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1 Dodnde encajan estas Directrices en la Norma

La norma del DCED especifica siete elementos de un sistema exitoso de medicién de resultados. Esta
guia cubre el cuarto elemento: captar un cambio mas amplio en el sistema o el mercado. Para obtener
orientacién sobre los otros seis elementos del Estdndar, visite el sitio web del DCED o haga clic en los
siguientes enlaces.

Articular la cadena de resultados

Definicidon de indicadores de cambio y otras necesidades de informacién

Medicién del cambio atribuible

Captacion de cambios mas amplios en el sistema o el mercado
Seguimiento de los costes y el impacto

Informar de los costes y resultados

Nou ks wNR

Gestion del sistema de medicidén de resultados

1.1 Como utilizar estas directrices

Estas directrices se dirigen a los programas que aplican el Estandar del DCED para la Medicion de
Resultados en el Desarrollo del Sector Privado. El Estandar del DCED proporciona un marco practico
para que los programas supervisen su progreso hacia sus objetivos, permitiéndoles medir, gestionary
demostrar mejor los resultados.

La Norma especifica dos puntos de control para evaluar el cambio sistémico. Cada punto de control
se divide a su vez en criterios de cumplimiento, que indican si se cumplen o no los puntos de control.
Para cada punto de control, esta guia ofrece una explicacion de su significado y consejos sobre cdmo
cumplirlo. También incluye enlaces a otras orientaciones y recursos. Ambos puntos de control se
recomiendan, pero no se exigen para cumplir la Norma DCED.

Utilice estas directrices para comprender mejor lo que recomienda la norma del DCED y cémo
conseguirlo. Siguiendo estas recomendaciones, reforzara la calidad de su sistema de medicién de
resultados, y serd mas capaz de medir, gestionar y demostrar sus resultados.

Estas directrices son un trabajo en curso, y esperamos actualizarlas en el futuro. Si tiene alguna
sugerencia o contribucién, envie un correo electrénico a admin@enterprise-development.org.

2 Introduccidn a este documento

En 2014, una edicidén anterior de estas orientaciones sefialaba que el cambio sistémico carece de una
"definicion ampliamente aceptada". Este sigue siendo el caso hoy en dia. Por ejemplo, el BEAM
Exchange sostuvo que "las comunidades que utilizan enfoques de sistemas de mercado han luchado
por definir lo que constituye el cambio sistémico y las vias para lograrlo". Una reciente evaluacion para
USAID concluyd que "no existe una perspectiva conceptual Unica y completa sobre el cambio
sistémico". "

Es probable que nunca se desarrolle una definiciéon universalmente aceptada de cambio sistémico.
Afortunadamente, no es necesaria. Los profesionales estdn de acuerdo con muchas de las
caracteristicas del cambio sistémico y tienen cada vez mas experiencia en la realizacion de

1Jenal (2019), Measuring Systemic Change in Market Systems Development - A Stock Taking . USAID.
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evaluaciones sencillas y practicas que exploran los cambios mas amplios de las actividades del
programa. Esta guia se basa en esta experiencia, con el objetivo de ayudar a los profesionales a
entender los sistemas en los que trabajan, cémo y por qué estan cambiando estos sistemas, vy el
impacto para las personas que viven en la pobreza. Evitamos las discusiones teéricas en profundidad,
aungque se proporcionan referencias por si el lector desea profundizar en ellas.

Este documento esta dirigido a los usuarios del Estandar DCED, un marco practico para medir, utilizar
e informar sobre los resultados en el desarrollo del sector privado. El Estandar pretende establecer un
nivel minimo aceptable de seguimiento, que puede ser verificado por consultores independientes
durante una "auditoria". Por lo tanto, se describen los criterios que debe cumplir un programa que
pretenda medir el cambio sistémico para superar una auditoria. Cabe sefalar que los programas que
utilizan la Norma DCED no estan obligados a realizar una auditoria, y los que lo hacen pueden optar
por omitir el tema del cambio sistémico. Esto reconoce que las metodologias para evaluar el cambio
sistémico, aunque son fundamentales para nuestro trabajo, todavia estan en una fase experimental.
Creemos que hay muchas oportunidades para mejorar las evaluaciones conceptuales y practicas del
cambio sistémico, y damos la bienvenida a la innovacidn y la experimentacidn en este campo.

La seccion 3 de esta guia ofrece una breve introduccidn al cambio sistémico y a su importancia.
Evitamos una definicidn precisay, en su lugar, introducimos tres "reglas empiricas" para identificar los
cambios sistémicos. La seccidn 4 detalla los criterios del Estandar DCED a la hora de evaluar el cambio
sistémico y ofrece informacién sobre como un programa puede cumplirlos. La seccidon 5 concluye con
algunos mensajes clave.

Recurso clave: Un enfoque pragmatico para evaluar el cambio del sistema

Esta orientacién se basa en el enfoque desarrollado en el documento de 2020 "A Pragmatic
Approach to Assessing System Change" (Un enfoque pragmatico para evaluar el cambio del
sistema), del que son coautores el DCED, el Centro de Springfield, Miehlbradt Consulting Ltd y Hans
Posthumus Consultancy.

El Enfoque Pragmatico ofrece una descripcion mucho mas detallada de cémo puede evaluarse el
cambio sistémico, con ejemplos trabajados para ayudar a los profesionales a poner en practica los
consejos. Se basa en la experiencia practica de los programas de sistemas de mercado. El Enfoque
Pragmatico, que incluye un breve resumen y un documento de orientacién completo, puede
descargarse aqui.

3 Introduccion al cambio sistémico

3.1 ¢Por qué son importantes los sistemas?
Hay un viejo refran sobre el desarrollo: "Dale a un hombre un pez y lo alimentaras durante un dia;

enséfiale a pescar y lo alimentaras durante toda la vida".

Este proverbio tiene mucho de cierto. Dar comida gratis puede ayudar a los beneficiarios a corto plazo,
pero es una solucién cara e insostenible. Ofrecer formacion puede ayudar a las personas a producir
los alimentos que necesitan para llevar una vida independiente y digna.
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Sin embargo, la idea clave del pensamiento sistémico es que el proverbio es incompleto. Se centra en
el individuo que recibe la formacidn, pero no tiene en cuenta el sistema mas amplio que necesita para
ganarse la vida. Por ejemplo, no tiene sentido aprender a pescar si no se tiene el equipo de pescay
los medios para repararlo. La pesca puede no ser un medio de vida viable si el rio esta contaminado o
si las poblaciones de peces se han agotado por la sobrepesca. Si el aprendiz puede pescar, necesita
tener acceso a un mercado donde pueda venderlo a un precio justo, y refrigeracién para evitar que se
estropee. Como sugiere el lenguaje de género del proverbio, a las pescadoras se les pueden negar las
mismas oportunidades que a los hombres.?

El ejemplo demuestra que dependemos para nuestra subsistencia de los sistemas de mercado,
formados por "intrincadas redes de actores, acciones e interacciones que lleva tiempo y esfuerzo
comprender". "> A menudo se denominan sistemas "complejos", debido a las relaciones imprevisibles
entre las distintas partes del sistema. Cada miembro del sistema tendra un punto de vista diferente
sobre lo que funciona (y lo que no). El punto de vista de las pescadoras, por ejemplo, puede ser
diferente al del propietario de un puesto del mercado. Ademds, cualquier cambio en el sistema podria
tener consecuencias imprevisibles. Por ejemplo, si se ensefia a pescar a mucha gente, esto podria abrir
mas oportunidades para las personas que viven en la pobreza, o inundar el mercado y bajar los precios.

Para crear oportunidades econémicas inclusivas, tenemos que ser capaces de entender e influir en los
sistemas en los que viven y trabajan las personas en situacion de pobreza.

3.2 ¢Qué es el cambio sistémico?

La norma del DCED recomienda que los programas evaluen los cambios que facilitan en el sistema o
el mercado, lo que suele denominarse cambio sistémico. Esto permite a los profesionales aprender
mas sobre el sistema de mercado, seguir los resultados emergentes de su intervencidn y adaptar
continuamente su enfoque para aumentar su impacto. También permitird a los programas evaluar e
informar sobre toda la gama de beneficios a los que contribuyen, demostrando el valor de un enfoque
de desarrollo de sistemas de mercado.

Como ya se ha dicho, una definicién precisa del cambio sistémico ha resultado dificil de encontrar.
Aqui ofrecemos una definicion amplia y tres "reglas empiricas" para ayudar a identificar si un cambio
puede considerarse sistémico de forma creible.

3.2.1 Definicién general

Un cambio sistémico es una modificacion del funcionamiento de un sistema y de lo que ocurre en
consecuencia.* Por lo tanto, para definir un "cambio sistémico", primero es necesario definir los
elementos que componen un sistema de mercado. La Guia Operativa de M4P esboza un enfoque
ampliamente utilizado para definir y analizar los sistemas de mercado, aunque los programas pueden
seguir enfoques alternativos.’

2 Este ejemplo estd tomado de Systems Thinking: An Introduction for Oxfam Programme Staff (2015).

3 Ripley y Nippard (2014), Making Sense of Messiness.

4 Miehlbradt, Shah, Posthumus y Kessler, (2020), A Pragmatic Approach to Assessing System Change.

5 The Springfield Centre (2015) The Operational Guide for the Making Markets Work for the Poor (M4P)
Approach, 22 edicidén financiada por SDC & DFID. La guia operativa de M4P distingue entre tres aspectos de un
sistema: Se trata de las funciones bdsicas del intercambio, los servicios de apoyo, como las finanzas y la
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Proponemos tres reglas generales para identificar si un cambio es "sistémico". En primer lugar, el
cambio sistémico debe ser sostenible, continuando sin la aportaciéon continua del programa. En
segundo lugar, el cambio sistémico debe ser escalable, capaz de beneficiar a un nimero creciente de
personas a lo largo del tiempo. Por ultimo, el cambio sistémico debe ser resiliente, adaptarse y
perdurar a pesar de los cambios de circunstancias.

El Estandar DCED puede aceptar una variedad de definiciones de cambio sistémico de los programas,
si son coherentes con las tres reglas generales.

3.2.2 Sostenible
La primera regla general es que un "cambio sistémico" siga influyendo en el mercado a medio y largo
plazo, sin mas ayuda de los donantes.

Este criterio no lo cumplen muchas intervenciones de desarrollo habituales. Por ejemplo, la formacion
tiene un impacto sostenible a corto plazo, ya que el participante puede seguir utilizando las practicas
una vez finalizada la formacidn. La entrega de bienes, como cabras o equipos agricolas, es sostenible
a corto plazo porque el beneficiario puede seguir utilizandolos. Sin embargo, con el tiempo, es
probable que los participantes en la formacidn olviden lo que han aprendido. El ganado puede
contraer enfermedades o ser vendido, mientras que el equipo agricola puede romperse. En
consecuencia, la sostenibilidad de estos resultados es limitada.

Los resultados mas sostenibles (y, por tanto, mas sistémicos) cambian las funciones que adoptan las
empresas, los gobiernos u otros agentes del mercado, asi como las normas formales e informales que
lo rigen.® Por ejemplo, en lugar de impartir formacion directamente, el programa podria apoyar el
desarrollo de un centro de formacién que ofreciera cursos educativos a un coste razonable, de modo
qgue los participantes pudieran seguir actualizando sus conocimientos. En lugar de proporcionar
activos, el programa podria trabajar con proveedores financieros, proveedores de insumos agricolas,
minoristas de maquinaria o veterinarios para garantizar que los participantes en el proyecto puedan
seguir comprando y manteniendo el ganado o la maquinaria agricola una vez finalizado el proyecto.’

3.2.3 Escalable
La segunda regla general es que un "cambio sistémico" es escalable, con el potencial de beneficiar a
un numero creciente de personas a lo largo del tiempo.

La mayoria de los programas de desarrollo del sector privado comienzan trabajando a pequefia escala,
introduciendo una nueva forma de trabajo que se espera que beneficie a las personas que viven en la
pobreza. Por ejemplo, el programa puede asociarse con una agroempresa que venda insumos
agricolas mejorados (como semillas, fertilizantes, etc.), para comercializar estos productos a los
agricultores que viven en la pobreza. Esta asociacion inicial, a menudo denominada "piloto" o
"innovacién", suele esperar comenzar llegando a un numero limitado de beneficiarios, segun lo
establecido en una propuesta o plan de negocio.

informacién, que son necesarios para que el intercambio se lleve a cabo, y las normas que rigen la forma en que
las otras funciones pueden operar.

5 En la Guia Operativa de M4P se denominan "funciones de apoyo" y "normas".

7 Taylor (2013). ¢Quién quiere dar para siempre? Dar sentido a la sostenibilidad en el desarrollo.
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Un cambio sistémico debe poder ampliarse mas alld de este grupo inicial. Esto puede ocurrir de
muchas maneras.? El socio puede invertir de forma independiente en el modelo de negocio, vendiendo
en nuevas zonas o ampliando a nuevos productos. Otra posibilidad es que otro proveedor de insumos
agricolas, con el que el programa no se haya asociado, adapte el modelo de negocio (o elementos del
mismo) y comience a vender en una nueva zona. Tal vez las agroempresas se den cuenta de que los
pequeiios agricultores son un mercado potencial rentable, o los pequefnos agricultores aprovechen
cada vez mas las oportunidades de la agricultura comercial. Estos cambios, que pueden no haber sido
previstos por el programa, demuestran que el sistema de mercado mas amplio estd empezando a
adoptar el cambio, independientemente de la intervencion del programa.

3.2.4 Resistente

La ultima regla general es que un "cambio sistémico" es resistente. Esto significa que el cambio
persistird y se adaptard a las nuevas circunstancias a medida que el mercado y el entorno externo se
alteren.

Por ejemplo, un programa puede asociarse con una agroindustria para vender insumos agricolas
mejorados, como semillas y fertilizantes, a los pequefios agricultores. Este modelo de negocio podria
ser sostenible (porque no depende de la ayuda externa) y escalable (si el socio aumenta su inversién
y atiende a mas clientes). Sin embargo, con el tiempo, los cambios en las condiciones climaticas
pueden hacer que las semillas y los fertilizantes originales dejen de ser apropiados, o una recesion
puede llevar a la quiebra al socio original. Por tanto, no se trata de un cambio resistente.

La resiliencia suele requerir multiples cambios que se refuerzan mutuamente. Siguiendo con el
ejemplo anterior, una sola agroindustria no es suficiente. Multiples agroempresas que utilicen
diferentes modelos, que aprendan unas de otras y que experimenten con diferentes enfoques hacen
que el sistema sea mucho mds resistente. Se necesita una red mds amplia de institutos de
investigacion y agencias gubernamentales para desarrollar nuevas variedades de insumos, probarlos
y ponerlos a disposicion de los agricultores. Para hacer frente a las inevitables recesiones econdmicas,
un mercado resistente también necesita instituciones financieras que puedan ofrecer préstamos y un
entorno normativo que permita la innovacion.

Un sistema de mercado verdaderamente resiliente es un objetivo elevado, y normalmente no se
consigue con un solo programa. Sin embargo, cada programa puede desarrollar una visién de cémo
podria ser un sistema de mercado resiliente y apoyar multiples cambios menores que contribuyan a
ello.

8 Davies (2016). Getting to scale: Lecciones para alcanzar la escala en los programas de desarrollo del sector
privado.
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Cambio sistémico fuera de la agricultura

La mayoria de los ejemplos de esta guia proceden de proyectos agricolas. La agricultura es la
especializacion mas comun para el desarrollo de sistemas de mercado, proporciona la mayoria de
los estudios de caso y es con lo que los lectores probablemente estén familiarizados. °

Los conceptos, sin embargo, pueden aplicarse a cualquier sistema de mercado. Un proyecto que
pretenda crear un cambio sistémico en el mercado de la vivienda, por ejemplo, deberia empezar
por definir su sistema, esbozando las normas formales e informales que rigen el mercado y las
funciones que asumen los agentes del mismo. Los cambios que promuevan pueden ser de distinto
tipo; en lugar de trabajar con la agroindustria, pueden hacerlo con las empresas de construccion o
las asociaciones de viviendas. En lugar de examinar la normativa sobre la produccién de semillas,
podrian estudiar las normas de planificacion o las formas en que los habitantes de los barrios
marginales pueden contribuir a la politica. Los principios siguen siendo los mismos: para que un
cambio sea sistémico, debe ser sostenible, escalable y resistente.

3.3 Limitesy lentes
Se anima a los programas a pensar en dos conceptos clave a la hora de evaluar el cambio sistémico:
establecer los limites del sistema y ver un sistema a través de multiples lentes.

Los limites del sistema son importantes porque los sistemas estan interconectados. La rentabilidad
del cultivo de hortalizas en Etiopia estd influida por el clima en Asia, la produccién de petréleo en
Oriente Medio y los habitos de consumo en Europa. Sin embargo, no es realista que los profesionales
tracen y comprendan todas estas relaciones. Ademas, seria imposible para un programa detectar
cualquier impacto en un sistema tan ampliamente definido. Por lo tanto, es esencial que los
profesionales establezcan limites en torno a los sistemas en los que pretenden influir, en funcién del
objetivo del programa y de lo que se puede conseguir en el plazo del mismo.

Ver un sistema a través de multiples lentes es importante porque, a medida que se profundiza en
cualquier sistema, siempre se encuentra mas complejidad. La mayoria de los programas tienen una
"estrategia sectorial", que analiza el sistema principal en el que se centran e informa el disefio de la
intervencién. Por ejemplo, una estrategia sectorial para el mercado de hortalizas en Etiopia podria
identificar los insumos, la logistica y la agronomia como subsectores clave para mejorar la rentabilidad
del cultivo de hortalizas. Cada uno de estos subsectores puede considerarse un sistema en si mismo,
con sus propios actores, relaciones, retos y oportunidades. Por ejemplo, la estrategia del sector podria
sugerir que abordar los retos logisticos podria permitir a los agricultores llevar las hortalizas
rapidamente al mercado y obtener un precio mds alto. Sin embargo, un examen mas profundo
muestra que las oportunidades varian segun el cultivo (quizds los aguacates necesitan viajar
rapidamente al mercado, mientras que las patatas pueden permanecer durante meses) y la regién (las
zonas cercanas a la capital podrian experimentar una mayor demanda y menores costes de

9 Conroy y Kessler (2019). Los resultados obtenidos por los programas que utilizan el enfoque de desarrollo de
sistemas de mercado. Beam Exchange.
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transporte). Entender por qué la logistica no funciona es una tarea dificil y requiere una etapa mas de
analisis.

Para gestionar esta complejidad, resulta uUtil observar los sistemas a través de multiples lentes. En el
ejemplo anterior, el objetivo final es cambiar el sector horticola en general en Etiopia, pero esto es
demasiado amplio para permitir un analisis sdlido. En su lugar, el programa puede examinar un
aspecto del sistema en mayor profundidad, por ejemplo, realizando una evaluacién detallada del
subsector de la logistica. Al mismo tiempo, es importante no perder de vista los cambios generales
que el programa pretende facilitar. Una evaluacidon completa del cambio sistémico requiere que los
profesionales se muevan entre estos diferentes aspectos del andlisis.

Un ejemplo de como mirar a través de multiples lentes: la del helicoptero y la de la intervencion

El Enfoque Pragmatico distingue entre la lente del "helicoptero" y la de la "intervenciéon". La lente
del helicdptero se centra en los cambios generales y examina lo que esta cambiando en el sistema
principal y en los sistemas de apoyo a los que se dirige el programa. Capta los cambios que se estan
produciendo por diversas razones, incluidos los cambios causados por factores externos y los
cambios causados por los efectos esperados e inesperados de las intervenciones Unicas o multiples.

La lente de la intervencion sigue la propagacién de un cambio especifico introducido por una
intervencion, rastreando cdmo los socios de la intervencidon influyen en otros actores del sistema,
examinando hasta donde se extiende el cambio y si se mantiene, y evaluando si el cambio en el
sistema de apoyo afecta al sistema principal y beneficia al grupo objetivo.

4 Uso de la norma del DCED para evaluar el cambio sistémico

La Norma DCED incluye dos "puntos de control", que guian el desarrollo de un enfoque eficaz para
evaluar el cambio sistémico. Cada punto de control se divide a su vez en criterios de cumplimiento,
gue se utilizan durante una auditoria para puntuar la calidad del sistema de control. Estos puntos de
control son "recomendados" y no "obligatorios", lo que significa que un programa puede superar una
auditoria aungue no tenga como objetivo lograr un cambio sistémico. En ese caso, estos puntos de
control se marcaran como "no aplicables".

La Norma distingue entre la evaluacién del cambio sistémico para los "actores del mercado" y los
"beneficiarios". Los actores del mercado suelen incluir a cualquier individuo u organizacién que forme
parte permanente del mercado. Esto incluye al gobierno, las asociaciones comunitarias y, por
supuesto, el sector privado. Los "beneficiarios" suelen ser aquellos a los que el programa pretende
beneficiar, como los productores o los consumidores que viven en la pobreza. Esta distincidn es una
simplificacion, ya que los "beneficiarios" son a su vez agentes del mercado, pero pone de relieve las
diferencias en la forma de supervisar y notificar los cambios para cada grupo.

En esta seccion se ofrecen mds orientaciones sobre cada punto de control y los criterios de
cumplimiento.



Definir el cambio sistémico durante las auditorias

En la seccion 3 se ha sefalado la dificultad de trazar una linea divisoria clara entre lo que es y lo que
no es un cambio sistémico. Sin embargo, durante una auditoria de la Norma DCED, es necesario
trazar una linea divisoria, ya que el auditor debe puntuar por separado el sistema de medicién de
resultados para los elementos 1 a 3 (cambio directo) y el elemento 4 (cambio sistémico).

La distincion se realiza mediante la segunda regla general, la escalabilidad. No basta con que un
cambio sea sostenible; de hecho, el Estdandar DCED exige que todas las intervenciones tengan en
cuenta la sostenibilidad, tengan o no como objetivo un cambio sistémico (véase el punto de control

2.4). En consecuencia, el auditor comprobara que los cambios declarados como "sistémicos" tienen
el potencial de ser escalables, ya sea por el socio de la intervencidn original, o por otros actores del
mercado. Si es asi, puede considerarse un "cambio sistémico". En algunos casos, la escalabilidad
puede no ser relevante; por ejemplo, un cambio de politica puede afectar a todo un pais desde el
principio, por lo que no tiene potencial de escala. De ser asi, el auditor podria aceptarlo como
cambio sistémico, pero esperaria una justificacion del programa.

La resiliencia, aunque importante, es la regla mas dificil de alcanzar o evaluar. En consecuencia, los
auditores pueden aceptar definiciones y evaluaciones del cambio sistémico que no tengan en
cuenta la resiliencia.

4.1 Punto de control 4.1: El programa tiene un plan general para evaluar los cambios
sistémicos a nivel del programa

Criterios de cumplimiento: E/ enfoque para evaluar el cambio sistémico, y su efecto sobre los actores
del mercado y los beneficiarios, existe.

El primer punto de control requiere que el programa establezca un plan general para evaluar el cambio
sistémico. Esto suele incluirse en un manual de seguimiento y medicién de resultados del programa.
Para obtener una orientacidon detallada sobre cémo elaborar dicho manual, pulse aqui. *°

El plan debe describir el marco que el programa utiliza para definir y analizar un "sistema", como el
que figura en la Guia Operativa de M4P. A continuacidn, debe incluir una definicion del programa

sobre el cambio sistémico, y esbozar cémo el programa espera evaluarlo. El enfoque de la evaluacién
debe incluir los métodos del programa para establecer un camino hacia el cambio sistémico (véase la
seccion 4.2.1), el enfoque general de la medicién y la forma en que los resultados se incorporardn a la
gestidon y los informes del programa.

Este enfoque deberia desarrollarse hacia el principio de un programa y normalmente se revisaria a
medida que el programa perfecciona su enfoque. Este es el Unico punto de control en el que se
puntuarian los programas mas nuevos, ya que probablemente no habrian influido todavia en ningin
cambio mas amplio y, por tanto, no habria un seguimiento del cambio sistémico que pudiera
comprobar un auditor.

10 Miehlbradt y Wanitphon, (2015). Elaboracidn de un manual de MR especifico para el programa.



https://www.enterprise-development.org/wp-content/uploads/2_Implementation_Guidelines_Defining_Indicators.pdf
https://www.enterprise-development.org/wp-content/uploads/2_Implementation_Guidelines_Defining_Indicators.pdf
https://www.enterprise-development.org/measuring-results-the-dced-standard/case-studies-and-examples/developing-a-programme-specific-rm-manual/
https://beamexchange.org/resources/167/
https://www.enterprise-development.org/measuring-results-the-dced-standard/case-studies-and-examples/developing-a-programme-specific-rm-manual/

Incorporacion de limites y objetivos en el plan

La seccién 3.4 introdujo la importancia de fijar los limites de un sistema y de considerar el cambio
sistémico a través de multiples lentes.

El Estandar DCED no exige que los programas utilicen estos conceptos, pero se recomienda, y
comprobamos que los programas que los ignoran suelen tener dificultades para evaluar el cambio
sistémico con eficacia.

Todos los programas fijan los limites de los sistemas en los que trabajan, de forma explicita o no.
Por ejemplo, la mayoria de los programas tienen un enfoque geografico, un enfoque sectorial, o
ambos. Sin esto, seria imposible siquiera empezar. Recomendamos que estos limites se indiquen
explicitamente y se tengan en cuenta en la documentacion del programa, como la estrategia del
programa o el plan de medicién de resultados.

Del mismo modo, casi todos los programas trabajan con diferentes dpticas, aunque no todos tienen
clara su eleccién. Un programa puede obtener todos los puntos en una auditoria si se limita a
examinar los cambios sistémicos provocados por una sola intervencion. Sin embargo, esto hard que
se pierda la sinergia potencial entre multiples intervenciones y, por lo tanto, también puede
perderse el potencial de cambio resiliente. Por lo tanto, el Estandar DCED recomienda que también
se mire el panorama general, evaluando los cambios a nivel subsectorial o sectorial.

4.2 Punto de control 4.2: Los cambios sistémicos se evalian a nivel de los sistemas de
mercado y a nivel de los beneficiarios utilizando métodos adecuados

4.2.1 Trazar un camino hacia el cambio sistémico
Criterios de cumplimiento: Se describe el camino del cambio sistémico esperado a nivel de los agentes
del mercado y/o a nivel de los beneficiarios.

El Estandar DCED se basa en una idea sencilla: antes de establecer indicadores o recopilar datos, es
esencial comprender lo que se quiere conseguir y cdmo se quiere conseguir. Nos referimos a esto
como un "camino de cambio sistémico esperado”. Por ejemplo, la via podria mostrar cémo, al probar
una nueva forma de prestar servicios financieros en las zonas rurales, podria inspirar a otros
proveedores de servicios financieros a copiar la idea y ampliar el servicio. Por otra parte, el itinerario
podria sugerir que abordar una limitacion normativa a la inversidn, junto con mejores servicios de
asesoramiento en materia de inversiones, podria animar a mas inversores a entrar en un mercado. En
general, el itinerario debe mostrar los cambios previstos, especificar los incentivos que tienen los
distintos agentes del mercado para cambiar de comportamiento, mostrar como las innovaciones y el
aprendizaje pueden transferirse de un agente del mercado a otro y explicar cdmo se espera que las
intervenciones del programa influyan en los comportamientos, las relaciones, los incentivos, las
normas o las capacidades.!

La articulacion de un camino explicito hacia el cambio sistémico puede mejorar la gestidon del
programa. Trazar los vinculos entre las actividades del programa y el cambio sistémico previsto aclara

11 Miehlbradt, A y Posthumus, P. (2018). Evaluando el cambio sistémico. DCED
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los vinculos causales y los supuestos en los que se basan. Por ejemplo, los programas suelen esperar
que los proyectos piloto se amplien, suponiendo que hay suficientes actores con los incentivos y la
capacidad para hacerlo. En la practica, a menudo no es asi, por lo que el programa puede tener que
responder proporcionando informacién o apoyo adicional para animar a otros agentes del mercado a
ampliar el proyecto piloto.

Ademads, articular esta via es un paso crucial para la medicion de resultados. Los sistemas de mercado
suelen cambiar lentamente, a menudo mas alld de la duracién del proyecto. Para gestionar las
intervenciones con eficacia, el programa debe comprender qué cambios se esperan a lo largo de la
trayectoria durante el tiempo que dure el programa y supervisarlos.

La idea de trazar un camino hacia el cambio sistémico puede ser controvertida. Como se indica en el
apartado 3.1, los resultados de cualquier intervencidn en un sistema complejo son imprevisibles.
Cualquier via es inevitablemente una simplificacién, por lo que puede ser engafosa. Por ejemplo, un
programa de facilitacién del comercio puede plantear que una reduccion del tiempo necesario para
cruzar un puesto fronterizo conducira a un aumento del trafico, ya que los comerciantes aprovechan
esta oportunidad. En la practica, pueden encontrar que cualquier aumento del trafico provocard a su
vez retrasos adicionales, aumentando el tiempo necesario para cruzar un puesto fronterizo de
nuevo.?

No obstante, suele ser necesaria cierta simplificacion. Cuando nos enfrentamos al reto de trabajar en
sistemas complejos, necesitamos una via para elaborar una hipdtesis procesable; la clave es adaptarla
a la luz de la experiencia. Por lo tanto, el itinerario debe revisarse continuamente en respuesta al
aprendizaje del programa y a las nuevas experiencias. La forma de utilizar y actualizar el itinerario es
mucho mas importante que el formato exacto del itinerario inicial.

Hay dos herramientas de uso comun para trazar una via. La primera consiste en utilizar cadenas de
resultados para mostrar cdmo se espera que una intervencién influya en el sistema mas amplio. A
cada cadena de resultados de la intervencion se le afiaden recuadros adicionales para mostrar los
cambios mas amplios que se esperan de la intervencién. La figura 1 muestra un ejemplo simplificado.
A la izquierda, en azul, hay una version abreviada de una cadena de resultados de intervencion, que
muestra cdmo se espera que el apoyo a un negocio aumente los ingresos de los pequeiios
agricultores.'® La columna del medio, en naranja, muestra los incentivos para que la empresa contintie
con el modelo. En el lado derecho, en verde, la cadena de resultados muestra la expansién esperada
del modelo de negocio, ya que es copiado por otros actores del mercado, beneficiando a mas
pequefios agricultores. Las flechas muestran cdmo se espera que el éxito del modelo de negocio
original, a través de un efecto de demostracién, conduzca a un cambio sistémico. Obsérvese que,
incluso en la fase de cambio sistémico, el programa puede seguir desempefiando un papel de
informacién y facilitacién del cambio.

12 Ramalingam, B; Laric, M & Primrose, J. (2014). De la mejor préctica al mejor ajuste: Understanding and
navigating wicked problems in international development. Documento de trabajo del ODI.

13 Tenga en cuenta que este ejemplo es bastante menos detallado de lo que exige el estandar del DCED. Consulte
la Guia del DCED sobre cadenas de resultados para obtener mas detalles.
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Figura 1 - Cadena de resultados con cambio sistémico

Una cadena de resultados resumida, a menudo denominada cadena de resultados del
mercado/sector/sistema, muestra cdmo las diferentes intervenciones se unen para crear un cambio
transformador. En el Enfoque Pragmatico se ofrecen ejemplos y orientaciones.

La segunda herramienta mas utilizada es el marco Adoptar-Adaptar-Expandir-Responder (AAER),

desarrollado por el Centro de Springfield. Se centra en cuatro aspectos del cambio en el mercado: el
pilotaje inicial de una innovacion (adoptar), la inversidn en esta nueva innovacion por parte del socio
(adaptar), la adopcion e inversion en la innovacidn por parte de otros (ampliar) y la adaptacion a la
nueva practica por parte de otros en el mercado (responder). 14

Las cadenas de resultados y el marco AAER pueden utilizarse conjuntamente. Por ejemplo, el marco
AAER puede utilizarse para ayudar a un programa a reflexionar sobre los aspectos del camino hacia el
cambio sistémico que deben ser asignados a una cadena de resultados.

El Marco AAER y el cambio sistémico: una nota sobre las auditorias

Si un programa que utiliza el marco AAER solicita una auditoria, un auditor evaluaria la medicién
del cambio sistémico sélo para ampliar y responder. Esto se debe a que "adoptar" y "adaptar" se
consideran cambios directos, evaluados en los elementos 1-3 de la Norma. Por consiguiente, si el
programa ha evaluado la adopcion/adaptacion pero no la ampliacién/respuesta, no se puntuaria
en el elemento de la Norma relacionado con el cambio sistémico.

14 Nippard, D; Hitchins, R & Elliott, D. (2014). Adopt-Adapt-Expand-Respond: a framework for
managing and measuring systemic change processes. Centro de Springfield.
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Marcos alternativos en uso

Si bien el AAER y las cadenas de resultados son los marcos mas utilizados para articular un camino
hacia el cambio sistémico entre los programas que utilizan el Estandar DCED, no son los Unicos.

Por ejemplo, el Mecanismo de Desarrollo de Mercados promueve el desarrollo econdémico
sostenible, a través de mayores ingresos para mujeres y hombres, en cinco paises de Asia-Pacifico.
Su trayectoria se muestra a continuacion.
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Como se puede ver, el camino del cambio sistémico distingue entre cuatro etapas de cambio
sistémico:

e |Inicial: Los cambios en el sistema de mercado han comenzado pero son impulsados por las
asociaciones de MDF.

e Intermedio: Los cambios en el sistema de mercado son impulsados tanto por las asociaciones
del FDM como por los actores y beneficiarios del mercado.

e Avanzado: Los cambios en el sistema de mercado son cada vez mas significativos y sostenidos,
impulsados por los agentes del mercado y los beneficiarios.

e Madura: Los cambios en el sistema de mercado se han convertido en una norma para los
actores y beneficiarios del mercado.

Ademas, el marco distingue entre el actor implicado en el cambio sistémico (instituciones/empresas
y beneficiarios), y seis parametros de cambio sistémico: autonomia, sostenibilidad, resiliencia,
escala, inclusividad y empoderamiento econdmico de las mujeres. MDF y los programas que utilizan
un marco similar hacen un seguimiento del cambio sistémico mediante una rubrica, que muestra
qué cambio se espera para cada parametro en las cuatro etapas diferentes. Puede encontrar mas
informacioén en el estudio de caso de MDF, disponible aqui.'> MDF ha sido auditada por su uso de
la Norma, y los informes de auditoria estan disponibles aqui. Dado que el marco tiene en cuenta la
sostenibilidad, la escalabilidad y la resiliencia, es adecuado para cualquier programa que desee
utilizar el Estandar DCED.

El marco ha sido adaptado por PRISMA, la Asociacién Australia-Indonesia para la Promocion de los
Ingresos Rurales mediante el Apoyo a los Mercados en la Agricultura. Su marco, documentado a

15 Jalil, S v Bekkers, H. (2015), Achieving Changes in Markets: The MDF Framework for Defining and
Populating Pathways for Systemic Change.
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través de su manual de medicion, utiliza las mismas cuatro etapas que el MDF, proporcionando mas

informacién sobre la rubrica de "Progreso del Cambio Sistémico" utilizada para la evaluacion.
(Véase el anexo titulado "Curva de progreso del cambio sistémico").

4.2.2  Evaluar el cambio sistémico para los agentes del mercado

Criterios de cumplimiento:

e Existe un plan para evaluar el cambio sistémico previsto a nivel de los agentes del mercado.

e los planes para recoger, analizar y evaluar el cambio sistémico previsto a nivel de los agentes del
mercado son adecuados (teniendo en cuenta el contexto y el cambio sistémico previsto) y se
ajustan a las buenas prdcticas de investigacion.

e El cambio sistémico esperado a nivel de los agentes del mercado se evalua utilizando buenas
prdcticas de investigacion, y tiene en cuenta la atribucion.

La norma del DCED exige que los programas cuenten con un plan de seguimiento del cambio sistémico,
gue recojan datos con métodos adecuados y que tengan en cuenta la atribucién.

Esto parece sencillo, pero las opiniones difieren en cuanto a cuando debe elaborarse un plan, cuales
son los métodos "apropiados" y cudn rigurosos deben ser los métodos de atribucidn. En esta seccién
ofrecemos algunas orientaciones iniciales y enlaces a otras lecturas.

4.2.2.1 Planes de seguimiento
El Estdndar DCED ha desarrollado una orientacidn clara para el desarrollo de planes de seguimiento
de las intervenciones del programa. Véanse las notas orientativas sobre indicadores y mediciones, y

el conjunto de herramientas para la aplicacion del Estandar.

Principios similares se aplican a la evaluacidn del cambio sistémico. Dado que el itinerario describe los
cambios que se esperan ver, el plan de seguimiento debe decir qué indicadores se pueden utilizar para
evaluar estos cambios. Debe definir los métodos de medicidn, las responsabilidades y los plazos para
llevar a cabo la medicion.

Reconociendo la imprevisibilidad del cambio sistémico, también es importante que el plan de
seguimiento sea lo suficientemente abierto y flexible como para recoger resultados inesperados. Dado
gue los cambios sistémicos suelen observarse mas adelante en el programa, a menudo no es necesario
elaborar un plan detallado al principio, lo que puede suponer mucho papeleo sin muchas acciones
concretas. En esta fase, basta con que un programa siga las orientaciones indicadas en el punto de
control 4.1, elaborando un plan general para evaluar el cambio sistémico. Durante una auditoria, si el
programa puede justificar la falta de un plan detallado porque no se espera un cambio sistémico a
corto plazo, este criterio de cumplimiento se marcaria como "no aplicable", y no se deducirian puntos.

Una vez que los datos de seguimiento o la informacién de las visitas sobre el terreno sugieren que es
probable que se produzcan cambios sistémicos, el programa debe desarrollar un plan de seguimiento
mas detallado. Aunque no existe un principio universal sobre cudndo se espera que esto ocurra, una
buena regla general es que un programa debe tener un plan de seguimiento detallado antes de
recoger y comunicar publicamente cualquier informacién sobre el cambio sistémico. Este plan de
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seguimiento detallado debe incluir indicadores que muestren si el cambio sistémico se ha producido,
definir los encuestados que podrian proporcionar informacién sobre el mismo y orientar cémo se
realizaria el seguimiento. En el Enfoque Pragmatico se ofrecen ejemplos de planes de seguimiento de

cambios sistémicos.

Un programa que utilice el marco AAER (descrito anteriormente) podria establecer indicadores para
cada categoria del marco. En el Anexo 1 se ofrecen algunos ejemplos. Para una lista mds completa de
ejemplos, véase el documento informativo de Springfield Adopt-Adapt-Expand-Respond: a framework
for managing and measuring systemic change processes''® y Making Sense of 'Messiness', a case study
of Samarth-NMDP. */

Consejos para supervisar el cambio sistémico

El éxito del seguimiento del cambio sistémico no suele depender sdlo de un plan formal, sino de la
mentalidad y el comportamiento de los miembros del equipo. La informacién sobre el cambio
sistémico suele proceder del equipo de ejecucidon, que tiene relaciones y estd en contacto regular
con los agentes del mercado, no sélo con los especialistas en medicidon. Considere los siguientes
consejos (basados en esta Nota del Profesional):

e Ayude al personal a entender qué debe buscar. Dé ejemplos de los cambios sistémicos que
pueden producirse; describa en detalle algunos cambios sistémicos especificos que se esperan;
cuando un miembro del personal identifique un signo de cambio sistémico, compdrtalo con
todo el personal.

e Elaborar un sencillo "registro de cambio sistémico" en el que los miembros del personal anoten
los posibles signos de cambio sistémico que observen sobre el terreno. (El ejemplo completo se
incluye en la Nota del Profesional).

e Ayude al personal a adquirir el habito de hablar con los distintos agentes del mercado. Estas
interacciones deben ser conversaciones abiertas del tipo "équé hay de nuevo?". Pregunte tanto
por el propio agente del mercado como por otros en el sistema correspondiente. Identifique y
consulte periddicamente a los informadores clave que saben lo que ocurre y estan dispuestos
a compartir su informacion.

e Seguimiento de cualquier indicio de cambio sistémico. Si el equipo informa de un indicio de
gue podria haberse producido un cambio sistémico, el equipo de supervision debe hacer un
seguimiento mediante llamadas o una visita sobre el terreno para verificarlo y documentarlo.

4.2.2.2 Realizacion de investigaciones
La Norma DCED exige a los usuarios que evallien los cambios para los agentes del mercado utilizando
buenas practicas de investigacion.

Esto no significa que el Estandar DCED espere que los programas realicen grandes encuestas, que
utilicen métodos cuantitativos como ensayos de control aleatorios o disefios cuasi-experimentales, o
que cumplan con los estandares que se suelen utilizar en la investigaciéon académica. Aunque
acogemos con agrado la experimentacidn con estos enfoques, a menudo no son apropiados y van

16 Nippard, D; Hitchins, R & Elliott, D. (2014). Adopt-Adapt-Expand-Respond: a framework for managing and
measuring systemic change processes. Centro de Springfield.
17 Ripley y Nippard. (2014). Making Sense of 'Messiness'. Samarth-NMDP/Centro de Springfield.
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mucho mas alla del minimo requerido por el Estandar, que esta disefiado para ser implementado por
equipos de programas y no por especialistas en investigacion.

En cambio, un método "apropiado" es aquel que puede proporcionar informacién util y rapida sobre
los cambios en los agentes del mercado. Como minimo, es probable que esto implique una serie de
entrevistas bien realizadas a informantes clave con diferentes partes interesadas en un sistema de
mercado, para obtener su perspectiva sobre los cambios que se estdn produciendo y las razones de
estos cambios. Es preferible que estas entrevistas se realicen con personal del programa y no con
investigadores externos, para garantizar que los aprendizajes se recogen internamente. La
informacién debe triangularse a partir de multiples fuentes. Esto significa que los profesionales no
deben basarse en una sola fuente de informacion, sino buscar informacidn que confirme o contradiga
otras fuentes. Esto incluira la informacién de las partes interesadas, como ya se ha dicho, pero también
podria incluir informes de periédicos y revistas, estadisticas del pais y del mercado, y otros datos
secundarios.

La Norma exige que los programas sean flexibles y adaptables en su enfoque de medicién. Por
ejemplo, si un gestor de la intervencidn ve un signo prometedor de cambio sistémico -como la
realizacién de una nueva inversién-, él o el equipo de supervisién deben poder entrevistar a las partes
interesadas pertinentes y verificar si el cambio se ha producido o no.

Cambio sistémico y seguimiento a largo plazo

La Unica manera de demostrar que un cambio es sostenible y resistente es esperar a que las
actividades del programa se detengan y ver si el cambio continua.

Algunas evaluaciones han intentado hacerlo. Por ejemplo, el programa Enter Growth, ejecutado
por la OIT y financiado por la Agencia Sueca de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (ASDI),
fue evaluado diez afios después de su cierre, valorando en qué medida habia contribuido a cambios
sostenibles en el mercado.™®

Celebramos estos esfuerzos y creemos que es necesario invertir mas en la evaluacion a largo plazo.
Sin embargo, estan fuera del alcance de la mayoria de los programas, que se ven limitados por su
calendario y presupuesto. En consecuencia, la Norma DCED no exige una evaluacion tras la
finalizacion del programa. En su lugar, espera que los programas piensen en los signos de cambio
sistémico que podrian observarse durante su plazo, y que los supervisen cuidadosamente.

Un requisito fundamental de la Norma DCED es que los métodos de investigacién estén documentados
y justificados. Es habitual que se hagan concesiones por razones de presupuesto, tiempo o practicidad,
pero éstas deben ser reconocidas, pensadas y justificadas. Un auditor esperard que un programa
documente las razones de sus elecciones o que sea capaz de explicarlas durante una entrevista. Al
igual que en el caso anterior, si el cambio sistémico no se estd produciendo, no se espera que los
programas realicen ninguna investigacion al respecto. En esta situacidn, este criterio de cumplimiento
se marcaria como "no aplicable" y los programas no perderian ningln punto durante una auditoria.

18 Barlow, S. Shah, R. (2020). El programa Enter-Growth: A Decade On. Centro de Springfield.
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Métodos adicionales®®
Para captar el cambio sistémico se suelen utilizar varias técnicas de seguimiento. Por ejemplo:

e Recoleccidn de resultados. El Outcome Harvesting comienza con la recopilacidon de pruebas
de lo que ha cambiado ("resultados") y luego, trabajando hacia atras, determina si una
intervencidn ha contribuido a estos cambios y cémo lo ha hecho.

e Cambio mas significativo. El cambio mas significativo es un enfoque que implica la generacién
y el analisis de relatos personales de cambio. Se utiliza un proceso estructurado para decidir
cual de estos relatos es el mas significativo y por qué.

Estos enfoques se diferencian del método descrito anteriormente en que los usuarios no llegan
con una teoria preconcebida sobre lo que podria ocurrir. En lugar de ello, intentan averiguar qué
ha cambiado y luego tratan de entender qué ha provocado esos cambios.

Esta es una forma valiosa de captar el impacto no intencionado, que es uno de los requisitos de la
Norma DCED. La orientacion y la estructura de las entrevistas también pueden contribuir a
mejorar la solidez y la profundidad de la recogida de datos cualitativos.

Sin embargo, tienen desventajas. En primer lugar, no hay nada inherente a la metodologia que
apunte al cambio sistémico. Al no utilizar una definicion de sistema, ni una via que muestre como
se espera que el programa influya en él, corren el riesgo de pasar por alto los principales cambios
que los programas desean facilitar. En segundo lugar, se enfrentan a problemas practicos, ya que
algunos encuestados pueden no conocer el programa y, por tanto, no ser capaces de responder
de forma significativa a las preguntas sobre el impacto. Por ejemplo, preguntar sobre los
resultados puede dar respuestas muy amplias, a menos que la pregunta se refine
cuidadosamente, pero para refinar la pregunta se necesita una cadena de resultados implicita.

Ninguin método es universalmente apropiado para evaluar el cambio sistémico. Animamos a los
usuarios a utilizar estos y otros métodos, reconociendo, documentando y compensando los
puntos fuertes y débiles de la metodologia.

4.2.2.3 Atribucion

Dondequiera que se aplique un programa, se produciran muchos cambios a lo largo del tiempo.
Algunos de estos cambios pueden no estar relacionados con el programa y habrian ocurrido
independientemente de la existencia del mismo. Otros cambios se producen como resultado de las
actividades del programa. La Norma DCED espera que los programas intenten distinguir estas dos
situaciones en la presentacion de los resultados. No basta con informar de lo que ha cambiado, sino
gue es esencial mostrar también por qué ha cambiado, qué diferencia ha marcado la intervencion y
como ha marcado esta diferencia.

En algunos casos, es posible cuantificar la diferencia conseguida por el programa y la diferencia
conseguida por otros factores. Esto suele denominarse atribucién. Por ejemplo, un programa puede
constatar que los ingresos de los agricultores aumentaron en 100 ddlares en el transcurso de la
intervencién, de los cuales 50 se debieron a los cambios especificos que apoyd el programa (por

1% para mas informacién sobre estos métodos, véase Better Evaluation. Para un debate mas amplio sobre los
diferentes métodos de medicion de los cambios sistémicos, véase Fowler y Sparkman (2016), Testing Tools for
Assessing Systemic Change, y Agora Global (2020), Research Methods for Systemic Change Programmes.
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ejemplo, el uso de insumos agricolas mejorados) y 50 a otros factores (como las condiciones
meteoroldgicas o el crecimiento econémico general del pais). La evaluacion de la atribucidn es una
forma importante de demostrar el impacto del programa, y el Estdndar DCED espera que los
programas la evallden siempre que sea posible.

El cambio sistémico, sin embargo, es particularmente dificil de atribuir. Los mercados cambian
constantemente y es dificil distinguir entre causa y efecto. Algunas técnicas utilizadas para atribuir el
impacto directo implican grupos de control, que generalmente no son viables cuando se trata de
evaluar los cambios sistémicos. En consecuencia, suele ser mas util hablar de la contribucion de un
programa al cambio sistémico.

Hablar de "contribucion" significa que el programa puede reclamar la responsabilidad de cualquier
cambio en el mercado. Sin embargo, reconoce que los esfuerzos por separar cuantitativamente la
contribucidn del programa de la de otros no suelen tener sentido. Rara vez tiene sentido afirmar que
el 50% de un cambio sistémico es atribuible a un programa. Por lo tanto, el programa debe
proporcionar una narracién cualitativa que explique cdmo ha contribuido y qué otros factores han
sido importantes. Es importante ser matizado y transparente sobre el nivel de contribucién que el
programa cree que puede reclamar.

Hay cuatro consideraciones clave que ayudan a evaluar el nivel de contribucion del programa.

En primer lugar, el desarrollo de una via clara que describa cdmo el programa espera cambiar este
sistema de mercado. Debe tener vinculos causales claros y plausibles entre los diferentes pasos del
camino.

En segundo lugar, pruebas de que los cambios esperados se han producido en los distintos niveles del
itinerario. Por ejemplo, si uno de los cambios esperados es que los veterinarios se aglomeren y presten
servicios adicionales a los agricultores rurales, el programa debera evaluar si esto esta ocurriendo o
no.

En tercer lugar, pruebas de los vinculos causales entre los cambios en la via. Por ejemplo, si la via
causal postula que un piloto inicial y las actividades de difusidn del programa condujeron a mas
empresas a adoptar el modelo de negocio, entonces deben ser capaces de explicar como las nuevas
empresas conocieron el modelo de negocio, trazar un vinculo desde las actividades de difusion y
mostrar las similitudes entre los diferentes modelos de negocio. El programa también puede tener en
cuenta el momento: éla difusion precedié al cambio o lo siguié? Si es esto ultimo, es menos probable
gue exista un vinculo causal.

Para ello serd necesario contar con informacidn cualitativa de los actores relevantes del mercado para
comprender mejor el proceso de cambio y las diversas influencias que se ejercen sobre él. Es esencial
recopilar informacion cualitativa de alta calidad procedente de diversas fuentes, comparando
diferentes respuestas para tratar de obtener una imagen lo mas completa posible del cambio en el
mercado.

Por ultimo, una evaluacién de las posibles causas alternativas de los cambios observados. Los
mercados y otros sistemas siempre estan cambiando, por una amplia gama de razones. Si el programa
observa un cambio, debe buscar razones alternativas por las que podria haberse producido. Esto
podria incluir otras iniciativas del gobierno o de la sociedad civil, la innovacién del sector privado, los

18



cambios en el entorno empresarial o incluso el clima. Al considerar las distintas razones posibles de
los cambios observados, el programa puede reforzar su afirmacién de haber tenido alguna influencia.

La comprensién de las causas alternativas también requiere informacidn cualitativa y un enfoque
abierto y de investigacidn. Si los miembros del equipo tratan de demostrar su impacto, pueden estar
predispuestos a descartar explicaciones alternativas de los cambios, mas alla de las actividades de su
programa. Por el contrario, los miembros del equipo deben tratar de entender por qué se producen
los cambios, aceptando que cualquier cambio significativo puede tener multiples causas.

4.2.3 Evaluar el cambio sistémico para los beneficiarios
Criterios de cumplimiento:

e Existe un plan para evaluar y estimar el efecto del cambio sistémico previsto en los beneficiarios.

e los planes para recoger, analizar y evaluar el cambio sistémico esperado y el efecto a nivel de los
beneficiarios son adecuados (teniendo en cuenta el contexto y el cambio sistémico esperado) y se
ajustan a las buenas prdcticas de investigacion.

e Los resultados del cambio sistémico previsto en los beneficiarios se evaltuan utilizando buenas
prdcticas de investigacion, y tienen en cuenta la atribucion

Medir el impacto de los cambios sistémicos en el grupo objetivo del programa es fundamental. Sin
embargo, puede ser muy dificil. Por ejemplo, un programa puede querer saber si la introduccion de
una nueva tecnologia agricola se traduce en un aumento de los ingresos de los pequefios agricultores.
Si esta tecnologia es adoptada ampliamente por el mercado, podria ser aplicada por diferentes
empresas sin relacidon con el programa, que trabajarian en diferentes zonas de forma variada. La
diversidad, la escala y la imprevisibilidad de la respuesta del mercado pueden dificultar una evaluacién
significativa del impacto.

Algunos programas han abordado este reto de frente, realizando investigaciones cuantitativas para
demostrar el impacto del cambio sistémico en los grupos objetivo del programa. Como punto de
partida, los programas pueden cuantificar el nimero de grupos objetivo a los que se ha llegado a
través de los cambios sistémicos. Por ejemplo, la orientacién seguida en la seccidon 4.2.2 puede
mostrar el nimero de agentes del mercado que cambiaron su comportamiento debido a la
intervencién del programa. La recopilacidon de datos de estos agentes del mercado sobre el nimero
de clientes que tienen, o el nimero de productores de los que se abastecen, indicard cuantos
miembros del grupo objetivo podrian beneficiarse.

Aunque los agentes del mercado pueden ser reacios a compartir esta informacidn, pueden ayudar las
buenas relaciones con el programa, un claro entendimiento de la confidencialidad y el propdsito de
compartir la informacion, y el uso de preguntas aproximadas (por ejemplo, preguntar por la cuota de
mercado en lugar de por los ingresos). También puede ser posible cuantificar los beneficios del cambio
sistémico, mediante la realizacion de encuestas a personas que estuvieron en contacto con estas
empresas, o que utilizaron algunas de las practicas introducidas a través del piloto original.
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Estudio de caso de Crecimiento y Empleo en los Estados (GEMS) sobre el cambio sistémico

El programa GEMS 1 de Nigeria cuantifico el efecto de los cambios sistémicos en los beneficiarios,
a partir de la introduccion de un nuevo modelo de engorde de piensos para los ganaderos del norte
de Nigeria. Realizaron los siguientes ejercicios de recopilacidon de datos:

e 2013 - 2015: Investigacién para averiguar si otras empresas empezaron a ofrecer
complementos alimenticios, y hablar con ellas para entender las razones y la escala.

e 2013 - 2015: Evaluaciones de impacto con los agricultores que participaron en el piloto,
pidiéndoles informacién y datos de contacto de otros agricultores que copiaron las nuevas
practicas agricolas. El tamafio total de la muestra fue de 270.

e 2014 -2015: Entrevistas con "agricultores de copia" que copiaron practicas agricolas, y un grupo
de comparacion. El tamafio total de la muestra fue de 105.

El estudio de caso completo contiene mas informacion y aprendizaje.?® Tenga en cuenta que este

nivel de investigacion cuantitativa, aunque encomiable, es mas que el minimo requerido para
aprobar una auditoria.

Si un programa decide cuantificar el impacto del cambio sistémico en los beneficiarios, debe tratarlo
como cualquier otro ejercicio de recopilacion de datos, desarrollando un plan de medicién y métodos
de medicidn adecuados. Deben ser conscientes de que los métodos cuantitativos por si solos, por muy
sofisticados que sean, son insuficientes: es importante incorporar también métodos cualitativos.
Durante una auditoria, el auditor revisaria la solidez de los planes al puntuar el programa. El auditor
tendria en cuenta los desafios particulares de la evaluacidon del cambio sistémico, aceptando
potencialmente un tamafio de muestra menor, métodos de atribucién menos rigurosos o un mayor
énfasis en la informacidn cualitativa de lo que podria ser el caso.

Sin embargo, este nivel de evaluacidn cuantitativa esta fuera del alcance de muchos programas. Como
minimo, todos los programas deberian recoger informacion cualitativa sobre el impacto esperado y
real del cambio sistémico para su grupo objetivo. Deben asegurarse de que los informes coincidan con
la recopilacidon de datos. Los programas que sdlo recojan informacion cualitativa, pero informen de
resultados cuantitativos sin fundamento, pueden esperar ser penalizados durante una auditoria.

Los programas deben asegurarse de hablar con el mayor nimero posible de beneficiarios indirectos
de sus intervenciones, y seguir las buenas practicas habituales en la realizacién de investigaciones
cualitativas: hacer preguntas profundas y de sondeo a una serie de encuestados, hablar con individuos
o pequefios grupos en privado, y evitar que la conversacidon esté dominada por un pequefio nimero
de voces.

Para informar del impacto de los cambios sistémicos en las personas que viven en la pobreza, los
programas suelen extrapolar las evaluaciones realizadas durante las primeras fases de una
intervencién, ya que los beneficios "directos" son mas faciles de observar y medir. Por ejemplo,

20 Sen, N y Hafiz, W. (2015). Measuring Systemic Change - The case of GEMS1 in Nigeria. DCED
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pueden haber establecido el impacto directo del acceso a una nueva tecnologia en 100 délares por
agricultor durante el piloto, y luego ampliarlo segin el nimero estimado de agricultores a los que
llegan otras empresas en el mercado mas amplio.

Los programas que pretenden informar de este impacto deben asegurarse de que los supuestos se
hacen con cautela y se documentan. La suposicién de que los beneficiarios directos se benefician en
la misma medida que los indirectos necesitara una validacion adicional. En el ejemplo anterior, es
probable que las tecnologias agricolas tengan diferentes beneficios en distintas regiones, segln la
forma en que las empresas las apliquen, los patrones climaticos, la fertilidad del suelo, etc. En
consecuencia, los programas tendran que realizar una pequefia encuesta o entrevistas cualitativas con
los beneficiarios indirectos. El objetivo de este ejercicio no es necesariamente proporcionar datos
cuantitativos sélidos, sino comprobar que los beneficios directos siguen siendo aplicables.

Al igual que otros puntos de control, este punto sdlo es relevante para una auditoria una vez que el
programa esta lo suficientemente avanzado como para esperar (o informar) de los impactos del
cambio sistémico en el grupo objetivo. Si alin no se encuentra en esa fase, el auditor marcard este
punto de control como "no aplicable" y no perderd puntos.

5 Conclusién

El cambio sistémico es el nucleo del desarrollo efectivo, ya que ofrece el potencial de crear puestos
de trabajo, proporcionar acceso a bienes y servicios esenciales y apoyar los medios de vida a escala.

Definir y evaluar los cambios en los sistemas es y siempre ha sido un reto. La norma del DCED ofrece
tres reglas para ayudar a identificar los cambios "sistémicos". La primera es que los cambios sistémicos
deben ser sostenibles a largo plazo, perdurando mas alla del final del programa. La segunda es que los
cambios sistémicos deben ser ampliables, llegando a muchas mds personas que en el programa piloto
original. La tercera es que los cambios sistémicos deben ser resistentes, adaptandose a las nuevas
condiciones y circunstancias del mercado. Cuando haya que trazar una linea divisoria clara entre lo
qgue es y lo que no es sistémico, como en el caso de una auditoria del DCED, el auditor hara hincapié
en la segunda regla general, buscando si el programa esta supervisando los cambios mas alla de sus
socios iniciales.

El Estandar DCED hace hincapié en la importancia de desarrollar una via para mostrar los resultados
gue se esperan alcanzar y cémo se espera conseguirlos. Aboga por el uso de "cadenas de resultados",
mostrando cdmo se espera que las actividades conduzcan a los productos, los resultados y el impacto.
Las cadenas de resultados son mas dificiles de aplicar a los cambios sistémicos, ya que las cadenas
causales son mas largasy las relaciones entre causa y efecto mas complejas. A pesar de las dificultades,
algun tipo de itinerario sigue siendo una condicién previa esencial para una buena gestién y medicién,
ya que permite a los profesionales establecer los cambios que esperan ver y evaluar el progreso hacia
ellos. Algunos programas utilizan cadenas de resultados, otros utilizan el marco "Adoptar-Adaptar-
Expandir-Responder"”, algunos los combinan, y muchos estdn experimentando con nuevos marcos
para articular vias de cambio sistémico.

Evaluar el cambio sistémico es a la vez un reto y una tarea sencilla. Es un reto por el nivel de escalay
abstraccion; es facil medir el nUmero de cabezas de ganado que posee un agricultor, pero es mucho
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mas dificil evaluar algo tan nebuloso como un sistema. Las herramientas, los conceptos y la jerga que
se han desarrollado para evaluar el cambio sistémico pueden resultar abrumadores.

Sin embargo, se vuelve mas sencillo cuando se comprende que no hay una sola herramienta que
resuelva la cuestidn. Las buenas evaluaciones del cambio sistémico se basan en los mismos
fundamentos que cualquier medicién de resultados. Recopilar datos cualitativos y cuantitativos para
abordar una pregunta de investigacidn, reconociendo que las limitaciones de datos en muchos
contextos a menudo requieren una gran dependencia de las entrevistas cualitativas para llenar los
vacios de datos. Triangular la informaciéon de multiples fuentes y realizar pequeias evaluaciones
rapidas, en lugar de invertir todo el presupuesto de medicién de resultados en una sola encuesta.
Preguntar por qué se estd produciendo o no el cambio, y buscar continuamente nuevos datos que
puedan confirmar o refutar una narrativa de cambio sistémico. Con estos fundamentos de una buena
medicién de resultados, y la curiosidad y la apertura para entender qué resultados se han logrado o
no, cualquier programa puede evaluar el cambio sistémico.
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6 Anexo 1: Indicadores de Adoptar, Adaptar, Ampliar y Responder

Escenari Indicadores
o
Adopte e Alcance del beneficio para la empresa asociada:

o Cambios en los costes, ingresos y/o margenes.

o Numero de clientes primerizos/repetidores.

o Otros beneficios comerciales (desarrollo de una nueva base de clientes,
identificacion y orientacién de un nuevo segmento de mercado,
reconocimiento de la marca, etc.)

e Participacion de los socios:

o Participacién del socio en los costes financieros y no financieros (por ejemplo,
funciones, division del trabajo) del piloto;

La voluntad del socio de asumir todos los costes recurrentes al final del piloto.
Ubicacién de la fuerza impulsora de la innovacion dentro de la empresa (por
ejemplo, el departamento de RSC, la alta direccidn, etc.)

e Satisfaccion:

o Satisfaccidn del socio con los resultados/utilizacién del aprendizaje del piloto;

o Satisfaccién del grupo objetivo con (y beneficios derivados de) el nuevo/mejor
producto o servicio introducido

Adaptar | e Inversiones y mejoras independientes:

o Lainversion financiera del socio y la presupuestacion/planificacion futura en el
cambio o los cambios una vez finalizado el apoyo al programa;

o Experimentacion / perfeccionamiento / adaptacion del producto/servicio;

o El"roll-out" de los socios en nuevas areas y/o mercados.

e Integracion de la innovacion en el mercado:

o Elsocio dedica personal a mantener el cambio (por ejemplo, modifica las
descripciones de los puestos de trabajo, las responsabilidades del equipo);

o Los presupuestos, los planes de negocio, la estrategia y otros documentos
institucionales se adaptan al cambio adoptado.

e Los flujos de beneficios para los pobres son sostenidos: El grupo objetivo sigue
beneficiandose después de que finalice el apoyo del programa al socio.
Ampliar |e Los competidores u organizaciones similares "se agolpan":

o Actores comerciales: numero de competidores que copian o mejoran los
cambios que han realizado los socios de la fase piloto. (% del total en el
mercado)

o Participacidn de "agentes de escala" (un jugador que puede influir en otros
jugadores)

e Competencia o colaboracion en el sistema (depende de su naturaleza):

o Nivel de competencia

o Grado en que los nuevos actores (es decir, los que adoptan tarde) se enfrentan
a barreras "de entrada".

o Nivel de colaboracion entre los agentes (por ejemplo, eficacia de las
organizaciones representativas, empresas conjuntas, cumplimiento de las
normas/regulaciones, etc.).
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Respond
er

® Reaccion del mercado:

o Nuevos tipos de agentes del mercado asumen nuevos papeles o
responsabilidades, o afiaden nuevas funciones como reaccion a la progresiva
generalizacién del modelo introducido.

o Respuestas del gobierno y de los organismos sectoriales e industriales a favor
de los pobres y del crecimiento.

o Cambio de actitudes y normas sobre cémo hacer negocios.

e Cambios en el entorno empresarial:

o Cambios fundamentales en la mentalidad de las empresas y los responsables
politicos.

o Cambios en los reglamentos, las normas y las politicas relacionadas con la
innovacion.

e Capacidad del sistema para hacer frente a los choques: Pruebas de que el cambio
puede resistir, o ha resistido, acontecimientos adversos (por ejemplo, respuestas
negativas, recesiones econdémicas, sequias/inundaciones)
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