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Prélogo

En Argentina, la estructura productiva se enfrenta al desafio de avanzar hacia un paradigma de de-
sarrollo sostenible, inclusivo y ambientalmente responsable. En este sentido, las politicas publicas
deben aportar a una transformacion en pos de una mirada que apueste al futuro y fomente la crea-
cion de nuevas empresas que den respuestas a los desafios del Siglo XXI.

Desde el Ministerio de Desarrollo Productivo llevamos adelante un Plan de Desarrollo Productivo
Verde que nace del compromiso de nuestro pais con la agenda global de lucha contra el cambio
climatico y en el que se buscan alcanzar los objetivos de: 1) Desarrollo econdmico, federal, inclu-
sivo y sostenible, 2) Agregado de valor y generacion de trabajos verdes, 3) Reduccion del impac-
to de la produccién en el cambio climatico, en el marco de acuerdos internacionales y 4) Fomento
de la productividad y competitividad.

Es en este marco es que, en el ano 2020, se firma un acuerdo entre el Ministerio de Desarrollo Pro-
ductivo y el Programa de la Unién Europea EUROsociAL+, enriqueciendo el intercambio de buenas
practicas y metodologias de abordaje territorial para fortalecer, consolidar y potenciar un esquema
de articulacion y dinamizacion estratégica del entramado institucional de apoyo emprendedor con
mirada de triple impacto.

A partir de este trabajo conjunto, la Subsecretaria de Emprendedores, dependiente de la Secretaria
de la Pequena y Mediana Empresa y los Emprendedores, promueve acciones sobre la tematica de
impacto de manera transversal a sus politicas de desarrollo emprendedor. A su vez, disefia instru-
mentos especificos para impulsar la creacidon de nuevas empresas con compromiso ambiental e
inclusion, dentro de las que se destacan:

e Una linea especifica de asistencia econdmica, dentro del Programa de Apoyo a la Competitivi-
dad (PAC), para Emprendedores de Impacto con mas de 300 postulaciones de emprendimien-
tos de todo el pais.

e Un relevamiento de informacion sobre entidades que conforman el entramado institucional de
desarrollo emprendedor argentino que se llevéd a cabo con la asistencia técnica de la organiza-
cion italiana especializada en innovacion social, Human Foundation, permitiendo contar con un
diagnostico del grado de avance en la tematica a nivel federal.

e La identificacion de regiones del pais con alto potencial para implementar una politica de desa-
rrollo de ecosistemas emprendedores de impacto que en el transcurso del ano 2022 se pondran
en marcha.

e FEl disefio y puesta en marcha de una capacitacion sobre la tematica para el fortalecimiento
institucional y generacion de capacidades en emprendedores y emprendedoras de toda la Ar-
gentina.
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Finalmente y en linea con las acciones enumeradas anteriormente, el trabajo articulado permitié la
redaccion de la presente “Guia para la elaboracion de una planificacion estratégica para idear modelos
de intervencion territorial”, que dejara capacidades instaladas a nivel local y provincial para validar y
escalar emprendimientos de impacto en Argentina.

Dr. Matias Kulfas
Ministro de Desarrollo Productivo



Presentacion

La guia que aqui se presenta es el fruto de un trabajo realizado por el Ministerio de Desarrollo Pro-
ductivo de Argentina, a través de la Subsecretaria de Emprendedores, con el apoyo del area Politi-
cas Sociales del Programa de la Union Europea EUROsociAL+, con un foco en los proyectos de
triple impacto, para el periodo 2020-2021.

Ante la magnitud de los desafios actuales los Estados estan llamados a promover nuevos modelos
de desarrollo que permitan garantizar un crecimiento econdmico en armonia con el medio-ambiente
y comprometido con una mayor inclusion e igualdad social, I. En este marco se esta difundiendo a
nivel global la llamada economia de impacto o de triple impacto, es decir, negocios o inversiones que
tienen como objetivo generar un impacto positivo a nivel social y ambiental, garantizando un rendi-
miento econdmico. Este modelo —que se esta proyectando como mainstream gracias también a
politicas publicas de incentivo— representa una contribucion desde el sector privado para respon-
der a los desafios de crear riqueza, empleo, bienestar social, respetando el medio ambiente.

Con el proposito de contribuir a este cambio, en el marco de la accion de apoyo de EUROsoCIAL al
Ministerio de Desarrollo Productivo se han desarrollado actividades de asistencia técnica e intercam-
bio con Brasil e Italia para fortalecer el desarrollo de ecosistemas emprendedores que promuevan y
dinamicen emprendimientos y nuevas empresas de triple impacto (sostenibles desde un punto de
vista econdémico, social y ambiental) a través de la generacion de capacidades locales en las Redes
para Emprender impulsadas por el Ministerio.

A fines del ano 2020 se realizd un Taller de intercambio con ltalia y Brasil sobre relevamiento de ini-
ciativas de triple impacto para realizar un mapeo preliminar en el pais. En dicho Taller participaron
Human Foundation de Italia con una perspectiva europea sobre esta tematica y también Pipe Social
y la Estrategia ENIMPACTO de Brasil compartiendo la plataforma utilizada en Brasil que refleja el
retrato general de negocios de impacto en este pais. Las presentaciones y el didlogo posterior con
las autoridades de Argentina pusieron de manifiesto la necesidad de establecer claramente los cri-
terios y definiciones a utilizar en el mapeo y que permitan luego avanzar en una politica publica que
impulse al sector, involucre a la iniciativa privada de una manera mas efectiva y genere los mecanis-
mos apropiados para favorecer la compra publica.

Los emprendimientos de triple impacto no cuentan actualmente con suficiente promocion en el pais
y, habitualmente, pese a sus multiples beneficios, no se prevé para ellos un tratamiento particular en
las normativas estatales. Es importante remarcar que este tipo de emprendimientos —con un ADN
basado en tres pilares: impacto econdmico, social y ambiental— buscan dar respuesta a necesi-
dades colectivas y a promover una mirada responsable y consciente sobre el uso racional de los
recursos y el impacto positivo que ello genera para la sociedad.
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Luego de realizar un relevamiento se capacité al equipo técnico de la Subsecretaria de Emprende-
dores en la Teoria del Cambio con el objeto de dejar instrumentos practicos y capacidades instala-
das en Redes para Emprender, que les permita impulsar el desarrollo de emprendimientos de triple
impacto.

La presente Guia contribuye a fortalecer capacidades locales y dinamizar ecosistemas emprende-
dores locales, provinciales y/o regionales que permitan potenciar emprendimientos sustentables y
sostenibles en el tiempo y que contribuyan al desarrollo productivo del pais, generar valor agregado
y crear empleo.

Area Politicas Sociales
Programa EUROsoCIAL+



1. Entender un sistema

Para entender el impacto social potencial de una politica, de un programa o de un proyecto es ne-
cesario analizar problemas complejos. Para entenderlos, hay que analizar el sistema que provoca
esos problemas, que es el mismo en el cual se quiere implementar una politica u otra. Esta forma de
abordar un problema se llama pensamiento sistémico.

Hay que definir en primer lugar el concepto de sistema. Abajo tomamos en cuenta una definicion
que une dos diferentes citas:

‘Un sistema es una serie de entidades interconectadas e interdependientes, donde las decisiones y las
acciones en una entidad son consecuentes para otras entidades vecinas. Las entidades estan interco-
nectadas de tal manera que producen sus propios patrones de comportamiento a lo largo del tiempo.”
(Holland J. 1998 and Meadows D. 1999).

La definicion de arriba es valida para cualquier sistema, que sea una selva tropical o el sistema de
estado de un pais. El sistema puede ser cerrado o abierto, pero siempre esta incluido en un ambien-
te externo. Un sistema abierto puede definirse como ecosistema, término tomado en préstamo de
la ecologia.

Analizar un sistema para intervenir en ello es una operacion compleja y exige un analisis de diferen-
tes variables.
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1.1. Qué es un sistema y como funciona
Las principales variables que constituyen un sistema son:

Roles de los actores o partes interesadas.
Relaciones entre actores o partes interesadas.
Reglas.

Recursos.

Resultados vy limites.

®o0 T

Cada intervencion que se hace en un sistema puede producir un cambio en el punto donde se hizo
la misma intervencion o en cualquier otro punto.

Imagen 1. Rob Abercrombie, Ellen Harries and Rachel Wharton. System Change - A guide to what it is
and how to do it. June 2015. Figure 1, P.7. Imagen reproducida en espafiol.

4 )
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7 /
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El Framework de las 5Rs desarrollado por el Learning Lab de la Agencia Estadounidense para el
Desarrollo Internacional (USAID) ha definido las variables indicadas arriba a las cuales pueden ser
afiadidos los limites de un sistema.

a. Roles de las partes interesadas

Cada parte interesada, que sea un individuo o una organizacion, tiene un rol y un determinado
nivel de poder en el sistema. El poder deriva del nivel de confianza que los demas actores tienen
en el mismo/la misma. El rol determina la posicion en un sistema, o sea si el actor esta adentro o
afuera del mismo. El rol depende de la organizacion y de la gobernanza aceptada por los actores
en el sistema.

b. Relaciones entre partes interesadas
Las relaciones son estrictamente dependientes de los roles y viceversa. La relacion exprime la fre-
cuencia, la calidad y las caracteristicas de las interacciones entre actores que tienen un rol estable-

cido. Por ejemplo, la relacion de amistad o la relacion de compaferos de trabajo definen tiempos y
modalidades muy distintas de desarrollo de interacciones entre dos actores.

10
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c. Reglas

Las reglas que influencian la estructura y el funcionamiento de un sistema pueden ser naturales o
sociales, formales o informales. Entre ellas destacamos las reglas que determinan: los roles que un
actor puede jugar, las relaciones que estan permitidas entre actores, las formas de gestion y distri-
bucion de los recursos, los estandares de evaluacion de los resultados. Respecto a las reglas socia-
les, estas son validas si los actores las implementan, en caso contrario no se pueden definir asi. Por
€s0 es mejor observar los usos, comportamientos € incentivos detras de ellos antes de enfocarse
en las reglas oficiales.

d. Recursos

Sin conocer 0s recursos o insumos que alimentan un sistema no es posible analizarlo. Los recur-
S0s pueden ser naturales o creados por los seres humanos, por ejemplo recursos financieros y
sociales.

e. Resultados y Limites

Resultados y limites dependen de las diferentes formas e interconexiones de relaciones, reglas, roles
y recursos manejados por los actores. Los resultados son las consecuencias que derivan de las
caracteristicas del sistema. Los actores pueden ser mas o menos conscientes de las consecuencias
generadas por el sistema en el que se encuentran. Un sistema puede tener diferentes grados de
durabilidad, entendida esta como el nivel de equilibrio entre eficiencia y resiliencia.

La mayoria de los sistemas en la naturaleza son sistemas abiertos, con niveles mas o menos altos

de interconexion con los demas sistemas. Los limites son los que definen a donde se termina un
sistema y empieza otro.

1.2. CoOmo analizar un sistema

Analisis de contexto: la herramienta PESTEL

La herramienta de analisis PESTEL es utilizada en el sector privado y publico para analizar y moni-
torear los factores de contexto que pueden tener un impacto en una 0 mas partes interesadas que
estan en un sistema.

Se trata de una matriz que incluye factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, medio-

ambientales y legales. Gracias a esta herramienta, es posible tener una vision mas clara del sistema
analizado.

11
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Tabla 1. Explicacion de la herramienta PESTEL. Washington State University

Los factores

politicos incluyen | econdmicos sociales incluyen | tecnoldgicos que | ambientales que legales tienen en

politicas, liderazgo | incluyen el la demografia, las | afectan un tienen en cuenta | cuenta las

y cambios a nivel | crecimiento variables determinado los riesgos y el variables

gubernamental econémico, los socioculturales sistema impacto legislativas y
estandares de vida medioambiental normativas

Los factores Los factores Los factores Los factores Los factores

y las variables
micro y
macroecondmicas

Adonde intervenir en un sistema (en creciente orden de efectividad segun Donella

Meadows)

9. Constantes, parametros, nimeros (subsidios, impuestos, normas).

8. Regulacion de los bucles de retroalimentacion negativa.

7. Llevar hacia bucles de retroalimentacion positivos.

6. Flujos de material y nodos de interseccion material.

5. Flujos de informacion.

4. Las reglas del sistema (incentivos, castigos, restricciones).

3. La distribucién del poder que controla las reglas del sistema.

2. Los objetivos del sistema.

1. Lamentalidad o el paradigma de los cuales surge el sistema, sus objetivos, la estructura de poder,

las reglas, su cultura.

Imagen 2. Los puntos de palanca de los sistemas, images.squarespace cdn.com

Sistema La mentalidad
. o el paradigma
Los opjehvos que permite la
Distribucion O SiSteMa  existencia del
del poder que sistema
determina la mismo
estructura del
Rgglas del sistema
. sistema
Flujo de
Flujos y informacion
cantidad de
Bucles de  material
retroaimentacion
Bucles de positiva
retroaimentacion
Constantes, ~negativa
parametros,
ndmeros

Puntos de apalancamiento que tienen un impacto mas relevante para
que es dificil disefar intervenciones

La mayoria de las intervenciones estan disefadas
sobre estos puntos de apalancamiento
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1.3. Como actuar para provocar cambio a nivel sistémico

Segun Susan Misra & Jamaica Maxwell de la Universidad de Stanford hay que tener en cuenta las
siguientes claves para desbloquear el cambio a nivel de sistemas.

a. Abordar problemas con una mentalidad abierta a los sistemas

Entender la raiz de los problemas, el marco total de intervencion, pensando fuera de los esquemas.

b. Tener herramientas nuevas

Enfrentarnos a los problemas con una mentalidad abierta: esto brinda nuevas herramientas para
resolver un asunto.

c. Entender las dinamicas relacionales

Plantear un modelo sin entender qué nivel de confianza hay entre actores o que tipo de relacion hay
entre ellos puede llevar al fracaso de una iniciativa. Entender las dinamicas humanas es fundamental
para determinar:

Quien pertenece al sistema y quien no.

Como involucrar todas las partes interesadas.

Las dificultades potenciales en el dialogo.

Empoderar los participantes para asegurar la participacion de todo el mundo.

PN~

A tener en cuenta: podemos afadir una accion transversal a estas tres claves, promover la cola-
boracién.

Abajo podemos ver el recorrido potencial de una actuacion sistematica para resolver el problema:

N N YN )

Analizar el
sistema, los
factores de Promover la Actuar sobre Crear una
colaboracion las variables nueva ruta
contexto y las | ’ Alcanzar
raices del estructurales compartida :
Desarrollar de un sistema cambio en los
problema > S eon > > L vl > resultados
urovechc?so (Roles, Reglas al rov:che colectivos e
Eso empieza 9 » RIS, P individuales
de la escucha entre partes Recursos, nuevas
de la partes interesadas Relaciones) oportunidades
interesadas

[ N N S
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2. La identificacion y el analisis del problema

Como se expuso en el capitulo anterior, para resolver un problema social es fundamental entender
el sistema que esta detras.

El primer paso de ese proceso es entender bien el problema que una politica, programa o proyecto
quieren resolver, asi como el involucramiento de las partes interesadas en el problema.

Este capitulo explica como hacerlo. Ademas, se describe la tipologia de datos necesarios y las mo-
dalidades de recolectarlos.
2.1. La teoria del problema

“La formulacién de un problema, es mas importante que su solucion.” Albert Einstein

La definicion del problema que se tiene que resolver es funcional para la estructuracion de la estra-
tegia que se implementara para abordarlo.

Esta fase requiere una comprension clara y coherente sobre las expectativas respecto a la situacion
deseada tras la intervencion realizada por la organizacion.

Por ello, es esencial tener un analisis detallado del contexto de referencia.

Para entender un problema hay que analizar tres elementos principales. El proceso de analisis esta
presentado de forma secuencial, aunque se pueda realizar en paralelo y reiterativamente:

a. La poblacién involucrada o partes interesadas
Es fundamental identificar las partes interesadas, segmentarlas en grupos distintos y entender la
experiencia tipica experimentada por cada uno de ellos.

b. La dimensién del problema
Una vez segmentadas las partes en grupos homogéneos es importante entender la importancia
y la amplitud del problema y las tendencias futuras relacionadas con ello.

c. Las causas y las consecuencias
El tercer paso fundamental es analizar en profundidad las causas y consecuencias del problema,
a través de un analisis completo que puede tomar en cuenta diferentes herramientas. Entre las
mas utilizadas esta el Arbol del problema.

15
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2.2. Mapear las partes interesadas y recolectar informaciones

El andlisis de las partes interesadas es fundamental para entender quienes se veran afectados o
podran estar interesados en el asunto que queremos enfrentar a través de un proyecto, un programa
0 una politica. El objetivo principal de un andlisis de las partes interesadas es de tener en cuenta
todos los distintos intereses, aunque unos al final tendran que prevalecer sobre otros.

Mapear las partes interesadas responde a esas y mas preguntas clave:
e ;Qué partes interesadas viven el problema identificado?

e ;Qué caracteristicas tienen?

e ;Pueden ser segmentados en subgrupos?

e ;Como viven o se relacionan con el problema?

e ;Qué informacion pueden dar respecto al problema?

e ;Como involucro a las partes interesadas en el andlisis?

Conforme a los estudios de De Mascia (2016) podemos tener tres niveles de partes interesadas:

Primario: los que potencialmente estan mas afectados de forma positiva 0 negativa por una accion
propuesta

Secundario: los que estan afectados indirectamente
Terciario: los que estan menos afectados.

Hay varias formas de clasificar las partes interesadas. Una de ellas es clasificarlas segun su nivel de
poder, interés y tipo de actitud ensenada (Grafico 1).

Grafico 1. Ejemplo de matriz para mapear las partes interesadas. Imperial College London (2017)

Alta influencia, pero poco interesada: Alta influencia, muy interesada:
Proporcionar suficiente informacion a estas Estas son las partes interesadas que deben/
partes interesadas para garantizar que estén quieren participar y hacer los mayores esfuerzos
actualizadas, pero evitar de abrirse con los
datos. Manejar de cerca
Mantener satisfecho
Poder/

Influencia Baja influencia y poco interesada: Baja influencia, muy interesada:
Proporcionar a estas partes interesadas una Mantenga a estas partes interesadas
comunicacion minima. adecuadamente informadas, hable con ellas para

asegurarse de que no surjan problemas

Monitorear (esfuerzo minimo) importantes.

Mantener informado

Interés
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Tabla 2. Ejemplo de mapa de las partes interesadas en un ecosistema local

Caracteristicas

Parte T Coémo puede Como puede
. de las partes Qué quisiera? L .
interesada . contribuir? obstaculizar?
interesadas
Agencia de Institucion mixta Instalar en agenda publica | Siendo abierta al Creando barreras a la
Calidad de alcance provincial | no solo politica, sino en didlogo colaboracion con otros
empresas que traccionan actores
a innovacion abierta y triple
impacto
Direccion de Institucién publica de | a.Consolidar el marco a.Conocimientos Eventual competicién
Pymes y alcance provincial para | de desarrollo de sobre el contexto con otras entidades
Emprendedores el apoyo de emprendimientos local de apoyo a los
emprendimientos sustentables b.Movilizacién de su emprendedores puede
b.Promover el trabajo red de empresas conllevar problemas
en forma articulada con | c.Movilizacién de las | de didlogo.
todos los actores del otras instituciones
ecosistema
emprendedor:

incubadoras, clubes

de emprendedores,
gobiernos, universidades
e instituciones
educativas de todo nivel,
empresas,
emprendedores y
agencias de desarrollo,
entre otros

Incubadora Institucién publica a.Infraestructura fisica a.Conocimientos Eventual competicion
de alcance provincial y social sobre el contexto con otras entidades
(incubadora) b.Financiamiento para local de apoyo a los
empresas de triple b.Movilizacién de su emprendedores puede
impacto red de empresas conllevar problemas
de diélogo.
Centro de Institucién del tercer a.Marco normativo a.Conocimientos Eventual competicién
investigacion sector, trabaja a nivel | b.Promocion a nivel local sobre el contexto con otras entidades
provincial, ayuda 300 y provincial de local de apoyo a los
empresas de triple emprendimientos b.Movilizacién de su emprendedores puede
impacto, 250 de doble | de impacto red de empresas conllevar problemas
impacto c.Estrategias de compra de didlogo.
publica

d.Financiamiento para
empresas de triple

impacto
Emprendimientos | Las empresas de Maximizar el impacto Cooperar entre ellos Poner barreras
de impacto impacto pueden econdémico social a la cooperacion
dedicarse y 0 medioambiental y al dialogo con los
mayoritariamente a un demas actores
doble o triple impacto,
segun su mision.
Instituciones Municipios, Maximizar el bienestar Contribucion Quedarse inmaovil
publicas locales departamentos, publico a un nuevo marco Poner vinculos
provincias normativo que burocréaticos
favorezca la empresas | Aprobar una
de triple impacto imposicion fiscal que

penalice las empresas
de triple impacto.
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Tener una vision clara de quién son y de sus caracteristicas es clave para tener en cuenta los intere-
ses de todos, evitar malentendidos, reducir los riesgos de una potencial intervencion de las partes
interesadas negativas y, en casos de éxito, influenciar de forma positiva a los mismos.

Una vez que sea clara la clasificacion del sistema, del problema y de las partes interesadas hay que
involucrarlas en el proceso.

Algunas técnicas de participacion son (véanse mas informaciones en el capitulo 3.4):

e Grupo de enfoque.

e Entrevistas semiestructuradas.

e Encuesta telefonica.

e Reuniones individuales.

e Control de documentos estratégicos.
e Cuestionario.

2.3. Herramienta de analisis: el arbol de los problemas

El analisis del problema identifica los aspectos negativos de una situacion y establece las relaciones
causa-efecto entre los problemas identificados. Abajo presentamos una herramienta complementa-
ria que permite llevar a cabo un andlisis de causas y consecuencias del problema.

Arbol de los problemas

Las ramas de los arboles son las
consecuencias del problema
principal. Los efectos suelen ser
negativos y confian en varias
dimensiones sociales, ambientales,
politicos, econdmicos, etc.

El tronco del arbol es el principal
problema de la situacion analizada.

Las raices del arbol son las causas del
problema principal. Las causas son los
factores estructurales a nivel de la
familia, de la comunidad, de la
organizacion, del contexto institucional
que conlleva el problema.

TINS

Las hojas que caen son la
consecuencias del problema

que refuerzan las raices y entonces
fortalecen el problema mismo en un
circulo vicioso.
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Arbol de los problemas - Ejemplo aplicado al ecosistema de triple impacto
en Argentina

Ramas (consecuencias):

e Existe una natalidad de emprendimientos de triple impacto muy baja, mientras una mortalidad
elevada.
e |as empresas no desempenan un papel adecuado en el desarrollo sostenible.

Las empresas no aprovechan de las ventajas de los modelos sostenibles de negocio para anadir
valor y ser competitivas

Tronco: El estado incipiente del ecosistema de triple impacto en Argentina.
Raices (causas):

e |Los emprendedores se quedan en la intencion y terminan no emprendiendo o si bien emprenden
pero no dan el salto cuanti/cualitativo.

e Falta de articulacion entre los/as emprendedores/as de triple impacto con entidades de apoyo
emprendedor especializados y oferta de financiacion.

e Pocas instituciones (publicas, privadas, educativas) conocen el concepto de Impacto Positivo.

e Falta de capacidades en desarrollo de los modelos de negocio de triple impacto.

e Escasa asistencia técnica para los emprendimientos.

e Escasa oferta de incentivos para los emprendimientos que quieren reconvertirse.

Hojas: Falta de conocimiento de los conceptos de triple impacto de las empresas/ emprendimien-
tos.
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3. Creacion de una Teoria de Cambio para la planificaciéon
estratégica

Una vez analizados el problema vy las partes interesadas, este capitulo propone mapear el cambio
deseado para una planificacion estratégica de éxito y responder entonces a la pregunta del “como”
se puede alcanzar el objetivo deseado.

La teoria del cambio es una herramienta que responde a una pregunta clave: jcémo consigo el
cambio deseado? Es una cadena de intervencion l6gica que en este capitulo sera explicada. Se
analizan también sus beneficios a través de unos ejemplos.

3.1 La Teoria del cambio: qué y por qué

La teoria del Cambio es la descripcion de la secuencia de eventos necesarios para lograr el
cambio deseado. Tiene como objeto la iniciativa de cambio social que debe ser la base de los
procesos de planificacion, la implementacion y la evaluacion de las actividades de la organizacion.

Taplin y Clark (2013) definen la TdC como “un proceso riguroso y participativo en el cual grupos y
partes interesadas articulan sus objetivos de largo plazo e identifican las condiciones que conside-
ran necesarias para que estos objetivos se realicen. Estas condiciones estan definidas en cuanto
resultado (outcome) deseado, organizados graficamente en un marco causal”.

Por medio de esta metodologia cada organizacion puede definir el problema que quiere enfrentar, la
soluciéon que avanza y el cambio deseado a lograr a través de las actividades.

Por ello la TdC esta vinculada con el concepto de innovacion social, definida como capacidad de
responder a necesidades emergentes por medio de nuevas soluciones y nuevos modelos, que ac-
tivan relaciones sociales, con el fin de crear condiciones de vida favorable en la sociedad. (Murray et
al., 2010).

Un poco de historia

La TdC ha sido desarrollada a comienzos de los anos 70 gracias a la labor de los evaluadores de
programas. En los afnos 90 la metodologia ha sido mas y mas reconocida y aplicada en particular a
las “comprehensive community initiatives” (CCls), iniciativas sostenidas por las organizaciones filan-
tropicas norteamericanas, con el fin de mejorar las condiciones de vida de nifos, jovenes y familias
a través de inversiones de grande escala en el desarrollo comunitario. El riesgo de estas iniciativas
era lo de desperdiciar los recursos por falta de una correcta planificacion con base en los cambios
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sociales. La TdC ofrecia entonces una metodologia para enmarcar el disefio vy la realizacion de las
CCls en una planificacion inclusiva de las partes interesadas enfocadas en sus necesidades.

Ambitos de aplicacion de la Teoria del Cambio

La Teoria del Cambio es utilizada por muchas y diferentes organizaciones en todo el mundo.

Entre los donantes bilaterales y multilaterales, por ej. UNICEF, DFID, UNDP, las fundaciones filantro-
picas, por €]. Kellog; Ford; Annie Casey; los gobiernos nacionales y supranacionales, por gj. UK,
Unidn Europea, la TdC es ampliamente utilizada para la planificacion, gestion y evaluacion tanto de

las politicas y programas como de los proyectos.

Tabla 3. Diferentes entre TdC para politicas, programas y proyectos

TdC para politica/programa ‘TdC para un proyecto

Objetivos de medio-largo plazo Objetivos a corto-medio plazo mas especificos

Complejidad mayor Complejidad menor

Incluye todas las actividades enmarcadas en la politica o el | Incluye solo las actividades implementadas para el proyecto
programa. especifico.

La TdC es una metodologia Util en la fase de programacion, disefio, gestion y de evaluacion de una
intervencion.

En la fase de programacion nos ayuda a enfocar el problema al cual respondemos de manera clara y
a vincularla al cambio social deseado. En esta manera podemos mejor entender y gestionar la com-
plejidad de los modelos de intervencion social, dentro de un marco definido por relaciones causales.

La TdC fundamenta la estrategia de la organizacion, permitiendo de definir cémo la organizacion
utilizara sus recursos y capacidades para encontrar las necesidades de las partes interesadas, en el

corto y largo plazo, con el fin de optimizar los beneficios para todas y todos.

En la teoria del cambio, los recursos, los resultados y los cambios se unen en una cadena de co-
nexiones causales.

El conjunto de estos elementos y su conexion logica se representa graficamente como un mapa de
cambio.

Imagen 5. Del problema al impacto

4 I 4 I 4 I
Problema Solucién Impacto
o J o J o J

22



GUIA PARA LA ELABORACION DE UNA PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA IDEAR
MODELQOS DE INTERVENCION TERRITORIAL DE TRIPLE IMPACTO

3.2. CoOmo desarrollar una teoria de cambio

La TdC facilita a la organizacion y a las partes interesadas a enfocar su atenciéon en los objetivos de
largo plazo mas relevantes.

El desarrollo de la TdC aclara y define las conexiones causales que unen la labor de la organizacion
y el objetivo general perseguido.

Por ello, la metodologia favorece la identificacion de la estrategia mas apropiada para conseguir 10s
resultados esperados a través de un proceso eficiente de gestion de los recursos disponibles para
ejecutar las actividades.

Segun el contexto de intervencion, es fundamental recolectar las evidencias sobre la eficacia de las
actividades en generar resultados positivos, involucrando las partes interesadas.

Las preguntas a las que contestamos con la TDC:

¢A quién estas tratando de afectar o sobre quién estés tratando de actuar? (GRUPOS META)
¢ Qué beneficios estas buscando conseguir? (RESULTADOS)

¢ Cuando quieres lograrlos? (TIEMPO)

¢, Cémo quieres realizar el cambio posible? (ESTRATEGIA)

¢, Dénde, en qué circunstancias y con cuales opciones vas a trabajar? (CONTEXTO)

¢ Por qué crees que tu Teorfa funcionara? (HIPOTESIS)

S e

Hipdtesis: elementos que definen las conexiones entre los cambios y las condiciones necesarias
por que los cambios deseados se realicen. Las hipdtesis explican por qué cierto efecto o cambio
que esperamos pueda tener lugar. A menudo, no son explicitas, pero es importante explorarlas,
porque organizan el pensamiento y guian hacia el impacto.

Grafico 2. Mapa del impacto

Principal asunto que queremos resolver
Problema

Recursos y acciones necesarios para el proceso de cambio.

Acciones para alcanzar objetivos especificos de impacto. Monltorleo
Actividades anua
Practicas, productos y servicios tangibles, numerables a corto plazo, produc-
Productos tos y servicios que resultan de las actividades emprendidas.
Cambios, efectos de corto, medio y largo plazo en la vida de los beneficiarios
Resultados y en el entorno que se crea desde la entrega de productos y servicios.
Evaluacion

Cambios, efectos en la comunidad/sociedad que se consigue de los resulta-
dos que se han logrado y deben atribuirse a las actividades.
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3.3. Los seis pasos fundamentales

Grafico 3. Las etapas para desarrollar una buena TdC

1. Definir
el problema
y sus causas

2. Definir
el proposito
de intervencion

3. Definir
hipotesis,
resultados y
actividades

4. Identificar
los riesgos

5. Definir los
indicadores

6. Elaborar una
narracion

Es necesario definir cuél es el problema que se quiere enfrentar, cuales son las causas y a qué nivel
de profundidad la organizacion quiere intervenir. Sin una buena comprension del problema y de sus
causas hay un alto riesgo que las soluciones propuestas sean ineficaces sino también dafinas para
las partes interesadas y el medio ambiente.

Identificado el problema correctamente, se transforma en oportunidad de cambio social. Es impor-
tante definir la situacion deseada gracias a la intervencion, posiblemente involucrando las partes in-
teresadas.

A partir del propdsito de largo plazo se definen primero los resultados, luego las actividades vy final-
mente los insumos necesarios, llevando a cabo un proceso de desarrollo hacia atras (Cassetti et
Paredes- Carbonell 2020). En el capitulo 4 presentamos como definir las hipdtesis causales que
vinculan estos elementos en un proceso logico.

Las condiciones para realizar el cambio deseado son expresadas de forma positiva. Por ello es im-
portante que la TdC considere también los riesgos, con el fin de tomar mejores decisiones durante la
implementacion de la intervencion.

Para evaluar los logros previstos por la TdC es fundamental definir los indicadores, variables cualita-
tivas y cuantitativas que nos proporcionan informaciones respecto a los cambios en los resultados.
En el capitulo 5 explicaremos cémo definir indicadores SMART para un correcto proceso de toma de
decisiones

Para poder desplegar todo el potencial comunicativo, es Util elaborar una narracion clara, completa
y contundente que explica la légica de intervencion para todas las partes interesadas.

3.4. Como llegar a una vision de cambio compartida

Definir e implementar procesos de participacion

La definicion del proceso es fundamental para cumplir con las expectativas de las partes interesadas
y las metas organizacionales. Utilizando el andlisis de las partes interesadas (véanse capitulo 2.3) se
pueden sistematizar los diferentes métodos de involucramiento segun el contexto:
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Tabla 4. Métodos de involucramiento de las partes interesadas

|Actividades presenciales |Actividades en linea

Grupo general

Encuentro con varias partes interesadas
Alianzas de largo plazo

Encuestas y cuestionarios

Grupo especifico

Grupo de enfoque
Comité de Asesoramiento
Proyectos especificos

Comité de Asesoramiento
Proyectos especificos
Evaluacion escrita de un tema

Individual

Entrevistas semiestructuradas, reuniones
individuales

Entrevistas semiestructuradas,
Reuniones individuales

Es fundamental tener uno o mas facilitadores de procesos que sean lo mas inclusivos, imparciales y
efectivos en hacer respetar las reglas y en ganar la confianza del grupo. También resulta importante
que los/las facilitadores/as tengan una vinculo similar con todas las partes interesadas.

Mapear los cambios hacia atras

ULTIMO CAMBIO

Una de las técnicas mas utilizadas para llegar a una definicion -
Objetivo de largo plazo

compartida de cambio es el mapeo de los cambios hacia atras.
PENULTIMO CAMBIO
Inicio: Sesiéon de lluvia de ideas para definir 3-4 condiciones
previas necesarias para lograr un objetivo a largo plazo

CAMBIO INTERMEDIO

CAMBIO
, INMEDIATO

iEs importante tener en cuenta el objetivo a largo plazo!

Riesgo: que los participantes propongan las condiciones previas que no se refieren al objetivo a
largo plazo, ya que deberian suceder muy pronto en el proceso de cambio.

Estamos haciendo un razonamiento hacia atras respecto a la cadena de impacto.

Proceso: De hecho, comenzamos desde el Ultimo paso del impacto, el que tarda mucho tiempo en
llegar, hacia el primero, pasando a este camino de cambio con pasos intermedios.

Grafico 4. Ejemplo de mapeo de los cambios hacia atras

Los residentes mayores mantienen autonomia fisica

T

Los residentes mayores mejoran su condicion fisica y mental

7 \

Los residentes mayores padecen de menor ansiedad Los residentes mayores reducen la percepcion de dolor fisico

N 7

Los residentes mayores realizan ejercicio fisico de manera regular

T

Los residentes mayores participan en un programa de rehabilitacion y entrenamiento 3 veces por
semana, por 6 meses
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El analisis FODA

El andlisis FODA es un andlisis de apoyo estratégico que responde a la necesidad de racionalizar los
procesos de toma de decisiones.

Es una técnica desarrollada como apoyo para la definicion de estrategias corporativas en contextos
caracterizados por la incertidumbre y la fuerte competitividad.

A partir de la década de 1980, se utilizé como un apoyo a las opciones de intervencion publica para
analizar escenarios y, hoy en dia, el uso de esta técnica se ha extendido al diagndstico territorial y la
evaluacion de los programas de desarrollo local.

La matriz analiza las fortalezas, debilidades (factores internos), amenazas y oportunidades (factores
externos) de una organizacion e intenta impulsar la transformacion de las debilidades en oportuni-
dades y de las amenazas en fuentes de nuevas fuerzas para la misma organizacion.

Factores internos Factores externos
Controlables No Controlables
Fortalezas (+) Oportunidades (+)
Debilidades (-) Amenazas (-)

Definir las actividades que conducen al resultado

Definicion de actividades: todo lo que crea una intervencion directa para sus beneficiarios, o que los
beneficiarios llevan a cabo como parte de la intervencion.

Las actividades deberian ser distinguidas entre principales y de apoyo: las principales son las accio-
nes que tienen un impacto directo sobre los beneficiarios; las de apoyo son las operaciones nece-
sarias para la realizacion de las principales (por ejemplo, formacion del personal, definicion de un
proceso de prestacion de un servicio, etc.).

LLas actividades deben describirse en detalle, para que cualquiera pueda entender las implicaciones
de las actividades. Cada actividad debe estar conectada directamente a un resultado y no debe

entrar en conflicto con las hipdtesis en base a los cambios esperados.

Actividades principales: actividades en las que se articulan las intervenciones clave delineadas en
la teoria del cambio.

Ejemplo: Curso de 20 horas para personas mayores de 50 afnos en busca de empleo.

Actividades de apoyo: intervenciones colaterales que pueden ser necesarias para permitir que la
organizacion alcance las actividades principales (factores que habilitan).

Ejemplos:
e (Curso de actualizacion para entrenadores;

e Grupo de enfoque con posibles beneficiarios y empresas para la definicion del curriculo;
e Ajuste del espacio de ensefanza a metodologias especificas.
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Gréafico 5. Ejemplo de TDC para un proyecto de apoyo a la reintegracién social de jévenes en riesgo

Brindar un
contexto de vida

seguro

Personal

competente
y de apoyo

Apoyo legal
de los aliados

Relaciones con
los servicios
legales

Actividades
de apoyo y

mentoria

Disponibilidad

de alojamiento
apropiado

Reduccion del
crimen

Leyenda: Amarillo = Producto y resultado Rojo = Actividad Naranja = Actividades de apoyo Azul = Impacto

Imagen 6. Ejemplo de TDC para una estrategia de inversién de impacto.

Problema

Las necesidades
financieras de
empresas e
individuis no estan
satisfechas a causa
de bajos niveles de
inclusion financiera

La falta de
productos
adecuados, por €j.
financiamiento a
largo plazo,
obstaculiza la
inversién

Los altos riesgos
financieros y de
reputacion frenan la
inversién en los
intermediarios
financieros locales

Insumos

Esfera de control
Capital de riesgo

Deuda de largo
plazo

Movilizacién de otros
financieros

Donaciones
Asesoria sobre
finanza sostenible
Apoyo de la junta
directiva

Capacidades técnicas
Compromiso de la junta

Regulacion bancaria
local favorable

Productos

Esfera de control

La institucion
financiera (IF) puede
recaudar mas
recursos de otros
inversionistas

La IF incementa sus
depdsitos

La IF incrementa los
préstamos a
empresas y
particulares

La IF contrata mas
recursos humanos
La IF paga mas
impuestos al
gobierno

Estabilidad
macroecondémica
y politica

Resultado

a corto plazo

Esfera de influencia
directa

Creacion de nuevas
empresas y
desarrollo de las
existentes

Clientes con riesgo
mas alto mejoran su
desempeno
ambiental y social

Nuevos empleos en
las empresas

Impuestos pagados
por las nuevas y las
preexistentes
empresas

Uso correcto del

préstamo por el cliente

Resultado
mediano plazo

Esfera de influencia
indirecta

Incremento de la
demanda por parte
de los proveedores
de las empresas

Creacion de empleo
en los proveedores
de las empresas

Incremento de los
impuestos pagados
por los proveedores
de las empresas

Los nuevos negocios
tienen éxito

Impacto

Esfera de interés
Crecimiento
econémico
Creacién de empleo
Mejora de las
condiciones de la
vida
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4. Ejecutar la estrategia, analizar los riesgos y medir
los resultados

Una correcta ejecucion de la estrategia requiere analizar los riesgos, medir los cambios, deseados y
no deseados, y tomar decisiones estratégicas y operativas.

Por ello, es fundamental construir unos indicadores que tengan las caracteristicas correctas para
medir periédicamente los sucesos en el sistema y entender si hay que cambiar o adaptar estrategia
en el camino.

4.1. Herramientas para mitigar el riesgo y aprovechar
de las oportunidades

Una parte esencial para planear y ejecutar la estrategia es la de evaluar la probabilidad de que el
impacto seria diferente de lo esperado. El proyecto Impact Management Project ha clasificado 9 ti-
pos de riesgo que los emprendimientos y sus inversores pueden enfrentar. Analizar la tipologia de
riesgo resulta muy Util también para el trabajo con instituciones que integran los ecosistemas em-
prendedores.

1. Riesgo de evidencia: la probabilidad de que la evidencia sobre la cual se basa la estrategia no
constituya una evidencia suficiente para demostrar la ocurrencia del impacto.

2. Riesgo externo: la probabilidad de que factores externos obstaculicen el logro del impacto.

3. Riesgos sobre la participacion de las partes interesadas: la probabilidad de que las expec-
tativas de las partes interesadas no sean tomada en cuenta.

4. Riesgo de caida: la probabilidad de que el impacto conseguido no sea durable.

5. Riesgo de eficiencia: la probabilidad de que el impacto se pudiera alcanzar con menos recursos.

6. Riesgo de ejecuciodn: la probabilidad de que las actividades no se lleven a cabo o que no den
los resultados esperados.

7. Riesgo de alineamiento: la probabilidad de que el impacto deseado no sea integrado adecua-
damente en los modelos de emprendimiento.

8. Riesgo de resistencia: la probabilidad de que las actividades planteadas no sean llevadas a
cabo por un tiempo suficiente para conseguir el impacto.

9. Riesgo de impacto inesperado: la probabilidad de que los beneficiarios y su ecosistema expe-
rimenten impactos inesperados, positivo y/o negativo.
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Los niveles de riesgo
Cada tipo de riesgo puede tener niveles diferentes de probabilidades que eso pase. El marco de IMP
(véase gréfico 6) clasifica los niveles de riesgo segun la probabilidad que pase (minima o maxima) y

la magnitud de su impacto (minimas o severas).

Grafico 6. Matriz de analisis de los riesgos

Probabilidad
del riesgo Medio

Bajo

AN
7

Minimas Magnitud del impacto Severas

La evaluacion del riesgo es dependiente de diferentes variables. Cada organizacion tendria que
encontrar la forma mas objetiva para analizar el riesgo a partir de criterios y estandares bien recono-
cidos.

Muchas veces hay consultores externos e independientes que se ocupan de eso para evitar sesgos
en el analisis.

La gestioén del riesgo

1. Identificar los riesgos con base en los andlisis realizados (es. PESTEL, partes interesadas, FODA,
etc.);

2. Asignar un numero a cada riesgo identificado.

3. Estimar los riesgos en términos de magnitud del impacto y probabilidad de ocurrencia.

4. Sies posible, defina e implemente medidas de mitigacion o minimizacion del riesgo, sobre todo
en relacion a los riesgos de impacto medio y alto.

5. En caso el riesgo tenga un alto nivel de impacto y de probabilidad es recomendable no llevar a
cabo la intervencion.
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Tabla 5. Ejemplo de andlisis del riesgo

Riesgo relevado | Medida de mitigacion | Escala de riesgo
1. Los funcionarios del Ministerio se sienten Mayor informacion e involucramiento de los Medio-bajo
amenazados por el proyecto funcionarios en el proyecto

2. No hay sistemas de recoleccion de los datos Crear un sistema de recoleccion de los datos Medio-Alto

sobre el desempeno de las empresas sostenibles

3. Los consultores podrian no entender las Atenta seleccién y capacitacion de los Bajo-Medio
necesidades de las empresas consultores

4. La recesion econdémica limita la capacidad del Reducir la escala del proyecto, apoyando solo las | Medio-Alto
gobierno en fomentar el desarrollo de las empresas | empresas con algunas caracteristicas minimas

4.2. Definir los indicadores
Por qué definir los indicadores

La definicion de los indicadores es clave para el desarrollo de la TdC, ya que los indicadores propor-
cionan informacion relevante respecto al progreso hacia los resultados.

En la fase de planificacion estratégica o de disefo de proyecto la definicion de los indicadores nos
requiere una reflexion sobre como comprender y cuantificar las variaciones en los resultados que
queremos producir; mientras en la fase gestion nos dan referencias sobre el desempefo de la inter-
vencion e informacion sobre lo que podemos adaptar durante la implementacion, y en la fase de
evaluacion marcan los criterios para reflexionar sobre la eficacia y eficiencia de la intervencion y las
mejoras que se pueden dar en un nuevo ciclo de programacion.

Un indicador es una variable cualitativa y cuantitativa que, mediante la sintesis de la informacion
recolectada, pretende:

a. Proporcionar una forma simple y confiable para medir los cambios atribuibles a una intervencion.

b. Ayudar a evaluar el desempeno de una intervencion y/o de un actor del ecosistema segun las
dimensiones de eficacia, eficiencia y calidad.

c. Especificar los objetivos y monitorear el nivel de alcance de los mismos.

Algunos factores que determinan la definicion de un “buen” indicador son:

e Los indicadores deben ser inteligentes (“SMART” en inglés): especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y definidos temporalmente.

e En la medida de lo posible, deberian poder ser comparados con los utilizados por otros para
facilitar la comprension y la comparacion de la intervencion en un contexto mas amplio.

e Se deberia utilizar mas de un indicador, preferentemente combinando diferentes fuentes de veri-
ficacion.

Grafico 7. Definicion de SMART

S Especifico: definir bien qué, como, cuando, donde

Medible, cuantitativamente o al menos cualitativamente

Alcanzable, en términos de ambicion y del costo necesario para la medicion

M
A
R

Relevante, debe proporcionar la informacion necesaria para la actividad de gestion

Definido temporalmente, para que tenga una prediccion de los tiempos necesarios para alcanzar
la meta o el resultado.
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Por ejemplo, si nuestro objetivo es reducir el desempleo de los jévenes en una region y un resultado
es que desarrollan mejores habilidades, entonces, un indicador apropiado podria ser:

El numero de jovenes que declaran ser mas habiles en competencias transversales al terminar la capa-
citacion.

Sin embargo, este indicador brinda informacion parcial sobre el cambio en las habilidades. Por ello,
se requiere otro indicador mas para sacar una conclusion.

Por ejemplo, el nimero de jovenes que obtienen una certificacion de las habilidades técnicas.

Los indicadores deberian también incluir metas y umbrales, con el fin de cuantificar el alcance de la
intervencion en relacion a sus objetivos en un periodo determinado. Una caracteristica esencial de
las metas es que deben ser realistas, definiendo un valor cuantitativo que, dada la capacidad técni-
ca, humanay financiera del proyecto, sea factible de alcanzar en un periodo. Sin embargo, el realis-
mo no deberia tampoco limitar la orientacion hacia el cambio social. Para la definicion de las metas
es posible determinar los valores a alcanzar deseados y las variaciones promedias en lo resultados.

También es posible estimar el umbral, el valor minimo de una magnitud a partir del cual se produce
un efecto determinado”. El umbral marca un punto de corte que distingue el nivel de alcance de un
resultado satisfactorio € insatisfactorio. Cuando el valor del resultado observado es menor del valor
definido por el umbral, se deberia tomar decisiones que aporten mejoras a la intervencion, con miras
a superar el umbral en la siguiente medicion (CONEVAL 2013).

La definicion de metas y umbrales facilita la gestion del impacto, contrastando el desempefio obser-
vado con los resultados esperados.

Al menos el 70% de los jovenes participantes obtienen una certificacion de las habilidades técnicas
con una puntuacion minima de 60 de 100.

Al' menos el 70% de los jovenes participantes incrementan su autoestima de 8 puntos en la escala
de Rosenberg al terminar la capacitacion.

Objetivos y umbrales se pueden definir a través de un estudio sobre las tendencias actuales, las
referencias a buenas practicas o a estandares nacionales e internacionales.
4.3. Medir los resultados y tomar decisiones

El paso siguiente es la medicion de los resultados a través de la recoleccion de lo datos por medio
de diferentes instrumentos, por ejemplo cuestionarios, entrevistas.

Tabla 6. Técnicas de recoleccion de datos

Técnicas cualitativas |Técnicas cuantitativas

Entrevistas en profundidad Cuestionarios estructurados
Observacion participante Analisis clinicos

Técnicas biograficas (diarios, cartas) Revision de documentos
Entrevistas grupales Relevamiento digital
Fotografia
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GUIA PARA LA ELABORACION DE UNA PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA IDEAR
MODELQOS DE INTERVENCION TERRITORIAL DE TRIPLE IMPACTO

Para ello se necesita definir una estrategia y un plan de monitoreo, que defina quién, como y cuando
se recogeran los datos.

El monitoreo es una accion sistematica y periddica, que deberia alimentar la reflexion estratégica y
la gestion de la intervencion.

El plan de monitoreo suele fijar la definicion de una linea base para comprender la situacion inicial en
los indicadores antes de una intervencion.

También el plan deberia prever los momentos de medicion, la posibilidad de crear grupos de control
y las limitaciones en tiempo, dinero y capacidades (Asociacion Espafiola de Fundaciones 2015).

Es fundamental usar la informacion recogida procesando los datos y analizando los resultados, con
el fin de comprender el progreso de los objetivos y el impacto alcanzado.

e A través del monitoreo es posible aprender de los datos recogidos y analizados, de cara a iden-
tificar cambios e implementar acciones correctoras durante la intervencion.

e A través de la evaluacion es posible comprender de manera mas completa y profunda los efec-
tos, intencionales y no intencionales, de las actividades previstas por la teoria del cambio, y llegar
a conclusiones sobre la eficacia y el impacto alcanzado.

Tabla 7. Diferencias entre monitoreo y evaluacion

| Monitoreo | Evaluacion

Qué Recoleccion de datos e informaciones respecto a | Juicio de valor respecto a la intervencion en su
las actividades y a los resultados con el fin de complejidad segun algunos criterios bien definidos.
comprender el progreso

Por qué Gestion de las actividades Gestion de los riesgos Comprender la eficacia, eficiencia, relevancia, el
Recoleccion de datos para la evaluacion impacto y la sostenibilidad de la intervencion
Redefinicion de la estrategia

Cuando Es un proceso continuo, con alta frecuencia Periodicamente, en momentos fundamentales de la
intervencion

Quién Personal interno Personal externo e independiente

Para quién Manager y operadores Manager, Policy maker, Directivos, Ciudadanos

Comparando las metas iniciales con los resultados conseguidos desarrollamos un mejor entendi-
miento sobre la estrategia, que ha funcionado y que no.

Conseguimos evidencia sobre las oportunidades de optimizacion del impacto, cambiando estrate-
gia 0 su TdC (Asociacion Espanola de Fundaciones 2015).

El andlisis de los resultados conseguidos, comparandolos con las metas esperadas o los estandares
de referencia en contextos similares, ayuda a la organizacion a reflexionar sobre el proceso de cam-
bio y su papel en ello.

Algunas preguntas clave que la organizacion puede responder son:

¢ Es suficiente y adecuado el apoyo ofrecido a los emprendimientos de triple impacto?

¢, Hemos realizado las acciones correctamente?
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¢, Los supuestos de la TdC se han revelado correctos?
¢ Qué se puede hacer de manera diferente?
¢ Hay recursos disponibles para implementar ese tipo de acciones?

Finalmente, es también muy importante resumir los resultados de la evaluacion y presentarlos a las
distintas partes interesadas a través de un informe o de otras formas de comunicacion, directa e
indirecta. Es recomendable no solamente informar de manera transparente a las partes interesadas
sobre los resultados sino también consultarlas respecto a los posibles cambios en la redefinicion de
la estrategia de intervencion. En una perspectiva de responsabilidad ante las partes interesadas la
organizacion esta dispuesta a aportar cambios a la estrategia y a las acciones.
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