tomar riesgos y el realizar cambios
en los cursos de accidon a medida que se va recogiendo y asimilando
nueva evidencia que lo justifique.

La apertura y confianza para delegar la toma de decisiones en los
equipos que estan lo mas cerca posible de la ejecucion del trabajo o in-
tervencion, ya que se reconoce que ellos tienen el mejor conocimiento
de las circunstancias y pueden aportar aprendizajes de forma rapida.

Un cambio de enfoque en la rendicidon de cuentas, para dejar de cen-
trarnos en los planes predefinidos y el reporte sobre lo que dijimos
gue ibamos a hacer, y poner el foco en indagar si hicimos lo correcto
o lo suficiente para lograr avances hacia los resultados acordados y
en el aprendizaje que obtuvimos en el camino.

Mostrar con evidencia que se necesita flexibilidad, que adherirse de
forma lineal al plan establecido puede llevar al fracaso, y que en cambio
desviarse del plan para hacer ajustes permitird mejores resultados.

Contar con herramientas de monitoreo y evaluacion que sean solidas
y con instancias de incorporacion de los aprendizajes que sean efec-
tivas, no se trata de buscar datos exhaustivos para cubrir todos los
aspectos de unaintervencion sino agquellos que permitan dar cuenta
de codmo marchan los componentes estratégicos, sobre aquellos los
datos deben ser de calidad. En la Seccidn 4 de este Kit, describiremos
como priorizar lainformacion que se debe recolectar, cdmo interpre-
tarla e incorporarla a los nuevos ciclos de planificacion o ajuste en la
toma de decisiones.
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En esta seccidn explicamos la importancia de promover una cultura de evaluaciény
presentamos distintas herramientas para poder sentar las bases en nuestra organi-
zacién y avanzar hacia la aplicacion de instrumentos de evaluacién para las distintas
etapas de la ejecuciéon de un programa o proyecto (ex-ante, durante y ex-post).

La evaluacion toma en consideracion la informacion recolec-
taday sistematizada por el monitoreo para realizar un analisis
sobre los factores que intervinieron en los resultados alcanza-
dos y obtener recomendaciones que nos permitan orientar el
aprendizaje institucional y los cambios que debemos realizar
en el camino hacia la mejora de los resultados que nos propo-
nemos alcanzar.

Conocer el cumplimiento de acciones y compromisos y
el porqué de los resultados obtenidos.

Entender la pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad de proyectos o politicas.

Identificar problemas emergentes y necesidades de me-
joras o sinergias.

Reforzar la rendicidon de cuentas de los responsables de
los proyectos.

Promover una cultura de reflexion y evaluacion para la
mejora continua.

Generary socializar conocimiento y lecciones aprendidas.
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¢Cuédles son los resultados que queremos alcanzar con
nuestros proyectos?

éNuestras intervenciones estan funcionando como pla-
nificamos?

éiLo que estamos haciendo es lo mas pertinente para
resolver el problema?

¢Lo estamos haciendo en el momento oportuno?

dHay mejores formas de hacerlo? (mas econdmicas, mas
efectivas, etc).

¢Estamos generando efectos no previstos?

dQué podemos aprender de lo que estamos haciendo?

Exista unresultado o un desempefoinesperadoy atipico
gue requiere investigacion adicional.

Se analice si expandir o no un programa piloto.

Ha pasado unlargo periodo sin mejora, sin que exista una
explicacion clara del porqué

El monitoreo sobre programas o politicas similares arro-
jan informacion diferente y aparentemente contradic-
toria.

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL

Muchas veces sucede que en las Administra-
ciones publicas la evaluacién es percibida
como un ejercicio que se va a utilizar para apli-
car castigos, o que implica pérdida de tiempo
y poder. Esto es asi porque no se entienden
sus beneficios, porgue quienes son sujetos de
ella no logran obtener ningln aprendizaje del
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mente y que no estan embebidos en la cultura
organizacional. En esta seccidén presentamos
distintas herramientas para que los equipos
puedan entender a la evaluacién como lo que
en verdad es una fuente de aprendizaje y para
gue puedan aplicarla de un modo mas dina-
mico.

proceso evaluativo, y también porque se trata
de ejercicios que se realizan muy esporadica-

Es importante que los niveles estratégicos den su apoyo explicito a las
evaluaciones que se realizan, participen de ciertas instancias durante
el proceso, y abran la discusién con los miembros del equipo sobre el
objetivo de realizarlas y el uso que se va a dar a las mismas. Asimismo,
su apoyo permite que los esfuerzos extra que puedan llegar a ser ne-
cesarios para obtener acceso ainformacién y datos de calidad, realizar
entrevistas a actores clave e identificar a los responsables que pueden
nutrir el proceso, se realicen con mayor agilidad y predisposicion.

Relacionado al punto anterior, para lograr la institucionalizacion de
la evaluacion también es importante brindar capacitaciones formales
a los equipos de trabajo y hacer jornadas de sensibilizacién con los
tomadores de decisiones para que comprendan la importancia de la
evaluacion, los beneficios que se esperan alcanzar, y se discutan las re-
sistencias y prejuicios que puedan haber en torno a ella. También ayuda
presentar la hoja de ruta de la evaluacion, los distintos pasos que van
a darse, para relevar inquietudes respecto de la implementacion de los
mecanismos de evaluacién y obtener inputs que permitan aplicarlos
de forma efectiva.

El pensamiento evaluativo es una herramienta central para hacer sos-
tenible la evaluacién, ya que permite transformar el modo en que los
equipos perciben la evaluacidn y hacen uso de ella en la practica diaria.
Se caracteriza por la capacidad de cuestionamiento que permite a los
equipos y organizaciones (Schwandt, et al, 2016):

suspender los juicios, reflexionar cémo explorar multiples perspectivas, y
pensamos, planificamos y actuamos,

abordar los problemas mediante la ex-
cuestionar supuestos y afirmaciones que ploracidn de varias soluciones posibles.
tomamos como dados,
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Esta corriente apunta a embeber |6gicas y criterios de evaluacidén en la
practica diaria a fin de mejorar la capacidad de individuos, equipos y orga-
nizaciones para pensar con criterios y accionar con practicas vinculadas a
la evaluacidn, y en ultima instancia orientar las practicas diarias hacia los
cambios de largo plazo que se buscan alcanzar, y no solo a los proyectos
gue se deciden implementar.

Dado que se trata de un cambio en el guehacer de la organizaciony en los
modos de reflexionar sobre lo que se hizo, se hace y se va a hacer, no requiere
contar con evaluadores ni expertos enlos equipos de trabajo, tampoco con
recursos humanosy financieros especificos para acciones de evaluacién. Por
el contrario, puede ser llevado a cabo por cualquier institucion sinimportar
su tamafo y recursos.

Para anclar los principios de la evaluacion a la cultura de las personas y de
la organizacion el llamado “pensamiento evaluativo” nos ofrece acciones
concretas que pueden ser Utiles (Archibald, et al 2012):

¢Qué aspectos estan guiando nuestro modo de
pensar y estamos tomando como dados? éCudles son los supuestos
detrds del escenario planteado/ la planificacion prevista/ la evalua-
cion programada?

éHay una explicacioén alternati-
va? ¢Codmo sabemos lo que pensamos que sabemos? éComo pode-
mos comprobar nuestras hipodtesis? ¢Qué perspectivas alternativas
o explicaciones podriamos utilizar?

Establecer tiempo y espacio para explorar intrinse-
camente preguntas de evaluacién formal e informalmente.

en la preparacioén para la accién con-
siderar la evidencia e informacioén relevante a la hora de definir cursos
de accidn.

El pensamiento evaluativo no es un talento innato, sino que debe ser practi-
cado conscientemente y de forma frecuente. En este sentido, su uso efectivo
paralograr una cultura organizacional basada en pensamiento evaluativoy
transparencia se ve favorecido cuando la utilizamos de forma participativa
y sistematica en la institucion.

Al igual que para lograr la gestién adaptativa y como uno de sus compo-
nentes principales, el pensamiento evaluativo requiere que impulsemos
dentro de nuestra organizacién a lideres agiles o actores de cambio agiles
gue vayan generando ambientes de trabajo distintos donde los principios
y herramientas de los enfoques que se presentan en este kit pueden ser
escuchados, promovidos e implementados.
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motivar y priorizar el pensamiento evaluativo y la cola-
boracién fluida;

invitar a aportar diferentes perspectivas;

hacer multiples ciclos cortos de creacidn y discusion para
evitar tomar conclusiones apresuradas;

explorar varias soluciones en vez de decidir apresurada-
mente por un proyecto;

escuchar los desafios planteados a través de un didlogo
genuino;

hacer el espacio para realizar reflexiones de manera fre-
cuente;y

practicar el planeamiento y la gestion adaptativa.

Uno de los errores comunes cuando se decide arrancar un proceso eva-
luativo, que genera demoras y frustraciones en los equipos es comenzar
definiendo cuales son los datos que se quieren recolectar y los métodos o
instrumentos que se quieren usar.

En este apartado describimos la importancia de definir primero el Marco

del proceso de evaluacién® que vamos a iniciar. La estructura propuesta
es la siguiente:

1 éQuién/es sera/n el/los destinatario/s de la evaluacién?

éCudles son los aspectos a evaluar?
La herramienta de Teoria de Cambio y la descripcidon de programa pueden ser de gran utilidad,

2 ya que permiten identificar los aspectos prioritarios en las distintas instancias del programa o
intervencion.

3 éCuales son los propdsitos de la evaluacion y el uso que se espera dar a la evaluacién?

4 éCuadles son las preguntas que la evaluacién buscara responder?
éCuadles son las expectativas y la visidn de éxito?

5 éContra qué parametros o estandares se analizara la informacién obtenida?

Entre los pardmetros se pueden considerar la planificacion estratégica del programa, los
estandares internacionales en el tema y la normativa vigente.
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D. PLAN Y GESTION DE LA EVALUACION

Una vez que definimos el Marco de la Evalua-
cion, y que tenemos claridad respecto de lo
gue se quiere evaluar y cudles seran las pre-
guntas especificas que la evaluacién buscara
responder es importante desarrollar un do-
cumento llamado “Términos de Referencia”
(TdR), que incluya los propdsitos de la evalua-
cion, el alcance, las preguntas de evaluacion,
un calendario de actividades y la estrategia

de reporte (Plan and manage an evaluation
- Better Evaluation, 2017). Cuando los TdR se
realizan para contratar u orientar a un evalua-
dor externo acerca de la estructura esperada
de la evaluacién es necesario incluir también
informacion sobre la propuesta financieray el
equipo de perfiles sugerido.

El siguiente esquema resume los componentes y pasos claves para el de-

sarrollo del Plan de Evaluacion:

Innovacion Publica
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E. HERRAMIENTAS DE EVALUACION

Presentamos en esta seccidn cuatro herramientas de evaluacidn que pue-
den ser usadas a lo largo del proceso evaluativo. Por un lado, el analisis de
evaluabilidad; luego, las preguntas a las que la evaluacién busca dar res-
puesta y por otro lado la matriz de evaluacién, a partir de la cual organizar
los aspectos principales a tener en cuenta en una evaluacion.

Andlisis de evaluabilidad

Preguntas de evaluacién

Presidencia de la Nacién

“m Posibles productos de esta etapa

Describir lo que necesita ser
evaluado

Desarrollar el informe de
evaluacion

Involucrar al equipo de
evaluacion

Gestionar el desarrollo del
disefio de evaluacion

Gestionar el desarrollo
del plan de trabajo de
evaluacion

Gestionar la

implementacion del plan
de trabajo, incluyendo la
produccion de informe/s

Difundir el informe/ s
y apoyar el uso de los
resultados de la evaluacion

Descripcion del programa
“  Modelo légico o teoria del cambio

AL
e ———
EMPEZAR
e

Repositorio de lecciones
aprendidas

Breve evaluacion o términos de referencia - objetivo, el alcance,
las preguntas de evaluacidn clave, lineas de tiempo, los recursos
disponibles

Para las evaluaciones internas:
Acuerdo de evaluacion

ANTES Y
DURANTE

Para evaluaciones externas:

“  Solicitud de oferta (RFT), solicitud de propuesta (RFP)
“  Propuesta de evaluacion

©  Contrato de evaluacion

Evaluacién: Etapas y herramientas propuestas

Diseflo de la evaluacidn - coémo se recopilardn, analizaran y
reportaran los datos para responder a las preguntas clave de
evaluacion

Matriz de evaluacion

Plan de trabajo - cronograma de hitos y entregables

1. Antes: analisis de evaluabilidad
(o pre-evaluacion)

Informe/ s de evaluacion . .,
En primer lugar antes de comenzar una evaluacion o
incluso en la fase de planificacion esimportante rea-
lizar un analisis de evaluabilidad, el mismo consiste
enun examen rapidoy sencillo de laintervencién que
los equipos se proponen realizar a fin de diagnosti-
car si la misma estad en condiciones de producir una
evaluacién efectiva (Youtie et al, 1997).

“  Recomendaciones
“  Politica breve

Fuente: BetterEvaluation.org

44

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL

HERRAMIENTAS PARA UNA GESTION AGIL 45



Innovacion Publica - . ..
Presidencia de la Nacion

Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacion
y Gobierno Abierto 5

Se implementa a través de un protocolo de evaluabilidad, el cual
ofrece informacion acerca de un conjunto de dimensiones de analisis,
como pueden ser (Protocolo de la comunidad foral de Navarra 2008,
2013; Aquilino et al 2013):

Calidad de la planificacion y del disefio

de la Intervencion,

Calidad del sistema de informacion,

Diagndstico

| Objetivos/resultados

esperados

Examen de la
coherencia interna
de la estrategia

Existencia y calidad
de los indicadores de
seguimiento

Fuentes de
informacién

Mecanismo de
recoleccion de datos

Archivo, registro y
gestion de los datos

prevista,

Estrategia de actores,

Calidad de la estrategia de evaluacion

Recursos destinados a la evaluacion

Tipo de estrategia

Propdsitos y alcance

Utilizacion de
resultados y
retroalimentacion

Difusion de hallazgos

y sistematizacién de
lecciones

Grado de implicacion
del personal
seguimiento y
evaluacion

Presupuesto

Tiempos

Recursos humanos
asignados
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El conjunto de preguntas correspondientes a las
dimensiones y subdimensiones de esta version se
encuentra disponible en el Protocolo de Evalua-
bilidad de las politicas publicas en la Comunidad
Foral de Navarra Protocolo de Evaluabilidad de
las politicas publicas en la Comunidad Foral de
Navarra, (Espafa).

Las preguntas que conforman el protocolo suelen
estar disefadas con un enfoque metodoldgicoy
transversal a distintas areas tematicas por lo que
generalmente pueden ser aplicados a diversos
programas de politica publica, pertenecientes a
distintos ministerios, o dreas de Gobierno.

Otro conjunto de dimensiones propuesto para
analizar la evaluabilidad (Davies, 2013) considera
aspectosrelativos ala claridad de los programas
o intervenciones, la relevancia de las mismas, la
validez y confiabilidad de los datos disponibles,
y silainformacion provista es verificable y si estd
contextualizada, entre otros.
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del analisis de evaluabi-
lidad suele incluir: revision de documen-
tacion de programa/s o institucional, en-
trevistas a los referentes y actores clave,
analisis de lainformacidony documentacion
de resultados.

de un analisis de evaluabilidad
puede variar, desde un par de semanas a
varios meses dependiendo de la cantidad
de programas considerados y el grado de
profundidad que queramos emplear. Ade-
mas, otros factores que influyen en la du-
racién son la facilidad de acceso a la infor-
macidn o documentacidn de programa, la
coordinacién de las entrevistas para relevar
informaciony el tiempo de procesamiento
de los datos obtenidos.

Para comenzar, se deben seleccionar el
drea o programas que se quieren analizar
y a esos se les aplica el protocolo con un
conjunto de preguntas cerradas, cuyas
respuestas pueden tomar el valor de “si” o
“no”. Eventualmente se puede incluir la op-
cion de “parcialmente”. No existe un unico
protocolo de evaluabilidad, ya que este se
adaptardalaintervencion, sus caracteristi-
casyalosaspectos que se decida conside-
rar. A modo ilustrativo, presentamos aqui
un modelo de protocolo de evaluabilidad
para programas de politicas publicas y pro-
gramas o institucional.
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Modelo 1:
Evaluabilidad de un programa o proyecto -
dimension de planificacion y diagnostico

S s | ai| m]

{Existe un diagndstico de los problemas que se pretenden resolver con la ®
intervencién?

éSe identifican claramente los problemas y necesidades en el diagnodstico? o
¢Se identificaron las causas de los problemas? ()
éSe ha recogido el diagnodstico en el documento programatico de la °®

intervencion?

éSe definieron indicadores que permitan establecer la situaciéon de partida
(linea de base) para la posterior valoraciéon de la intervencidn en relacién con la
solucién de los problemas identificados? [

Fuente: Elaboracion propia en base a protocolo de la co-
munidad de Navarra (2013).

Modelo 2:

Evaluabilidad de la Teoria de Cambio

" oimension | paguta | s | no

éLa Teoria de Cambio resulta facil de entender para quien la lee?

Comprension ¢El texto es comprensible? éel diagrama visual es claro? ‘

éDistintas personas pueden interpretar la Teoria de Cambio de la

Comprension misma manera? .

éDiferentes documentos dan representaciones consistentes de la o

Comprension misma Teoria de Cambio?

. - éLas actividades se describen en una forma que podria ser
Verificacién B o
.. ¢Hay relaciones causales identificables entre los
Comprobacién <& ()

acontecimientos?

éHay explicaciones de cémo se espera que las conexiones entre

Explicacion actividades, productos y resultados funcionen? [

Explicaciéon éLos supuestos subyacentes se hicieron explicitos? o

Fuente : Rick Davies (2013)
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2. Al empezar: Preguntas de evaluaciéon

Al realizar evaluaciones buscamos responder preguntas de evalua-
cion, por eso otro componente fundamental antes de comenzar una
evaluacion es decidir qué evaluar.

Existen tres grandes grupos de preguntas de evaluacidon (Morra Imas,
Rist, 2009). A continuaciéon describimos en qué consisten y presen-
tamos ejemplos.

Preguntas descriptivas m

Buscan entender o describir un programa/proceso o

las actitudes hacia este.
©  ¢éCudles son las principales

Pueden usarse para: actividades del programa?

» Describir insumos, actividades, productos

L. . . “  ¢Qué capacitacion reciben los
» Conocer opiniones de destinatarios i

destinatarios?

Preguntan sobre insumos, recursos, servicios ©  ¢Quiénes reciben los servicios?
generados. Tipo de preguntas: cquién? équé? écada
cuanto? écomo?

Comparan lo que es con lo que debe ser. Es decir,
analizan la situacion actual a la luz de un criterio
previamente establecido. Suelen preguntar sobre éSe gasto el dinero de acuerdo a lo
resultados inmediatos. presupuestado?

Los estandares frente a los cuales se compara ¢Se cumplieron los objetivos
pueden ser documentos de programa, la planificacion preestablecidos?
estratégica, o pardmetros establecidos por el

financiador de la politica.

Preguntas que indagan sobre causa y efecto “

Buscan determinar qué impacto se puede atribuir a la

intervencion. Se pr(_eguntan si se produjeron los efectos ¢Disminuyé el porcentaje de
deseados se produjeron y si esos efectos se deben al desercion escolar como consecuencia
programa. del programa?

Vinculadas al andlisis sobre antes y después del ¢Aumento la empleabilidad de los
programa y a comparaciones entre poblacién con participantes como consecuencia del
caracteristicas observables similares que reciben y que P EITER

no reciben el servicio o programa en cuestién

En cuanto al alcance y desarrollo, se busca tener un niimero reducido de preguntas que
sea realista, facil de manejar. En general se abordan como maximo 5 o 6 preguntas, con
la posibilidad de sumarle subpreguntas que las complementen, por lo cual es importante
seleccionar las preguntas adecuadas.
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También es necesario que las preguntas sean acordadas y consensua-
das, al principio del proceso, entre quienes demandan la evaluacién y los
responsables de realizarla. Si son varias las cuestiones sobre las se quiere
indagar sera necesario priorizar y eliminar algunas de ellas. A continua-
cion presentamos ciertos criterios que se pueden utilizar para identificar
y decidir sobre estos aspectos (betterevaluation.org):

Es la primera medicion de los indicadores y 2000 personas

Linea de base . ) b
meta del proyecto, programa o intervencion. capacitadas

Aca se identifica donde reside la informacion
gue servira de insumo para responder las

o ) o Fuente de tas. Ei los: reqistros de ministeri Registros del
¢Quién quiere saber sobre esta pregunta? {Quién se espera que informacion SIS, (SNSRI HEENSIES €2 MsESe:; programa
use la evaluacion? informacién censal, informacion adm. del
programa, puntaje en examenes, etc.

dLainformacidn provista por esta pregunta sera nueva o de con-
firmacion? -, ,

Recoleccién de Las mas comunes son: encuestas, censos, .
; 2 i i dat trevistas, etc FerulEite
¢Cudles son los propdsitos de evaluacion? atos en , etC.

éLa informacidn es importante para los distintos grupos de in-
terés?

140 personas
terminaron la
capacitacion

Indicador principal asociado a la consecuciéon

Valor alcanzado de éxito del programa, proyecto o intervencion.

éLa informacion disponible es de calidad?

Estrategias de analisis de la informacion

recolectada, puede ser cualitativo, cuantitativo Cuantitativo
y/o descriptivo.

dHay suficientes recursos pararecopilar y analizar la informacion
necesaria para responder a las preguntas definidas?

Analisis de datos

La diferencia entre el
valor planificado y el
real o alcanzado se
debe a la desercion de
algunos participantes
durante el curso.

Una vez identificadas las preguntas sobre las que se va a indagar se
puede avanzar en diagramar la hoja de ruta de la evaluacion, la cual
puede plasmarse en una matriz. Comentarios

Aclaraciones necesarias especificas de alguno
de los aspectos a considerar. Por ejemplo se
toma como premisa la participacion de actores,
el traspaso de informacioén por parte otra area,
etc.

La matriz de evaluacién es una herramienta importante para planificar
y organizar el proceso evaluativo que puede usarse tanto antes como
durante la evaluacion. A continuacion identificamos los principales
aspectos a considerar y brindamos ejemplos para cada uno de los
componentes:

Las herramientas presentadas tanto para el monitoreo como para la
T —_— _ o o - o evaluaciéon nos permiten recolectar evidencias para mejorar nuestra
Se vincula al objetivo principal de la evaluaciony ~ Capacitacion para toma de decisiones. Pero con solo desarrollarlas no basta. Uno de los
a su objeto de estudio. el trabajo grandes desafios de las Administraciones publicas es lograr que los
hallazgos de las evaluaciones se utilicen como insumo para el apren-

componente de
evaluacion

Aquellas que la evaluacion busca responder,
a partir del analisis, la revisién y el trabajo de
campo.

Preguntas de la
evaluacion

Brindan informacién cualitativa o cuantitativa
sobre aspectos del proyecto o drea: como
los insumos, las actividades, los servicios y/o

Meta o estandar productos y los resultados esperados. (Para

mas informacién sobre esto ver Guia de Gestion

por resultados para la etapa de Monitoreo y
Evaluacion) agregar link

Indicador principal asociado a la consecucidn de

Valor alcanzado éxito del programa, proyecto o intervencion.

éSe cumplié
la meta
preestablecida?

Capacitar 150
personas en
segundo semestre
2016.

140 personas
terminaron la
capacitacion

dizaje institucional.

Muchas veces sucede que se destina gran cantidad de recursosy tiem-
po en evaluaciones que se utilizan de manera parcial y eso atenta
contra futuros procesos evaluativos y afecta la percepcién y apertura
gue los equipos terminen teniendo sobre los mismos. Para lograr un
mejor aprovechamiento de los procesos de monitoreo, evaluacién y
la retroalimentacién en la toma de decisiones es necesario poner en
funcionamiento otros instrumentos que nos permitan facilitar el flujo
y uso del conocimiento al interior de nuestros equipos y hacia afuera
de nuestra organizacion.
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Considerar ya al comienzo de los proyectos en el plande
trabajo cudndo seranlasinstancias durante y al final de las
intervenciones, para reunir a los miembros del equipo a

registrar aprendizajes. Esto permite dejar margenes para Enumerar las acciones correctivas implementa-
que los hallazgos puedan ser incorporados durante la Nombre descriptivo del proyecto en el que das para reducir o mejorar los efectos de la si-
ejecucion del proyecto, la planificacion del proximo ciclo se identificé la leccion aprendida. tuacion (dependiendo sison amenazas u opor-
y la gestion del conocimiento en caso que los ejecutores tunidades) y acciones preventivas para reducir
se hayan ido de la organizacion. o incrementar la probabilidad de que se vuelvan

a presentar en el futuro.
Incorporar para la identificacion de lecciones las consul-

tas y validaciones con diversos actores claves que par- Categorias en las que se clasificaran las lec-

ticiparon de los proyectos o intervenciones en cuestion. ciones aprendidas, por ejemplo: organiza-

Analizar tendencias y patrones de las lecciones que se c!gnalgs, OI|e Planificacion, de |mplementla— Resume las acciones y estrategias a adoptar en
; . e . . ) cion, vinculo con actores, etc. Las categorias el futuro para evitar que se presente nuevamen-

van obteniendo a partir de las distintas instancias e in- dependeran de la naturaleza del proyecto.

te el problema o para aprovechar la oportuni-

tervenciones realizadas. . . .
dad. Se construye a partir de las experiencias de

Socializar los resultados de las evaluaciones para que las acciones tomadas para corregir la situacion.
sirvan no solo para la retroalimentacién de los nuevos

ciclos de planificacién, sino también como insumo para Dia mes y afio en que se presentod la situa-

larendicion de cuentas tanto interna como externa. Esto cion descrita.

permitira fortalecer la transparencia y el acceso a infor-
macidn para una mejor gestion del conocimiento insti-
tucional.

Formular una estrategia de comunicacién de los hallaz- Aludiendo a la situacién presentada.
gos diversificada considerando las distintas audiencias a
las que se quiere llegar y el impacto que se quiere tener
en cada una de ellas (equipos de trabajo, tomadores de
decision, lider de proyecto, periodistas, expertos, estu-
diantes, etc.) y el tiempo necesario para llegar en mo-
mentos oportunos de toma de decisiones.

Describe los antecedentes, causas y cir-
cunstancias que generaron la situacion.

Considerar entre las opciones de diseminacion y en fun-
ciondelosrecursos disponibles: realizacion de conferen-
cias o talleres de discusion; presentaciones estratégicas
atomadores de decisiones; publicacién en el sitio web o
en el newsletter de la institucion; publicaciéon en revistas
académicas; elaboraciéon de estudios de caso o sistemati-
zacioén de experiencias; convocar aindividuos o especia-
listas interesados en nuestros proyectos y reconocidos en
la comunidad o destinatarios a los que queremos llegar
para que sean “embajadores” de nuestro trabajo o delas
decisiones que queremos tomar a partir de lo aprendido,
entre otras (White y Cohan, 2010).

Se indica si la leccién aprendida esta rela-
cionada con un efecto adverso (amenaza)
que debe evitarse en el futuro o esta aso-
ciado con un efecto positivo en el proyecto
(oportunidad) sobre el cual deben tomarse
acciones para mantenerlo.

Efecto que la situacion planteada tuvo sobre

El Repositorio puede hacerse de manera facily  planificacion, talleres organizacionales, discusio- los objetivos del proyecto.

tratarse simplemente deunarchivoounaplanilla nessobre elmonitoreo de matrices deindicado-
gue se pone a disposicidn de los equipos para res,inmersiones profundas, revision después de
gue documenten, con ciertas pautas comunes, la accidon, informes surgidos a partir de evalua-
los aprendizajesinstitucionales que vanidentifi- ciones o sistemas, u otros. Existen distintas guias
cando. Es bueno ser flexibles y permitir que esa sobre cdmo documentar lecciones aprendidas.
identificacion surja tanto a partir de instancias A modo ilustrativo incluimos algunos campos
formales como informales, como jornadas de que el repositorio puede contener:
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REFLEXIONES FINALES

iQué bueno verte por aca!

Si. Nos alegramos. Porque si llegaste hasta
el final, es probable que las herramientas
para evaluar politicas publicas de manera
agil te hayan resultado de interés. La serie
de conceptosy herramientas que te presen-
tamos no son otra cosa que un conjunto de
practicas que creemos que deben ser com-
partidas entre las personas que trabajan dia

adiaenla Administracion Publica Nacional.
Asi que si logramos transmitirte esta devo-
cion por gestionar con evidencia y mejorar
de forma continua, iayudanos a que estas
iniciativas se multipliquen acercadndole esta
guia a alguien mas!
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Innovacién Publica : . ..
Presidencia de la Naciéon

Subsecretaria de
é Secretaria de Modernizacion
y Gobierno Abierto s

Como te contamos al principio, este ejemplar forma parte de una am-
plia serie de publicaciones, entre las que sistematizamos metodologias
y enfoques que consideramos valiosos. Si te interesa profundizar tus
conocimientos sobre esta tematica, te recomendamos leer otras publi-
caciones en las que compartimos y explicamos herramientas Utiles para
llevar estas ideas a la realidad:

Te compartimos seis formas de involucrar a la ciudadania
activamente en la generacidn de propuestas para soluciones a
problematicas publicas: charlas inspiracionales, talleres creativos,
mesas de trabajo, desconferencias, hackatones y concursos de
innovacion abierta.

Herramientas para la transparencia y rendicion
de cuentas. Claves para un Gobierno abierto.

Conocé qué es Gobierno Abierto y aprendé los aspectos
fundamentales de sus pilares. Te contamos algunos conceptos
fundamentales vinculados a la la capacidad de solicitar y acceder
a informacion por parte de la ciudadania. Ademas, aprendé en
gué consiste y como puede tu organismo llevar adelante una
rendicion de cuentas que le permita dar a conocer los resultados
y manejos de fondos, acciones y decisiones.

Conocé un marco introductorio en el que desarrollamos conceptos
y herramientas vinculadas a los datos abiertos, sus caracteristicas
y beneficios. Te compartimos el camino ideal para empezar a abrir
los datos en un organismo.
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Recursos Recomendados

Lectura para
profundizar en la
Teoria de Cambio

Lectura para
profundizar en
perspectivas y
herramientas
de monitoreoy
evaluacion

Rogers, Patricia (2014). La teoria del cambio, Sintesis
metodoldgicas: evaluacidon de impacto n.2 2, Centro
de Investigaciones de UNICEF, Florencia.
http://bit.ly/change-es

. Morralmas, Linda G. y Rist, Ray C. (2009): THE ROAD

TO RESULTS. Designing and Conducting Effective
Development Evaluations.
http://bit.ly/theroadresults

. IAigo Retolaza (2010): “Teoria de Cambio. Un enfo-

que de pensamiento-accién para navegar en la com-
plejidad de los procesos de cambio social.” UNDP/
HIVOS

http://bit.ly/tdccomplejidad

Recurso web que contiene debates acerca de la teoria
del cambio.
www.theoryofchange.org

Informacidn util vinculada a evaluacién:
betterevaluation.org/en

. Recurso web para planificar y gestionar una evaluaciéon

http://bit.ly/manage-evaluation

. Guias y documentos para la implementacién de siste-

mas de monitoreo y evaluacion:
http:/bit.ly/guia-monitoreo-doc
http:/bit.ly/biomonitoreo

Biblioteca de evaluaciones:
www.oecd-ilibrary.org/
http://bit.ly/evaluacionesactuales

. Recomendaciones para documentar lecciones apren-

didas:
http://bit.ly/leccionesaprendidasiadb

Lectura para
profundizar el
agilismo

Subsecretaria de ) o
Innovacidén Publica Secregarla de_Modernlzacmn o,

. . Presidencia de la Naciéon
y Gobierno Abierto

Denning, Steve (2015) “How To Make The Whole Or-
ganization Agile”. FORBES

. Ray Arell, Jens Coldewey, Israel Gat, Jorgen Hessel-

berg (2012).Characteristics of Agile Organizations.
Agile Alliance.

. Thomas Schwandt, Zenda Ofir, Stefano D’Errico,

Kassem El-Saddik y Dorothy Lucks (2016) “Reali-
sing the SDGs by reflecting on the way(s) we reason,
plan and act: the importance of evaluative thinking”
IIED-EVALSDGs. Government of Finland. UK Govern-
ment

. Hess, Edward D (2014): Learn or die: using science to

build a leading-edge learning organization. Columbia
Business School

. Lucy Kimbell (2015) “Applying Design Approaches to

Policy Making: Discovering Policy Lab” University of
Brighton. UK
http://bit.ly/discovering-policy-lab

. Cabinet Office (2017) “Open Policy Making toolkit.

An introduction to Open Policy Making and design.
Getting started with Open Policy Making” UK.
http:/bit.ly/open-policy-cabinetoffice

Lisa Ollerhead (2015)’The limits of agile - can we
apply it to policy making?” Policy Lab. UK
http:/bit.ly/towards-a-theory

. Lideres agiles en el sector publico

Disponible en: www.agilegovleaders.org/

. Manifiesto agil

Disponible en: http://bit.ly/manifiestoagil
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