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1. INTRODUCCION

Confirmando en gran medida los antiguos postulados de Heraclito, la llegada del siglo XXI no
hizo mas que forzarnos imperativamente a cambiar nuestra obsoleta forma de planificar,
ejecutar y evaluar politicas, programas y proyectos de promocion del desarrollo, obligandonos
a dejar de incluir la incertidumbre tan s6lo como un mero factor adicional a considerar. Vimos
c6mo la volatilidad caracterizaba recurrentemente la descripcion de los contextos a tal punto
que el analisis de riesgos y oportunidades quedo transformado en un esencial instrumento
transversal de la intervencion. Todo aludia a una situaciéon comin y permanente: el cambio se

convirtid en una constante.

Fue entonces cuando empezamos a ver a este ineludible factor desde otra perspectiva. Ya no
se trataba de un inesperado inconveniente que debiamos resolver ocasionalmente, una vez
pasados los periddicos ciclos de estabilidad que tanto conociamos, ya que los habfamos
estudiado a profundidad, y que pertenecian definitivamente a nuestra zona de confort. En ese
cambio o, dicho de otra manera, en esa constante transformaciéon social empezamos a
encontrar el auténtico proposito de la intervenciéon. Nuevamente estabamos observando la
realidad tal como era: compleja, variable y contradictoria. Y entonces redescubrimos que, tal
como enuncié Hegel y sus mas insignes seguidores, todo contexto contiene en si mismo
componentes transformadores que se desarrollaran progresivamente en su interior hasta lograr

su cambio radical, definiendo una dinamica dialéctica permanente.

Estas condiciones del entorno plantearon la ineludible necesidad de construir (o reconstruir)
un marco tedrico que nos ayudase, en primer lugar, a entender completamente lo que estaba
ocurriendo y, en segundo lugar, a actuar en medio de ese entorno cambiante. Fue asi como
cobré inusitada importancia el rescate de un enfoque que habia sido disefiado y trabajado
desde los afios noventa del siglo pasado por diversos organismos dedicados a la promocién
del desarrollo: 1a Teoria del Cambio (TdC).
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Por otro lado, actualmente la regién conocida como El Magreb, la misma que comprende en
total seis pafses (Argelia, Libia, Marruecos, Mauritania, Republica Arabe Saharaui Democritica
y Tuanez), es una de las zonas geograficas mas convulsionadas, inestables y complejas del
mundo, fiel reflejo de los entornos marcados por la incertidumbre, inseguridad y la volatilidad.
A la sempiterna problematica de la migracién econémica y politica subsahariana que usa
tradicionalmente esta zona como corredor hacia Europa se le suma la también antigua
presencia militar de grupos islamistas radicales (los mismos que se configuran y reconfiguran
permanentemente, atendiendo intereses geoestratégicos tanto nacionales como regionales), las
interminables consecuencias de la nefasta invasiéon de la OTAN a Libia y, por supuesto, el

irresuelto conflicto saharaui-marroqui.

Para las organizaciones y los actores sociales presentes en esta region africana es
imprescindible comprender cada vez mejor el diverso contexto de gran inestabilidad social,
politica y econémica en el que se desarrollan sus actividades y proyectos, asi como contar con
los elementos necesarios para plantear alternativas de solucion a los problemas que se deben
afrontar en dichos paises. Entender, por ejemplo, la complejidad que implica la enorme
diferencia de disefio e implementaciéon de politicas publicas propuestas desde los disimiles
formatos de gobierno que se presentan en la region (monarquia, republica islamica, socialista
o neoliberal, etc.), todos ellos impactados en mayor o menor medida por las mal llamadas
“primaveras arabes”, sus numerosas manipulaciones y sus diversas consecuencias
sociopoliticas directas. O la capacidad de sus respectivas sociedades civiles para organizarse
espontaneamente (0 a veces no tanto) y liderar procesos de transformacién sociopolitica en

medio de entornos de carencia y precariedad.

Son muchos los esfuerzos y diferentes recursos los que se han invertido en la region hasta el
momento para impulsar transformaciones de este tipo, oficial y extraoficialmente. De manera
especial, buena parte de dichos esfuerzos fueron implementados desde el espacio
mediterraneo, intentando generar sinergias entre aquellos paises europeos con propuestas
consolidadas de desarrollo y los variados mecanismos efectivos de cooperacion internacional.
Sin embargo, en términos practicos, todavia no se han logrado cumplir los principales
objetivos planteados en estos intercambios. Las razones de este incumplimiento son también
complejas y no se encuentran principalmente vinculadas, como muchos especialistas piensan,
a la crisis financiera que afect6 la circulacion de recursos econémicos a la zona en los ultimos
diez afios, sino a la falta de comprension integral de la problematica magrebi y, sobre todo, a

la ausencia de una pertinente decision politica.
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Desde esta necesidad de entendimiento global del contexto, el presente texto pretende aportar
nuevos elementos al desarrollo de 1a TdC, partiendo de los avances logrados hasta el momento
y enriqueciendo dicha teorfa y practica con la particular experiencia y conocimientos
desarrollados por los y las profesionales que formamos parte del CEEM. Es por esta razén
que todos los contenidos de este libro estan enfocados hacia la casuistica desarrollada en paises
de esta region del continente africano. El objetivo principal de este trabajo es realizar un
acercamiento académico inicial a un marco teérico que nos permita entender en mayor medida
dicha compleja problematica, desde una perspectiva particular de analisis y, sobre todo,
buscando en todo momento planteamientos alternativos de abordaje, construidos desde un

debate realista, comprometido y adecuadamente informado.

En tal sentido, no nos encontramos frente a un tratado académico clasico de TdC con un
desarrollo tedrico exhaustivo y cerrado. Ese no es el proposito de este libro. Por el contrario,
se propone ser un texto agil, practico, aplicativo y, conforme con lo expuesto anteriormente,
también cambiante, transformador y en transformacion, enriquecido permanentemente. Para
lograr este dificil objetivo y darle vida a los contenidos del texto, hemos creado un novedoso
mecanismo virtual, del cual hablaremos luego, y que hara posible actualizar permanentemente

los topicos trabajados en este libro: la Comunidad de Aprendizaje de Teoria del Cambio.

Al mismo tiempo, también pretende plantear soluciones rapidas, eficientes y pertinentes a las
tradicionales dificultades que se presentan en la gestiéon de los proyectos de desarrollo:
problemas de pertinencia, falta de adecuaciéon historica y cultural, poca claridad en los
objetivos, desconocimiento de la dinamica y conflicto de intereses de los actores, etc. En tal
sentido, nuestra propuesta metodologica puede ser calificada como agil pues se dirige a
destrabar la dindmica de disefio, gestién y evaluacién de proyectos, aportando elementos
innovadores y enfatizando en aquellos componentes que no son tomados en cuenta

adecuadamente desde otras perspectivas académicas.

Nuestro esquema de analisis contiene cuarenta tépicos de conocimiento aplicado presentados
desde el enfoque de TdC, reflejando las mas importantes discusiones tedricas y metodologicas
que se estan planteando durante las ultimas décadas. Esta dividido en diez capitulos, siguiendo
la 16gica tradicional de construccion de una Cadena de Resultados. Inicia la reflexiéon con una
breve introduccidn, para luego en el segundo capitulo tratar los conceptos basicos de la TdC
y su desarrollo en el tiempo. El tercer capitulo nos brinda elementos para entender mejor los
mecanismos de analisis estratégico de contexto, incorporando nuevos instrumentos de

observacion a los enfoques tradicionales de monitoreo de entorno, mientras que el cuarto
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capitulo aborda la dinamica multiactores, una metodologia que optimiza los conocidos analisis
de participacion usados frecuentemente en el disefio de propuestas de intervenciéon, mientras
que la quinta seccion trabaja directamente la vision de éxito y su construccion desde las
expectativas e intereses de los principales actores protagonicos del proceso de transformacion.
En el sexto capitulo se presenta la comprension y disefio de las precondiciones para la
intervencion para el cambio junto con las correspondientes estrategias y tacticas. El séptimo
capitulo trata sobre los indicadores de cambio, su disefio y aplicacién, mientras que la octava
seccion aborda la construccion del principal referente de la TdC: la Cadena de Resultados.
Finalmente, en el noveno capitulo podemos encontrar una caja de herramientas con los
principales instrumentos para disefiar una TdC basica. En la décima seccién, de caracter
aplicativo, se presentan los contenidos fundamentales y el disefio preliminar de una
intervencion especifica a través de un estudio de caso, dirigida a reducir los niveles de

desnutricién crénica infantil en Mauritania.

Todos estos capitulos, a pesar de tratar diversos temas diferenciados, han sido trabajadas desde
una perspectiva de integralidad. La razén fundamental de esta articulacion radica en que esta
necesaria vision holistica también esta presente en cada una de las fases de la TdC. Por ejemplo,
al elaborar una Cadena de Resultados notamos que todos sus componentes constitutivos se
encuentran estrechamente interrelacionados, de modo que para definir la Visiéon de Exito no
s6lo debemos llevar a cabo un analisis prospectivo de las tendencias histéricas mas
representativas sino que, de manera complementaria, también podemos aplicar el Método
MACTOR para una mejor comprension de las perspectivas de futuro que tienen los distintos
actores involucrados a través de la construcciéon de diversos tipos de escenarios. Es
imprescindible interrelacionar en todo momento el todo con las partes y, de igual manera,

dichas partes constitutivas con el todo.

Por tratarse de un texto aplicativo, en primer lugar se encuentra dirigido principalmente a
profesionales participantes directos de procesos de promocion del desarrollo, involucrados e
involucradas en el disefio, seguimiento y evaluacion de politicas, programas y proyectos, en
especial para aquellos y aquellas que desarrollan sus actividades en contextos de alta
complejidad, inestabilidad e incertidumbre. En segunda instancia, también se dirige al pubico
interesado en los nuevos enfoques metodologicos de analisis operativo de la realidad y en el
disefo de intervenciones de promocion del desarrollo y cambio social, asi como a personas

interesadas en conocer mas del contexto magrebi desde una perspectiva mas académica.

Con este libro el autor inaugura una serie de materiales metodolégicos cuyo objetivo principal
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es fortalecer las capacidades de los equipos profesionales de disefio, seguimiento, evaluacion
y sistematizacion de proyectos de promocion del desarrollo impulsados tanto por organismos
publicos y privados de cooperacion internacional y de los propios paises del Magreb. También
se busca generar el intercambio teérico y practico entre los integrantes de dichos equipos, de
modo que sea posible adaptar toda la teorfa de desarrollo existente a la realidad especifica de
esta region e ir generando nuevas propuestas aplicadas sobre la base de las buenas practicas y
las lecciones aprendidas desarrolladas.

La modalidad pedagdgica de presentacién de los siguientes contenidos esta basada en el
método de aprendizaje por discusion libre, procurando que, en torno a cada tema y subtema
especifico de los capitulos que conforman este libro, las respuestas se vayan encadenando
progresivamente hasta configurar un cuerpo de conocimiento adecuadamente sustentado. Al
mismo tiempo, cada una de las preguntas refleja un importante aspecto de interés, surgido de
dudas con respecto a la aplicacion de la renovada metodologia, expectativas en torno a ella
y/o limitaciones encontradas en la aplicacién de procedimientos tradicionales de gestién de
proyectos. De esta forma, los contenidos presentados en este texto se han ido construyendo
sobre la base de las inquietudes y expectativas de los y las participantes de talleres de
capacitacion de TdC y procesos de asesoria implementados por el equipo técnico del CEEM,
los mismos que reflejan la creciente preocupacion por superar las limitaciones practicas
presentadas en la gestion operativa de programas y proyectos implementados en contextos

complejos.

Tratando de responder a la necesidad de generar permanentemente conocimiento conjunto,
aplicado, participativo y desde la experiencia, el autor ha creado un mecanismo ad hoc: la
Comunidad de Aprendizaje de TdC. Esta comunidad virtual pretende consolidar, validar y
recrear los avances metodologicos alcanzados hasta el momento por la TdC, aplicandolos de
manera especial al contexto magrebi. Con ello, busca contribuir significativamente a la
generacion de un necesario y profundo cambio. Por tal motivo, como parte de este esfuerzo,
los principales contenidos desarrollados en este texto contaran con material adicional adaptado
a circunstancias especificas, incluyendo instrumentos informaticos (estadisticas basicas, bases
de datos, plantillas electronicas, proyectos desarrollados, etc.) facilitados desde esta
comunidad, de modo que puedan ser aplicados por diferentes tipos de usuarios en analisis
afines en el contexto magrebi o de otras zonas geograficas. Para poder acceder a dichos
formatos es necesario ingresar a la pagina de la Comunidad de Aprendizaje “Teoria del

Cambio” y descargar los respectivos archivos. LLa direccion web desde la cual se puede acceder

a los mencionados contenidos es http://teoriadecambio.blogspot.com
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Por dltimo, con esta propuesta desde el CEEM buscamos que este libro no sélo transmita
conocimientos practicos generados a través de la experiencia. Lo mas importante para
nosotros es involucrar directamente a los lectores interesados en el necesario proceso de
cambio que ya se esta desarrollando en esta region clave del continente africano. Queremos
hacer conocer la realidad magrebi desde nuestra perspectiva, ofrecer sélidas herramientas
metodologicas de analisis y movilizar a todas las personas que, de una u otra manera, estin
vinculadas al Magreb y que desean ser parte de este arraigado movimiento social. Para ello,
ofrecemos una perspectiva innovadora de abordaje junto con una importante serie de
instrumentos que, adecuadamente utilizados, podran sentar las bases teéricas y operativas de

una profunda transformacién sociopolitica sostenible.



2. CONCEPTOS BASICOS DE TEORIA DEL CAMBIO

Una de las principales interrogantes en torno a la TdC que actualmente preocupan a muchos
y muchas profesionales de la promocién del desarrollo esta referida a la falta de precision tanto
en su conceptualizaciéon como en la definiciéon exacta de sus respectivos mecanismos y
contextos de aplicacion. En opinién generalizada de este colectivo, a pesar de los afios
transcurridos de implementaciéon y validacion, ain quedan muchas dudas sobre la manera
especifica de aplicar este conocido modelo teérico y operativo en las intervenciones concretas,
especialmente si dichas intervenciones reportan altos niveles de complejidad y/o
incertidumbre. En la mayor parte de textos especializados presentados hasta el momento sobre
este tema, apenas se da cuenta de ciertos componentes estructurales basicos que conforman
una TdC, junto con la enumeraciéon de unos cuantos lineamientos practicos o instrumentos
para disefiar una Cadena de Resultados desde dicho enfoque. Muy pocos son los escritos que
presentan un desarrollo conceptual mas profundo y de caracter sistémico, acompafiado por
un conjunto minimo de herramientas articuladas y contextualizadas para poner en practica
cada uno de los diferentes componentes de una TdC. Ante tales ausencias, en esta secciéon
trataremos de completar algunos de los vacios existentes, empezando por presentar la forma
cémo concebimos la TdC, cuales son los origenes de este enfoque y de qué formas se ha

venido implementando a lo largo de sus afios de existencia.

2.1. :QuéeslaTdC?

Entendemos por TdC al enfoque tedrico critico trabajado desde una perspectiva de
pensamiento-accion, aplicado en procesos estratégicos de cambio social significativo
emprendidos en contextos inciertos, complejos y/o emergentes. Dentro de estos contextos,
como caracteristica principal, la TdC enfatiza en el analisis y el planteamiento de supuestos

desde las dinamicas de poder (tanto a nivel micro como a nivel macro) y su respectiva
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distribucion entre los principales grupos de interés. De igual forma, presta atencion especial a
los respectivos protagonismos de los diversos grupos de actores y al ejercicio efectivo de su

voluntad de cambio.

En tal sentido, no sélo plantea una propuesta especifica de atenciéon a un problema relevante,
detectado a través de un diagnéstico puntual especialmente disefiado para tal fin, propuesta
que busca alcanzar un determinado objetivo concebido como la mejor solucion del
mencionado problema, tal como se trabaja desde enfoques mas tradicionales, sino que
construye una auténtica estructura légica e integral de pensamiento que da sustento a una
intervencién o conjunto de intervenciones que persiguen la realizacion de una Vision de
Futuro. Dicha estructura, teérico-practica, es disefiada atendiendo principalmente la 16gica
participativa de los actores involucrados en la intervencion, sustentada en la dinamica de
intereses y la distribuciéon del poder. Es un planteamiento eminentemente propositivo,
prospectivo e innovador antes que reactivo y determinado por los parametros propios de la

problematica abordada.

De esta forma, los procesos socioculturales referidos al poder, la jerarquizaciéon social, la
identificaciéon de grupos hegemonicos, el parentesco, la tradicién politica, entre otros
componentes socio-antropologicos, se convierten en los principales puntos de interés al
diagnosticar la realidad local sobre la cual se desea intervenir. Esta perspectiva de analisis marca
una distancia importante con respecto a la mayor parte de abordajes anteriores donde las

generalizaciones y los énfasis globales eran la marca distintiva.

Al buscar un cambio social significativo, todas las intervenciones planteadas desde el enfoque
de la TdC demandan principalmente de propuestas mucho mas sustentadas, que contengan
los componentes suficientemente soélidos de certeza, basadas siempre en evidencias,
articuladas desde l6gicas sistémicas y validadas a través de experiencias referenciales previas y
capitalizadoras de lecciones aprendidas.

La TdC puede ser implementada en diversos ambitos y procesos de transformaciéon social.
Entre los mas representativos podemos mencionar la planificacion, disefio, seguimiento y
evaluacion de procesos de promocion del desarrollo, especialmente a través de instrumentos
de intervencién como politicas (sean éstas nacionales o sectoriales), programas y proyectos de
inversion social publica o privada. Hasta el momento, estas cuatro son las fases en las que la
TdC ha logrado desarrollarse mejor y consolidarse en todo el tiempo que lleva de

implementacion, siendo especificamente la evaluacion aquella etapa del ciclo de los proyectos
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en la que se han obtenido mayores logros desde este enfoque. Por otro lado, la TdC también
es utilizada con relativa frecuencia en procesos complementarios de gestion tales como analisis
organizacionales en instituciones dedicadas a generar dinamicas de cambio social. Igualmente,
se esta desarrollando mucho este enfoque como perspectiva de construcciéon en procesos de

gestion del conocimiento, especialmente en organizaciones de mediana y gran cobertura.

La TdC, en tanto forma de concebir, gestionar y evaluar intervenciones de desarrollo, suele
plantearse como una exploracién articulada integralmente de la interaccion entre actividades,
resultados y contexto. De esta manera, se resalta su caracteristica de estructura logica, analitica,
sistémica, concibiendo a la intervenciéon (es decir, al mecanismo de cambio social) como un
todo complejo y dinamico, compuesto por sus actores involucrados y su entorno o
circunstancia. Dicha interaccion siempre se presenta describiendo una relacion dialéctica de
retroalimentacion y exigiendo de los gestores correspondientes un permanente analisis de

conjunto.

El caracter sistémico de la TdC también hace alusion a la permanente necesidad de
interrelacionar todos los diferentes niveles de intervencion, desde una perspectiva holistica e
integral, de modo que las politicas, los programas y los proyectos estén consistentemente
formulados e implementados desde el mismo enfoque. En este sentido, aunque a nivel tedrico
existe como posibilidad aislada, la TdC no es un enfoque que sea susceptible de ser aplicado
coherentemente so6lo a nivel macro, destinado a facilitar cambios estructurales u
organizacionales, o s6lo a escala exclusiva de programas, proyectos o actividades. Si se quiere
ser realmente efectivo, eficiente y generar un real impacto, se debe trabajar la TdC con 16gica

transversal de intervencion.

Esta caracteristica es esencial, pues estamos definiendo a la TdC como un enfoque adecuado
para el analisis y la intervencion en sistemas complejos. Este tipo de sistemas esta formado
por diversos componentes interconectados a través de vinculos que generan valor agregado
no necesariamente perceptible de manera inmediata. Como resultado de las interacciones entre
dichos componentes, surgen nuevas propiedades que no pueden ser explicadas sélo desde las
caracteristicas propias de dichos componentes aislados. Dichas propiedades se denominan
propiedades emergentes. Este tipo de sistemas requiere de un profundo conocimiento de cada uno
de sus componentes para comprender el sistema en su conjunto, pues el todo esta

inseparablemente vinculado con cada una de las partes y viceversal. Por tal motivo, para

1 En esta condicién basica se fundamenta el denominado principio hologramdtico descrito por el socidlogo y filésofo
francés Edgar Morin en su famoso “pensamiento complejo”.

9
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describir un sistema complejo hace falta no s6lo conocer el funcionamiento de cada una de
sus partes sino también (y principalmente) el funcionamiento del conjunto, de la dinamica de

interaccion de dichas partes entre si.

Aunque no hay consenso en torno a la definicién exacta de un sistema complejo, existen
diversas aproximaciones conceptuales a partir de las caracteristicas comunes existentes en sus
componentes entre las que se encuentran conexiéon multinivel, interdependencia, alta

diversidad y gran capacidad de adaptacion.

Grafico N° 1 - Componentes basicos de 1a TdC

ACTORES

CONTEXTOS PROCESOS

Los tres componentes constitutivos basicos de la TdC se encuentran estrechamente
interrelacionados y forman parte de un sistema con una dinamica dialéctica en la que los
Actores sociales al interior de los Contextos complejos generan Procesos de cambio. Sin
embargo, dichos componentes basicos solo adquieren sentido pleno si son vistos a lo largo
del tiempo, desde una logica historica poliédrica, pues los analisis puntuales de coyuntura,
vistos de manera aislada, distorsionan nuestra necesaria perspectiva integral y holistica de
realidad. Cualquier proceso o actor no puede ni debe ser analizado en funcién de si mismo

sino como parte de un conjunto, integrado indisolublemente a un entorno.

De esta forma, la TdC no pretenden plantear una propuesta especifica de atencidén a un
problema en determinado momento, detectado a través de un diagnéstico puntual
especialmente disefiado para tal fin, sino que construye una auténtica estructura légica de
pensamiento con perspectiva histérica que da sustento a una intervencion o conjunto de

10
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intervenciones que persiguen la realizacion de una Vision de Futuro. Dicha estructura, tedrico-
practica, es diseflada atendiendo principalmente los procesos participativos de los actores
involucrados en la intervencion, sustentada en la dinamica de intereses y la distribucion del

poder.

Con respecto a su denominacién, el enfoque de la TdC recibe diversos nombres, siendo
conocido también como “Teorfa Causal Subyacente”, “Ruta de Cambio”, “Motor de Cambio”,
“Modelo de Cambio” o “Teoria de Accion”. En los ultimos afios ha sido usado
frecuentemente en el disefio de Hojas de Ruta de propuestas de promocién del desarrollo en
general, tanto por entidades publicas como organismos no gubernamentales, enfatizando su

caracter estratégico.

2.2. ;Cudl fue el origen de Ia TdC?

Este enfoque surge a mediados de los afilos noventa a partir de algunas evaluaciones
participativas llevadas a cabo por el Instituto Aspen, con la presencia de reconocidos
profesionales como Huey Chen, Peter Rossi, Michael Quinn Patton, Helene Clark y Carol
Weiss. Entre las principales conclusiones a las que llegaron dichos expertos y expertas en sus
procesos de analisis se encontraba la constataciéon que los supuestos que daban el soporte
teérico-practico a las intervenciones evaluadas carecian del suficiente sustento técnico,
especialmente aquellas que presentaban un mayor grado de complejidad, ademas de

encontrase poco articulados entre si.

Esta condicion reflejaba, entre otras cosas, un profundo desconocimiento del contexto en el
que se estaba interviniendo y de las dinamicas de transformacion social que se daban en éL
Por esta razén, la mayor parte de las hipotesis de actuaciéon no presentaban una adecuada
justificacion respaldada a través de evidencias, lecciones aprendidas a partir de experiencias
similares o solidos diagnésticos. De igual manera, los actores principales de las intervenciones
tampoco mostraron tener claro cudles eran los pormenores del proceso de cambio que ellos
mismos debian protagonizat, ni tampoco cudles eran las capacidades y/o competencias que
debfan fortalecer en dicho proceso para hacerlo realmente sostenible, por lo que su nivel de
implicaciéon solia presentarse de manera recurrente como bajo o muy bajo. De esta forma, el
equipo técnico de las evaluaciones verificd que las logicas de participacion desarrolladas en los
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proyectos desempefiaban mas un rol formal que de auténticos mecanismos de
empoderamiento, mostrandose siempre poco eficaces y, por tanto, con minima capacidad

transformadora.

Es por esta razén que algunos de estos expertos, tales como Carol Weiss y Helene Clark,
desarrollaron un enfoque metodolégico que focalizase su atencién principalmente en la
construccion sustentada de los supuestos tedrico-practicos de la propuesta transformadora de
intervencion, surgiendo asi lo que hoy conocemos como TdC. Posteriormente, a medida que
dicho enfoque se fue consolidando, mas profesionales de instituciones publicas y privadas se
involucraron paulatinamente en su aplicacion y desarrollo. Actualmente son muchas las
organizaciones que han hecho suya la TdC, enriqueciéndola permanentemente a través de
nuevos componentes y perspectivas de aplicaciéon en una importante variedad de contextos y
paises. Entre las instituciones que la aplican podemos encontrar ONGDs, agencias bilaterales
y multilaterales de cooperacion internacional para el desarrollo y la ayuda humanitaria,

fundaciones, universidades, institutos de investigacion, etc.

2.3.  ¢Por qué se dice que Ia TdC es un enfoque critico?

Tomando como referencia directa la experiencia acumulada por el CEEM, una de las mas
importantes novedades que trae el enfoque de la TdC es el vinculo directo que establece entre
herramientas técnicas de gestion de politicas, programas y proyectos con los diferentes analisis
criticos de los enfoques de desarrollo y cooperacién internacional vigentes, intentando evitar
asi intervenciones estrictamente formales y/o tecnocraticas. Sabemos bien que el problema de
la falta de desarrollo en los paises mal llamados en algin momento “del tercer mundo” es
principalmente un asunto de caracter politico y no exclusivamente técnico, razén por la cual
es imprescindible que cualquier intervencién técnica especializada esté profundamente
comprometida e identificada con una determinada perspectiva tedrica y politica pues de ello
dependera su real eficacia e impacto.

Hasta el momento, las intervenciones de desarrollo habfan sido presentadas erréneamente
como asépticas, desprovistas de tendencia politica y/o econdémica, es decit, imparciales. Sin
embargo, desde una perspectiva critica de intervencion, se debe considerar como axioma
fundamental la incuestionable idea que la pobreza tiene su auténtico origen en la desigualdad

y la injusticia social, problematicas mucho mas complejas de abordar y de mayor raigambre
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sociocultural y politico que la mera carencia de recursos econdmicos por parte de un

determinado colectivo marginado.

La TdC, al buscar las incuestionables evidencias que sustentan cualquier intervencion, exige
una identificacién adecuada y un abordaje efectivo de las reales y profundas causas de las
desfavorables condiciones sociales que pretende transformar. Desde esta perspectiva critica,
el enfoque de la TdC facilita la deconstruccion de los supuestos basicos implicitos que estan
detras de los modelos de desarrollo y de sus respectivos programas de implementacién. Busca
el analisis y atencién de las verdaderas causas que imposibilitan el cambio social necesario,
atendiendo as{ a los diferentes llamados de atenciéon formulados por la comunidad
internacional en foros de alto nivel como Paris, Accra y Busan, preocupada de manera muy
especial por la evaluacion de la eficacia de la cooperacion internacional y las limitaciones
presentadas en los numerosos procesos de promocion del desarrollo emprendidos en las
ultimas décadas. Un creciente cuestionamiento que, desde hace muchos afios, nos exige
mostrar claros fundamentos de los logros alcanzados y también encontrar las profundas

razones de los numerosos fracasos ocurridos.

Debido a que reivindica permanentemente la necesidad de la participacion y el
empoderamiento comunitario como fundamento de las intervenciones de desarrollo, este
enfoque resulta particularmente muy util para los diferentes actores involucrados (grupos de
interés) en los programas y proyectos pues sustenta tedrica y empiricamente la defensa de sus
objetivos, expectativas e intereses. Es decir, desde la TdC se trata de saber no sélo el “qué” y
el “como” se va a intervenir, sino también el “por qué” y el “a quién beneficia” de la
intervencion, confiriendo una capacidad de comprension y justificacion mucho mas amplia,
sustentada y madura para la gestién y el involucramiento en los procesos estratégicos de toma
de decisiones. Ademas, conociendo todos los fundamentos de la intervencion no solo estan
mucho mejor respaldadas las acciones a realizar sino que, ante un eventual cambio de contexto,
es mucho mas sencillo llevar a cabo los ajustes que sean necesarios sin desvirtuar el objetivo
central de la misma.

Al hacer un analisis de las dinamicas locales de poder en los colectivos destinatarios, la TdC
puede identificar los grupos hegemonicos existentes en dicha poblacion y discernir si un
determinado discurso o requerimiento es realmente consensuado o se trata de una imposicioén
sociocultural de los mencionados grupos de poder vigentes. Esta claridad es indispensable si
lo que se quiere es empoderar realmente a la poblacién mas vulnerable, en vez de reforzar los

esquemas tradicionales que sustentan a las jerarquias locales. Para identificar dichas dinamicas
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es imprescindible hacer uso de las diferentes herramientas que la sociologia, la antropologia y
las ciencias politicas han puesto en nuestras manos, llevando a cabo procesos de analisis como,

>

por ejemplo, las “etnografias del desarrollo” desde perspectivas decoloniales. Dichas

perspectivas facilitan la focalizacion del analisis bajo parametros locales y su interconexion

historica cultural con los grandes procesos globales, en didlogo con las realidades

y g g > g

interconectadas de otros paises y regiones, construyendo epistemologias y narrativas criticas

desde el sur v, al mismo tiempo, cuestionando las ya clisicas matrices coloniales de poder
v, ) y y

discursos hegemonicos anquilosados tales como los construidos desde el eurocentrismo, pot

bl

ejemplo.

De manera general, por su caracter sistémico y sintético, la TdC presenta de manera nitida y
esquematica toda la logica de intervencion de cualquier instrumento de promocion del
desarrollo, enfatizando especialmente en la dindmica de sus cadenas causales, las mismas que
constituyen el sustento tedrico-practico de los resultados propuestos. Es por ello que la TdC
define inicialmente los principales objetivos a largo plazo, concebidos como visiones de éxito
o de futuro, para luego mapear retrospectivamente la ruta de transformaciéon social,
identificando el conjunto de cambios necesarios que deben hacerse (es decir, las condiciones
previas). En tanto teorfa que plantea el camino para alcanzar una determinada vision de éxito,
propone un modelo de intervencion completo y flexible desde el cual es posible poner a prueba

todas las hipotesis y supuestos fundamentales de soporte.

2.4. 2Qué son los Modelos Logicos?

De acuerdo a la “Guia de Desarrollo de Modelos Logicos” de la Fundacion W.K. Kellogg, un
modelo 16gico “es una forma sistematica y visual de presentar y compartir su comprension de las relaciones
entre los recursos que dispone para operar su programa, las actividades que planea realizar, y los cambios o
resultados que espera obtener” (2001: 1). Es decir, describe los aspectos basicos de una intervencioén
en el tiempo, desde la concepcion de la idea hasta la obtencion de los resultados a largo plazo.
De esta manera, se convierte en la hoja de ruta de los encadenamientos causales de la 16gica
de intervencion, describiendo detalladamente su articulacion y secuencia. Los modelos logicos
suelen usar diversos tipos de formatos para su representacion grafica, entre los que se
encuentran con mayor frecuencia las matrices, los mapas conceptuales, los diagramas de flujo

y los organigramas.

Un modelo légico basico es una representacion visual sistémica que contiene seis niveles de
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intervencion, desde los cuales se articulan las acciones y sus respectivos resultados dirigidos a
generar el cambio social planificado, estableciendo una secuencia logica entre medios y fines.
Estos niveles son: Insumos o Recursos, Actividades, Productos, Efectos, Impactos y Contexto
en el que desarrolla la intervenciéon. No necesariamente debe presentar una secuencia lineal,
pues depende de la concepciéon misma de la intervencion y del contexto donde ésta se
desarrolle. Intervenciones relacionadas con el fortalecimiento de capacidades institucionales,
la transferencia de conocimientos usando dinamicas de cascada o los procesos productivos
agropecuarios, por ejemplo, plantean casi siempre logicas ciclicas ascendentes (movimiento
escalonado en forma de bucle).

Grafico N° 2 — Esquema de Modelo Légico

THROUGHOUTPUTS
Insumos / .
Recursos Actividades Productos Resultados
l Medios , Fines

Debido a que representan estructuralmente estrategias articuladas de intervencion, tanto la
Matriz de Planificacion de Proyecto (MPP), principal expresion grafica del Enfoque de Marco
Légico (EML), como la Cadena de Resultados, una de las representaciones graficas mas
importantes de la TdC, son modelos légicos, aunque en el entorno de planificacién y gestion
de proyectos tal denominacién se asocie mas a la TdC.
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2.5. :Como sabemos si una TdC esti adecuadamente planteada y va a garantizar la
obtencion de determinados resultados?

Como insumo inicial, podemos mencionar que existen al menos cuatro criterios estandar de
calidad, consensuados por todas las instituciones que inicialmente desarrollaron este enfoque.
Dichos criterios son los siguientes:

* Pertinencia / Plausibilidad: Referido a la légica y la coherencia de cada uno de los
componentes de la Cadena de Resultados, presentacion sintesis de las propuestas de
intervencion. Dicha légica debe recoger el maximo de lecciones aprendidas
identificadas en el sector correspondiente a lo largo de los afios acumulados de
experiencia. Interesa de manera muy especial el profundo conocimiento que los
disenadores y gestores de las propuestas tengan en el sector (o sectores) de
intervencion, en el contexto especifico de trabajo (pais, region, localidad) y con los
principales actores sociales participantes, considerando un énfasis particular en los

antecedentes historicos de intervenciones afines.

* Viabilidad: Este criterio esta referido a las posibilidades realistas de lograr los efectos
e impactos propuestos, las mismas que dependeran principalmente tanto de las
capacidades efectivas de todos los actores involucrados en la intervencion como de las
condiciones actuales y futuras del respectivo contexto. Se trata de un criterio que

requiere permanente revision técnica y participativa a través de los analisis de

factibilidad.

* Capacidad critica: Referida a los instrumentos de analisis de supuestos, de
sensibilidad y a los indicadores de cambio concebidos como mecanismos de medicion
de los logros alcanzados. Este criterio cobra una importancia fundamental si
recordamos que nos encontramos actualmente en un contexto particularmente critico,
muy cuestionador de la eficacia, eficiencia e impacto de las intervenciones de
promocién del desarrollo llevadas a cabo hasta el momento. Dichas criticas estan
dirigidas principalmente a destacar la necesidad de abordar las verdaderas causas de los
problemas de desarrollo, los mismos que estan relacionados con la injusta distribucién
de la riqueza y sus consecuencias directas en las estructuras sociales y las relaciones

internacionales.
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* Alcance apropiado: Este criterio alude a la capacidad que tiene la propuesta de
intervenciéon para ser comunicada con facilidad a todas las audiencias clave
involucradas, especialmente a aquellos actores que tienen un mayor protagonismo y, al
mismo tiempo, una condicién particular de vulnerabilidad. La comunicaciéon de los
resultados obtenidos y su respectivo alcance se convierten, en si mismos, en un

componente mas del impacto.

2.6. ¢En qué niveles de intervencion es posible implementar Ia TdC?

Debido a su versatilidad operativa, el enfoque de TdC se puede implementar en los diferentes

niveles de intervencion. Entre los mas representativos podemos mencionar los siguientes:

* Nivel Macro: El mismo que se trabaja en torno a enfoques y modelos operativos de

desarrollo, asi como también con sus respectivos sustentos tedricos.

* Nivel Sectorial: Referido al sector especifico de intervencién, por ejemplo, el sector
social (con sus respectivos subsectores como salud, educacién, etc.), o el sector

economico (con subsectores como el industrial, artesanal, microempresarial, etc.)

* Nivel Organizacional: Relacionado con el trabajo de fortalecimiento y cambio

institucional realizado en las organizaciones ejecutoras de propuestas de intervencion.

* Nivel de Programas y/o Proyectos: En el que la mayor parte de las propuestas se
centran, aunque el resto de niveles también pueden ser incorporados de manera

simultanea.

Desde algunas perspectivas actuales de uso de la TdC se concibe dicho enfoque como un
marco estratégico, de nivel macro, que puede ser complementado por otros enfoques mas
estandarizados (como el EML por ejemplo) en los siguientes niveles de intervencién. Sin
embargo, aunque tedricamente podria ser posible aplicar parcialmente y por separado la TdC
en uno o mas niveles indistintamente, como hemos mencionado anteriormente el caricter
sistémico de este enfoque exige mantener la coherencia y plantear abordajes desde una
perspectiva multinivel, potenciando la capacidad de analisis y evaluacion de posibles efectos e
impactos generados desde las intervenciones debido a su logica integral y transversal.
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2.7.  ¢Cudles son las ventajas de aplicar Ia TdC?

En primer lugar, al incorporar la gestion de la incertidumbre como un componente
fundamental, el enfoque de la TdC capta y analiza de mejor manera la complejidad de la
dinamica social y el proceso mismo de cambio, planteando una perspectiva mas amplia e
integral si la comparamos con los anteriores acercamientos ofrecidos desde las teorias de
promocién de desarrollo implementadas hasta el momento.

Asimismo, toma en cuenta especialmente las relaciones e interdependencia entre los diferentes
actores de la intervencién, visualizando Optimamente la trama de fortalezas, debilidades,
expectativas, intereses y capacidad de influencia de dichos actores, es decir, las dinamicas de
distribucién del poder, asi como los diferentes elementos condicionantes de su entorno,
considerando la multiplicidad de factores que afectan directa e indirectamente la dinamica del

cambio social. Desde esta perspectiva, se trata de un analisis mas realista.

La atencién principal de la TdC se centra en el proceso de transformacion social, analizando
los impactos generados, la cadena de resultados y su légica de causalidad. De igual forma,
presenta un importante caracter flexible, diferenciandose de los anteriores esquemas de
planificacién, seguimiento y evaluacion, los que han mostrado pautas de implementaciéon mas
rigidas y sesgadas. Sin embargo, tal vez la ventaja mas importante del uso de la TdC radique
en su perspectiva critica. Es necesario cuestionar los enfoques y metodologias que se han
empleado hasta el momento para promover el desarrollo y la cooperacién internacional debido
a lo poco significativo de sus logros. Salvo muy raras excepciones, no se han propiciado
cambios realmente estructurales y permanentes en los paises en vias de desarrollo durante los
ultimos treinta anos (Monje, 2018: 95). En términos generales, si tomamos como referencia
indicadores integrales que midan las caracteristicas especificas de los grupos poblaciones mas
numerosos y con mayores grados de vulnerabilidad socioeconémica, la pobreza y la
desigualdad ha seguido aumentando en la mayor parte de dichos paises. Esas son algunas de
las innumerables inconsistencias de la version oficial sobre los modelos de desarrollo vigentes
que suelen esconderse tras los grandes promedios, los populistas discursos triunfalistas y la

estandarizacion forzada de las caracteristicas generales de la poblacion en un pais.
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2.8. ¢Como se disefia una TdC?

Para construir una TdC en torno a una determinada intervencidon, es necesatio seguir

minimamente los siguientes pasos:

* Primer paso: Actualizacion de los Paradigmas de Analisis de Contexto.
* Segundo Paso: Identificacion de la Dindmica Multiactores.

e Tercer Paso: Construccion de la Visién de Exito.

* Cuarto Paso: Definicién de las Precondiciones.

* Quinto Paso: Identificacion de las Intervenciones.

* Sexto Paso: Articulacion de los Supuestos.

* Séptimo paso: Definicién de los Indicadores de Cambio.

* Octavo Paso: Disefio de la Cadena de Resultados.

*  Noveno Paso: Redaccion del Sustento Narrativo.

Algunas metodologias de disefio de TdC no suelen presentar el primer paso como necesario,
asumiendo que este cambio de perspectiva funcionara como un criterio transversal en el
proceso de construccion de la propuesta, especialmente en la progresiva definicion de los
diferentes componentes de la Cadena de Resultados. Sin embargo, es muy importante desde
un primer momento cambiar la mirada con la que observamos el entorno como actitud
fundamental de partida para iniciar un auténtico proceso de transformacién social. La razén
principal para adoptar esta postura se basa en que los paradigmas oficiales con los que se suelen
analizar los contextos son politicamente sesgados y pretenden, casi siempre, inducirnos a
percepciones erroneas e incompletas de la realidad.

2.9. ¢Qué diferencias existen entre Ia Gestion Por Resultados y la TdC?

Toda gestion dirigida a la obtencién de resultados esta sustentada en una rigurosa 16gica de
causalidad, razén por la cual su estructura basica siempre responde a un modelo logico. En su
version mas elemental, dicha gestion esta construida sobre la base de un conjunto de insumos
y actividades que conducen progresivamente a la obtencién de productos, efectos e impactos.
Esta secuencia l6gica lineal se suele representar a través de una Cadena o Marco de Resultados,
expresion grafica donde se exponen los detalles de las relaciones causa-efecto. Como parte de
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dicha relacion causal, la gestion orientada a resultados exige un analisis periédico de los niveles
de eficacia que posee cada uno de sus componentes, asi como de la probabilidad de ocurrencia

de los supuestos planteados.

Desde esta perspectiva, la denominada Gestion por Resultados (GpR), enfoque oficial de
gestion publica en muchos paises del mundo, es aquel tipo de gestion que proporciona las
herramientas para la planificaciéon estratégica, la gestiéon de riesgos, el monitoreo del
desempeno y la evaluacién programatica, partiendo de un modelo légico. Sus objetivos
principales son mejorar el aprendizaje administrativo y cumplir las obligaciones de rendicién
de cuentas mediante la informacién de desempefio. Diversas técnicas de la GpR fueron
desarrolladas durante los afios noventa, entre las que se destacan la planificacion estratégica
basada en resultados, el uso de modelos 16gicos o marcos de resultados de proyectos, los

presupuestos por resultados junto con el monitoreo y evaluacion (M&E) basado en resultados.

En términos comparativos, este enfoque presenta algunas diferencias importantes con la TdC
entre las que debemos destacar los niveles de profundidad en los analisis y la perspectiva de
disefio e implementacién de la planificacion estratégica. En relacion con la complejidad en
diagnosticos y propuestas de intervencion, podemos apreciar que la mayor parte de los
instrumentos usados por la GpR, especialmente las Cadenas de Resultados, presentan
planteamientos basados en interconexiones causales lineales directas, muy semejantes a la
estructura metodologica propuesta desde el EML. De hecho, las Cadenas de Valor Publico
(CVP), uno de los principales instrumentos del enfoque de GpR, presentan una estrecha
articulacion con las matrices de planificacion de programas y proyectos de inversion publica
construidos a través del EML, situaciéon perfectamente comprensible si consideramos que

actualmente en muchos gobiernos este enfoque tiene caracter oficial.
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3. ANALISIS ESTRATEGICO DEL CONTEXTO

Cada vez con mayor frecuencia, apelando a una necesidad practica de ser mas eficiente con el
uso de tiempos y recursos, los equipos técnicos de programas y proyectos recurren a diversas
metodologfas simplificadoras de analisis de contexto como unicas herramientas de soporte, las
mismas que no siempre contribuyen a alcanzar las metas propuestas de la mejor manera
posible. Todo lo contrario, estas metodologias inadecuadamente calificadas como “agiles”
suelen sesgar los analisis de tal forma que hacen inviable ya no sélo contar con una visién
integral de la situacion presente sino que, al mismo tiempo, también imposibilitan proyectar

una minima visualizacién de escenarios futuros.

Los riesgos del uso inapropiado de dichos instrumentos son muchos, pero entre los mas
comunes estan la tendencia a las generalizaciones y el empleo frecuente de estereotipos. De
esta forma, distorsionan gravemente los datos de realidad propiciando imagenes erréneas y/o
incompletas del entorno y de las relaciones causa-efecto vinculadas con la problematica
especifica que se quieren atender. El uso indiscriminado de sondeos o “diagnésticos rapidos”,
vistos no como primeras y parciales aproximaciones sino como estudios definitivos a partir de
los cuales es posible sustentar decisiones estratégicas, es uno de los mas claros y recurrentes
ejemplos de planteamientos que han contribuido a generar mucha desinformacion vy
desconocimiento. Es por tal motivo que la TdC promueve la recuperacion de los estudios de
contexto a profundidad, de caracter sistémico, los mismos que no necesariamente deben estar

refiidos con esquemas agiles y participativos de analisis.

3.1.  :Como se realiza el andlisis del contexto desde Ia perspectiva de la TdC?

Tal vez el aporte mas representativo legado por la TdC radique en la forma cémo abordar la

complejidad de los cambios propuestos desde la concepcién misma de la intervencion. Dicho
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abordaje plantea, desde nuestros vigentes esquemas de planificacién y evaluacion de procesos
de promocién del desarrollo, un paso necesario pero muchas veces postergado. Nos referimos
a la actualizacion de los paradigmas de analisis del contexto desde los cuales nos proponemos

realizar los cambios.

A continuacién, revisaremos de manera esquematica la forma como se ha enriquecido la
perspectiva de analisis del contexto desde la TdC, recogiendo innovadoras metodologias e
instrumentos de interpretacion de la realidad, a diferencia de otros enfoques mas tradicionales
desde los cuales no se consideran significativamente los multiples avances que las ciencias

sociales han desarrollado en las dltimas décadas.

Desde esquemas clasicos de analisis de contexto, empleados aun por muchos organismos
promotores del desarrollo, tanto gubernamentales como no gubernamentales, podemos
apreciar que buena parte de los diagnosticos elaborados para el disefio de intervenciones,
implementados desde perspectivas mal llamadas “pragmaticas”, se realizan empleando
enfoques bidimensionales de pensamiento, es decir, centrados en reducidos aspectos de la
realidad, sin abordar adecuadamente la complejidad total de dichos entornos, su dimension
poliédrica. Sin embargo, tal como afirman Earl, Carden y Smutylo, U forma de pensar lineal
‘cansa-efecto” se opone a la concepcion de desarrollo entendido como un proceso complejo que se produce en
sistemas abiertos” (2002: 8). Como bien sabemos, esta compleja realidad es multidimensional y
multicausal, razén por la cual debe ser estudiada desde diferentes puntos de vista y

considerando el maximo de aristas posibles.

Los restrictivos esquemas de analisis de contexto para el disefio de intervenciones son
heredados fundamentalmente de planteamientos surgidos en la década de los sesenta del siglo
pasado, durante los primeros afios de disefio de las teorias de desarrollo e implementacion de
los mecanismos oficiales de cooperacion internacional, y siguen empleando instrumentos
focalizados en revisiones coyunturales y de caracter puntual. Es decir, desde esta perspectiva
no se realizan interpretaciones del entorno que consideran primordiales las determinantes
histéricas y culturales de los fendémenos sociales, tomando en cuenta unicamente sus
caracteristicas inmediatas y visibles, ni se califican como imprescindibles los analisis de
distribucién del poder y protagonismo de los grupos hegemonicos locales. Esta condicion
impide siempre ir mas alla de lo evidente. Los estudios estructurales de contexto de caracter
critico, multidimensional e histérico, tales como las etnografias del desarrollo o los estudios
decoloniales, por ejemplo, nos muestran dichas ausencias y la manera en que se pueden realizar

analisis de contexto desde perspectivas mas integrales.
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Debemos recordar que generalmente para las intervenciones gestionadas desde la cooperacion
internacional para el desarrollo e incluso desde la propia gestiéon publica de muchos paises en
vias de desarrollo ha sido escaso ese tipo de analisis, especialmente a la hora de disefiar
programas y proyectos destinados a generar impactos significativos. En tales casos, con
frecuencia no se ha logrado definir adecuadamente los roles que le tocaba desempefiar a cada
uno de los actores involucrados y a la intervencién misma, identificando con poca exactitud
sus verdaderos alcances, potencialidades y niveles de contribucion en los procesos generadores
de cambios estructurales. La razén fundamental radica en que la cooperacion internacional,
por si misma, no puede generar cambios en esas dimensiones. Es imprescindible el
protagonismo principal del Estado y de la poblacién involucrada como principal gestora del
cambio. Son los planes implementados realmente participativos de desarrollo de las diferentes
instancias gubernamentales las que propiciarain auténticos procesos estructurales de

transformacion.

Los actores involucrados en procesos de cambio social apoyados desde la cooperacion
internacional para el desarrollo no siempre han tomado conciencia de las limitaciones efectivas
del apoyo puntual (y muchas veces bastante reducido) que constituye esta cooperacion ni de
la necesidad de basar el éxito de las intervenciones en sus capacidades locales efectivas, en el
poder gestor de los Estados y, sobre todo, en el valor social de la participacién comunitaria,
libre y democratica. Se trata entonces de considerar muchos mas protagonistas en los analisis
de contextos, mas escenarios, mas variables de analisis y una mayor variabilidad en las

relaciones de poder, sus componentes y entornos.

Para visualizar de mejor manera la l6gica que podria implicar esta transformacion en nuestros
paradigmas de analisis y decision estratégica, un buen ejemplo grafico que solemos presentar
en nuestras exposiciones desde el CEEM es el ajedrez tridimensional o Raumschach, una
interesante variante del deporte ciencia inventada por Ferdinand Maack en 1907. En esta
innovadora version, que rompe el esquema clasico bidimensional del tablero plano tnico, los
movimientos se desarrollan en un tablero tridimensional consistente en un cubo dividido en
cinco espacios iguales a través de cada uno de sus tres planos principales (octogonales),
originando un volumen total de juego de 125 casillas. La practica de esta variante, entre otras
cosas, implica un imprescindible cambio radical de perspectiva, exigiendo pasar de una légica
estratégica reducida (plana, bidimensional) a otra tridimensional, mucho mas compleja y

dindamica.
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Desde esta perspectiva, no es adecuado realizar diagnoésticos en los que cada sector sea visto
de manera fragmentada, realizando apartados inconexos dedicados a la situacién social,
cultural, econémica y/o politica de determinada poblacion. Por el contratio, es imprescindible
analizar dichos sectores de manera integral, enfatizando en sus interconexiones con el
conjunto, profundizando en sus respectivas sinapsis y generando espacios mixtos (analisis
socioeconomicos, socioculturales, econémico-politicos, etc.). Se debe tomar conciencia que la
segmentacion de la realidad es un simple recurso metodologico empleado para simplificar los
analisis, pero con la conciencia de base que dicha realidad es integral y que los limites y espacios
comunes entre estos sectores no estan absolutamente definidos. Por esta razon, desde el
CEEM se propone la realizacioén de analisis de la realidad tipo “cotte de maille” (cota de malla)
y/o de redes a través de los cuales se interrelacionan todos los sectores a través de sus ejes

comunes y sus espacios compartidos.

Adicionalmente, también planteamos la necesidad de descolonizar los enfoques e
instrumentos que usamos para analizar nuestras propias realidades (De Sousa Santos, 2010).
En ello radica lo esencial de la perspectiva critica de la TdC en contextos complejos. Es preciso
dejar de lado las estructuras de pensamiento heredadas e impuestas, las mismas que
condicionan inconscientemente nuestra forma de percibir las cosas y de actuar en nuestro
entorno. Por tal motivo, adoptar y desarrollar tal perspectiva implica conocer a profundidad y
cuestionar los enfoques y las metodologias tradicionales que nos han llevado a esta sesgada
comprension e intervencion oficial de nuestro contexto. Analizar profundamente, por
ejemplo, la utilidad real que enfoques de analisis de contexto y promocion del desarrollo, los
mismos que incorporan indicadores oficiales reconocidos internacionalmente tales como el
Producto Interno Bruto (PIB)? o al pobreza monetaria, por ejemplo, para clasificar a los paises
y sus poblaciones, sustentando el disefio e implementacion de determinados tipos de politicas

publicas e internacionales en base a dicha informacién tendenciosa.

2 Aunque el PIB no se refiere directamente al bienestar econdmico ni social de una poblacién determinada, suele ser
tomado errénea y/o tendenciosamente como indicador para referir dicha situacion, eludiendo perspectivas de
analisis mas pertinentes relacionadas con la medicion de los verdaderos sectores del desarrollo (educacion, salud y
vivienda, por ejemplo) y, especialmente, de los problemas de equidad en la distribucidn de los ingresos.

3 Lo mismo ocurre con la medicién de la pobreza de una poblacién determinada tomando como principal referente
al método de la Linea de Pobreza (LdP), el mismo que tampoco toma en cuenta mediciones de los verdaderos
sectores del desarrollo ni tampoco aspectos estrictamente subjetivos (Pobreza Subjetiva).
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3.2. ;Cudles han sido las principales dificultades para implementar un cambio de
paradigma en el andlisis de contextos?

La oficializacién del EML como paradigma hegemonico de disefio, gestion y evaluacion de
proyectos de cooperacion internacional para el desarrollo y de inversién social publica y
privada solucioné en su momento, entre otras cosas, una serie de problemas técnico-
administrativos derivados de la presencia de mdltiples organizaciones financiadoras de
proyectos, pues cada una de las cuales planteaba su propio esquema de intervencion,
lineamientos de politica, formatos y metodologfa. Sin embargo, con dicha estandarizacion
también se instal6 una tnica forma consensuada de hacer las cosas “oficialmente”, bloqueando
de manera significativa la posibilidad de innovar herramientas y metodologias mas pertinentes,
susceptibles de ser permanentemente adaptadas a la realidad en consecuente respuesta a los

retos del cambiante entorno.

En el marco de esta forzada oficializacién, el Arbol de Problemas se convirtié en el
instrumento de sintesis de los analisis de contexto por excelencia, desde el cual se debfan
derivar las logicas de intervencion y la construccion de las propuestas que se traducirian en las
respectivas MPP. Al tratarse de una herramienta bastante amigable y eminentemente
participativa, tuvo un alto nivel de aceptacion, llegando a encabezar todos los estudios de
entorno que se realizaban desde el EML. Lo mismo ocurrié con los llamados “diagnésticos
rapidos”, aplicados tanto a realidades rurales como urbanas. En un atrevido afan de simplificar
al maximo la compleja realidad, para hacerla mas comprensible y manejable, se elaboraron
cientos de estos diagnosticos como soporte técnico en el disefio de intervenciones dirigidas a
promover el desarrollo. Y aunque la mayor parte de dichos diagnésticos fueron participativos,
esta condicion no los exonerd de caer en excesivas simplificaciones y refuerzo de estereotipos.

Los grandes problemas de diagnostico surgieron cuando este tipo de instrumentos sintesis se
convirtieron en el principal (y muchas veces en el unico) mecanismo para realizar los
necesarios analisis de contexto. Bajo estas circunstancias, era frecuente ver que en los ejercicios
participativos de disefio de proyectos (por lo general talleres de dos o tres dfas como maximo)
se realizasen tan soélo lluvias de ideas y dinamicas de Metaplan a través de las cuales se
construfan instrumentos como arboles causales y/o de decisiones, diagramas de Venn,
transectos o matrices, con mayor o menos nivel de complejidad., para convertirlos
inmediatamente después y de manera sintética en Arboles de Objetivos y finalmente en la
estructura basica de las MPP, herramienta central de la propuesta de intervencion.
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La deficiencia radicaba en que estos ejercicios participativos no solian recurrir a estudios
previos mas profundos e interdisciplinarios, con diagnosticos integrales, analisis de expertos y
lecciones aprendidas de experiencias similares anteriormente implementadas, basando el
origen de la l6gica de intervencion unicamente en el conocimiento y experiencia de los y las
participantes en ese momento de aquellos talleres. La presentacion sistematica de los

antecedentes histéricos, por ejemplo, quedaba generalmente al margen de estas dinamicas.

Al mismo tiempo, como ya hemos sefialado antes, el uso acritico de determinadas
metodologias e indicadores estandar ha parcializado los anilisis, impidiendo explorar nuevos
abordajes y, por tanto, imposibilitando la profundizacién de las verdaderas causas estructurales
de los problemas sociales, lucha de intereses y el planteamiento de soluciones innovadoras y
radicalmente opuestas a las alternativas tradicionales, las mismas que en reiteradas

oportunidades ya han mostrado su gran ineficacia.

3.3.  ¢Cudles son las principales criticas que se plantean al EML?

Uno de los principales instrumentos que refleja con mayor claridad la antigua perspectiva de
planificacién, disefio, seguimiento y evaluaciéon de las intervenciones de promocion del
desarrollo es el EML. Este enfoque surge en la década de los sesenta del siglo pasado, en
circuitos bastante distantes en acciéon e intenciéon a la promociéon del desarrollo y la
cooperacién internacional. Y aunque ha logrado crear un lenguaje comun entre los actores
involucrados en la gestién de los proyectos, no deja de presentar una serie de limitaciones que

es necesario superar en la brevedad posible.

Entre sus mas representativas limitaciones, sefialadas en reiteradas oportunidades por
diferentes expertos en el tema (tales como Oliver Bakewell y Anne Garbutt, Des Gasper o
Richard Hummelbrunner, entre otros), se encuentra el hecho que el EML no sustenta su
propuesta de cambio con una teoria articulada e integral de respaldo, evidenciando un déficit
de soporte técnico bastante serio pues basa todo su planteamiento de intervencién, en el mejor

de los casos, en una mera hipétesis de trabajo.

Asimismo, no enfatiza la importancia que tienen las relaciones horizontales, multidireccionales
y cruzadas entre los diferentes niveles de intervenciéon como elementos clave en la

comprension del cambio que se desea generar. Con respecto a la horizontalidad, por ejemplo,
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se plantea muchas veces la importancia de la participacion de las poblaciones destinatarias,
pero no se aclara adecuadamente cuales seran los correspondientes niveles de poder asignados
ni el protagonismo en los procesos de toma de decisiones estratégicas, al no requerir de un
analisis profundo de actores. Es por esta razén que el EML, tanto en la légica de intervencion
como en la formulacién de supuestos, no suele tomar en cuenta las diferentes dinamicas que
se generan en las relaciones multiactores en toda su complejidad, especialmente sus
componentes de incertidumbre, estableciendo generalmente vinculos simples y univocos de
causalidad. Y es que en este tipo de analisis de la realidad social es mejor aplicar siempre un
criterio practico de discernimiento: “s parece demasiado simple es porque es incorrecto”.

Por otro lado, como planteamiento medular presenta una propuesta de resoluciéon de un
problema central desde una perspectiva sincronica, sin una observacion histérica de sustento
ni mayores posibilidades de flexibilizar periédicamente los criterios de planificaciéon de manera
agil e inmediata, cayendo muchas veces en el uso de légicas mecanicistas. De esta forma, el
factor tiempo se convierte en la piedra angular de la debilidad del EML ya que asigna reducida
atencion a la complejidad histérica de los procesos sociales, econémicos, politicos e
institucionales que subyacen a los cambios sociales. Esta es la razén por la cual los factores
externos o supuestos construidos en torno a los mismos suelen aparecen como férmulas
estandar (“politicas publicas sectoriales favorables” o “adecuadas condiciones climaticas”, por
ejemplo) sin lograr avanzar mas en la definicién y analisis de escenarios futuros. Esta especie
de “miopia historica” también explicaria por qué hasta el momento no se han desarrollado
suficientes y adecuados sistemas de monitoreo de entorno basados en el EML y con potentes

indicadores de supuestos y seguimiento permanente de escenarios.

Es esa la razén por la cual el disefio de escenarios debe ser uno de los ejercicios mas
importantes no sélo en la planificacién de programas y proyectos sino especialmente durante
su seguimiento y evaluaciéon. Como veremos mas adelante, son los invaluables aportes de la
Prospectiva Estratégica los que enriquecen a la TdC, haciéndola absolutamente innovadora y
pertinente para nuestros contextos pues es a través de los posibles escenarios, elaborados sobre
la base de sélida evidencia surgida del andlisis de tendencias histéricas de variables e
indicadores clave, que se podra visualizar probables dificultades en un futuro inmediato y

hacerse los respectivos correctivos en caso de ser necesarios.

Por dltimo, ante la necesidad de flexibilizar alguno de sus postulados iniciales, el EML
generalmente requiere de largos procesos de evaluacion de sustento para la inclusion de los

nuevos planteamientos de intervencion en la MPP, teniendo frecuentemente que realizar un
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nuevo proceso de planificacion para oficializar los cambios, dependiendo de los protocolos
especificos de las organizaciones que lo usen. Esta burocratizacion de sus postulados le resta
agilidad y capacidad de adaptacion, cualidades imprescindibles cuando se trabaja en entornos

complejos y altamente volatiles.

3.4. ¢Como se refleja el cambio de paradigma en el andlisis del contexto desde Ia
perspectiva de Ia TdC?

El cambio de paradigma para los analisis de contextos complejos, emergentes y altamente
cambiantes se refleja, en primer lugar, con la identificacion y la necesidad de contar siempre
con un mayor conocimiento a profundidad de esta realidad altamente mutable en el corto
plazo, basandose siempre en evidencia técnica y rigurosamente obtenida, concebida como el
factor clave mas importante de la formulacién, la adecuada intervencién y la posterior
evaluacion de la misma. Hoy se sabe que requerimos de mucha mas informacion, analisis,
generacion y gestion de conocimiento de la que soliamos considerar tradicionalmente para
alcanzar con éxito los objetivos propuestos por las intervenciones promotoras de desarrollo.
La ausencia de estos procesos intermedios, tanto en cantidad como en calidad, ha sido uno de
los mas representativos factores clave de fracaso de los programas y proyectos en anos

anteriores.

De manera especial, este cambio de paradigma también se muestra con el surgimiento de
nuevas herramientas de gestiéon de procesos de cambio, mejor adaptadas a las caracteristicas
vigentes de los modernos contextos, y de sus innovadoras aplicaciones a los diferentes sectores
de la promocioén del desarrollo. Me refiero tanto a la propia TdC como también a otras muchas
como el Mapeo de Alcances, la Teoria Basada en la Evaluacién o el Cambio Mas Significativo,
por mencionar las mas representativas. Actualmente existe mucho instrumental técnico de
primer nivel generado en afos recientes aun no aplicado y aprovechado en su maximo
potencial. El Mapeo de Alcances* es uno de los casos mas evidentes de esta subutilizacién
metodologica. Disefiado por el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo
(IDCR/CRDI), organizacién perteneciente al gobierno canadiense, esti centrado en los

alcances que el cambio de comportamiento de la poblacién destinataria puede presentar gracias

4 Para mayor informacién sobre este importante enfoque, se puede consultar el siguiente enlace del IDRC (Canada):
https://web.archive.org/web/20060904124038/http://www.idrc.ca/es/ev-9330-201-1-DO_TOPIC.html
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a la intervencién, analiza desde una perspectiva grafica y sistémica los procesos de
transformacion en las interacciones desarrolladas por personas y grupos organizados. Es decir,
no deposita su atencion principal en los impactos generados como objetos de evaluacion, sino
en el reconocimiento de la transformacion operada en los conocimientos, actitudes y practicas
individuales y grupales de las y los destinatarios de la intervenciéon. Podemos afirmar entonces

que su perspectiva de analisis esta desarrollada desde los propios actores.

3.5. ¢Como se hace operativo este cambio de paradigma desde Ia perspectiva de la
Tdcr?

Para dar un adecuado salto de la concepcioén teorica de la TdC, abundantemente desarrollada
en las ultimas décadas, a su instrumentalizacion efectiva es imprescindible contar con los
medios minimos pertinentes. El principal problema de la mayor parte de las actuales
herramientas de analisis de contexto utilizadas para el disefio de programas y proyectos es la
falta de una perspectiva integral, histérica y cultural. Esta carencia de mirada integral se refleja
en diagndsticos que se presentan desarticulados, sin interrelaciones sectoriales, incapaces de
ubicar con claridad relaciones causales cruzadas (directas e indirectas) entre diferentes ambitos
de un mismo contexto (social, cultural, politico, econémico, etc.), mientras que la falta de
perspectiva histérica se denota en la carencia de series de tiempo suficientemente
representativas que den cuenta del desempefio especifico de las principales variables e

indicadores a lo largo del tiempo.

De esta forma, solemos contar con analisis sincronicos, planteados como fotografias estaticas
en la historia, sin observaciones secuenciales de antecedentes, analisis de tendencias y, mucho
menos, de serias y sustentadas proyecciones hacia el futuro. Por dltimo, la ausencia de la
perspectiva cultural abordada transversalmente (no como un componente mas del contexto)
tal vez sea la mas desapercibida entre las carencias vigentes pues ella contiene muchos de los
sustentos causales basados en las respectivas jerarquizaciones sociales junto con las dinamicas
de poder local y su distribucion entre los grupos hegemonicos de la poblacion destinataria, la
misma que siempre debe ser concebida como un conjunto diverso de colectivos y no como

un conglomerado de poblacién homogénea, compacta y amorfa.

Para hacer operativo este cambio de paradigma es necesario generar nuevos instrumentos, a

partir de constantes ejercicios sustentando de innovacion y también de la mejora continua de
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las herramientas mas pertinentes y flexibles ya existentes. Esto incluye una obligada revision,
actualizacion y validacion de los enfoques, metodologias e instrumentos vigentes,
comprendiendo sus origenes, su desarrollo en el tiempo y los paradigmas sociopoliticos,
economicos y técnicos que los sustentan. Al respecto, una de las escasas aproximaciones
metodologicas que consideran un importante nimero de sectores complementarios de manera
sistémica y ordenada, utilizada como instrumento de diagnostico para el disefio de programas
y politicas de desarrollo, es el lamado Analisis PESTEL (Politico, Econémico, Sociocultural,
Tecnolégico, Ecolégico y Legal). Dicho instrumento plantea un abordaje de caracter integral
a través de las principales variables de los sectores antes mencionados. Proveniente del mundo
empresarial, hasta hoy el Analisis PESTEL proporciona un esquema sintesis a los programas
y politicas de desarrollo para visualizar de mejor manera la complejidad del contexto. Sin
embargo, a pesar de su notable ventaja frente a otro tipo de analisis usados en procesos de
disefio de intervenciones, aun no ha incorporado oficialmente como parte de su formato
estandar ni la perspectiva historica ni la cultural, componentes transversales que potenciaria
sus capacidades a tal punto de hacetlo capaz de responder a los requerimientos basicos de las
exigencias metodolégicas de analisis coyuntural planteadas desde la TdC. De igual manera,
desde una légica sistémica de integralidad, con la finalidad de potenciar la capacidad técnica
de esta herramienta, se debe considerar la necesidad de plantear analisis ad hoc para sectores
mixtos, de acuerdo a las caracteristicas particulares de cada contexto. Por lo general, las
intervenciones de promocion del desarrollo apuntan a desarrollar alternativas ante situaciones
complejas interconectadas que no se restringen a un solo sector, presentandose problematicas

socioeconomicas, sociopoliticas, econémico-ambientales, etc., etc.

Para realizar adecuadamente un Analisis PESTEL, es imprescindible identificar variables y
dimensiones clave al interior de cada sector que constituyen auténticos factores de riesgo y, en
caso contrario, oportunidades del entorno para disefiar procesos realistas de transformacion
social. Es precisamente esta identificacion la que permitird contar con los factores de cambio
que serviran como catalizadores de los procesos de transformacion planificados. Una vez
definidas estas variables y dimensiones, el analisis debe enfatizar las interconexiones entre estas
variables, desde una perspectiva sistémica.
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Tabla N°1

Matriz Descriptiva de Analisis PESTEL

st | o | Soruroto | tendspang | mersiincon o
VARIABLES DIMENSIONES r’;p'::se‘:f:ﬂ'::: del indicador en el al";i:_‘:;so':::
HEHD infer eneion Dentro del | Fuera del
sector sector
SECTOR POLITICO
1
2
3
4
SECTOR ECONOMICO
5
6
7
SECTOR SOCIAL
8
9
10
SECTOR TECNOLOGICO
11
12
13
SECTOR ECOLOGICO
14
15
16
SECTOR LEGAL
17
18
19
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Tabla N° 2

Matriz de Riesgos y Oportunidades

RIESGOO NIVELDE PROBABILIDAD 4 TIPO DE RIESGO
VARIABLES | DIMENSIONES AMENAZA IMPACTO DE OCURRENCIA VALORACION OPORTUNIDADES

ALTO MEDIO BAJO

SECTOR LEGAL
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