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ABSTRACT

Aplicación de la Teoría del Cambio 
para la Gestión de Proyectos Públicos

La Ges�ón de Proyectos Públicos requiere de una mirada integradora a par�r de la concepción del ciclo de 
vida y de la cadena de valor de la organización, para la convergencia de las necesidades de la población y la 
medición del efecto o impacto del proyecto. Para esta imbricación, se propone la aplicación de la Teoría del 
Cambio, la cual permite el desarrollo de la cadena causal del constructo de análisis, considerando las necesi-
dades de la población, los recursos, los entregables, los resultados intermedios (victorias tempranas) y 
finales. Asimismo, en corolario con las relaciones causales, la Teoría favorece el monitoreo de los resultados 
a través de las métricas soportadas en los supuestos y restricciones del proyecto o programa. En consonancia 
con lo anterior, la ges�ón de proyectos públicos se beneficia de la inserción de esta Teoría en la estructura-
ción de programas, portafolios y proyectos, debido a que se establece una relación palmaria entre los reque-
rimientos de desarrollo y las potencialidades del territorio. Se presentan los resultados de la aplicación de la 
Teoría del Cambio asociados a la estructuración de un modelo educa�vo, el cual parte de las necesidades de 
los estudiantes.

The Management of Public Projects requires an integra�ve look from the concep�on of the life cycle and 
the value chain of the organiza�on, for the convergence of the needs of the popula�on and the measure-
ment of the effect or impact of the project. For this overlapping, the applica�on of the Theory of Change 
is proposed, which allows the development of the causal chain of the analysis construct, considering the 
needs of the popula�on, resources, deliverables, intermediate results (early victories) and final. Likewise, 
as a corollary to the causal rela�onships, the Theory favors the monitoring of the results through the 
metrics supported by the assump�ons and restric�ons of the project. In line with the above, the mana-
gement of public projects benefits from the inser�on of this Theory in the structuring of programs, port-
folios and projects, because a clear rela�onship is established between development requirements and 
the poten�al of the territory. The results of the applica�on of the Theory of Change associated with the 
structuring of an educa�onal model are presented, which is based on the needs of the students. 
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INTRODUCCIÓN MARCO TEÓRICO
En consonancia con lo anterior, en la evaluación de 
proyectos es usual la aplicación de la Matriz de 
Vester como herramienta de priorización y causali-
dad; además, facilita el análisis de las variables 
asociadas al factual (Restrepo, C. & Cuadros, A 
(2013)). En este orden de ideas, a par�r del diagra-
ma causal de esta matriz se definen las variables 
independientes, asocia�vas, autónomas y depen-
dientes. Sumper (2010) encuentra que la evaluación 
de impacto consiste en la construcción de una 
matriz, donde mediante índices de ponderación y 
escalas de valoración, se definen los impactos más 
fuertes, y sobre los cuales se debe actuar prioritaria-
mente. 

Para el desarrollo de la Teoría del Cambio se requie-
re que las expecta�vas y necesidades de los grupos 
de valor estén claramente iden�ficadas. A par�r de 
éstas y de los resultados finales e impactos, es plau-
sible definir las variables relevantes de la Teoría; y la 
sa�sfacción de estos grupos, a través de la siguiente 
relación:

Sa�sfacción = Percepciones – Expecta�vas

Es de anotar, que, las percepciones se miden al final 
de un proceso o etapa del ciclo de vida del proyecto; 
mientras que las expecta�vas se ob�enen al inicio.

La Figura 2 presenta la Cadena de Valor, la cual 
permite un discernimiento de la relación de los 
grupos de valor, necesidades y productos. El reto 
está en una definición diáfana de las expecta�vas de 
estos grupos, para establecer los niveles de sa�sfac-
ción una vez el programa esté finalizado.

L La Teoría del Cambio es una técnica 
de análisis que permite la compren-
sión de la cadena de valor de un 
proyecto o programa. En este sen�-

do, fomenta el logro de la implementación de una 
polí�ca pública materializada a través de la relación 
de necesidades de la población y el impacto asocia-
do a la alteración de las condiciones del entorno.

En la ges�ón pública es fundamental la medición 
de impacto de la implementación de una polí�ca a 
través de proyectos, lo cual se establece a par�r de 
la diferencia entre el factual y el contrafactual. En la 
Figura 1, se relaciona la definición de impacto. En 
este mismo sen�do, en este análisis se involucra la 
cadena de valor y los ciclos de vida del proyecto y 
del gerenciamiento, para potenciar la comprensión 
del efecto esperado en la comunidad, a par�r de la 
interacción con los resultados finales.

Rogers, P. (2014) define el Factual, como el resulta-
do que ob�enen los par�cipantes del proyecto o 
programa después de par�cipar en éste. Mientras 
que el Contrafactual se establece como el resulta-
do que esos mismos par�cipantes hubieran obteni-
do en el periodo del proyecto, en el caso hipoté�co 
de no haber par�cipado en el programa.  

Figura 1. Definición de Impacto. 
Fuente: Elaboración propia.

Figura 2. Cadena de Valor. 
Fuente: Elaboración propia.
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El PMI (2017), en su Guía de Proyectos, sugiere que, 
para cada etapa del ciclo de vida del proyecto, se 
relacione el ciclo de vida del gerenciamiento del 
proyecto, lo cual favorece el monitoreo a las métricas 
y el logro de los resultados. En la Figura 3 se presen-
tan las etapas de inicio, planeación, implementa-
ción, monitoreo y control y cierre.

Figura 3. Ciclo de Vida del Gerenciamiento de Proyectos. 
Fuente: Elaboración propia.

Figura 4. Medición de éxito en proyectos públicos. 
Fuente: Elaboración propia..

De conformidad con la medición del impacto del 
proyecto, en función del cambio de la calidad de vida 
de la muestra de la población, es fundamental que la 
En�dad Pública determine el éxito del proyecto. 

Istrate et al (2014) definen que para alcanzar el éxito 
de un proyecto es necesario responder los siguien-
tes interrogantes:

 •¿CÓMO? - Lo que jus�fica una función a 
través de funciones de grado inferior y hace hincapié 
en la construcción de árbol funciones. Se asocia con 
el método y herramientas.

 •¿PARA QUÉ? - Que jus�fica la contribución 
de las funciones de un grado inferior para los princi-
pales en una función compleja de la función de un 
grado inferior.

 •¿CUÁNDO? - El �empo de cuando se alcan-
za la disyunción, los momentos en los que la mayoría 
de las funciones se deben sa�sfacer simultáneamen-
te.

Lo anterior conlleva a hacer una adecuada ges�ón 
de los proyectos, definiendo obje�vos claros y una 
op�mización de recursos que servirá para dar éxito a 
los mismos. Si al inicio de cada proyecto se definen 
estos tres puntos claramente el proyecto saldrá bien. 
De acuerdo con lo anterior, se presenta en la Figura 
4, la conceptualización de éxito.

Rogers, P. (2014) describe la Teoría del Cambio como 
un conjunto de ac�vidades encaminadas a generar 
resultados intermedios y finales que contribuyen al 
logro de los efectos de la polí�ca pública, ges�onada 
mediante programas y proyectos. El modelo teórico 
de esta teoría se ilustra en la Figura 5. De acuerdo 
con este autor, es posible desarrollar una teoría del 
cambio bajo las siguientes premisas:

• Cuando los obje�vos y las ac�vidades del 
programa o proyecto pueden iden�ficarse y 
planificarse.

• Cuando el programa se ajusta a las necesida-
des y decisiones de los grupos de valor. 

2. MARCO TEÓRICO

Figura 5. Modelo Teoría del Cambio. 
Fuente: Adaptado de Rogers, P. (2014) 63
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Amundsen, C., & D’Amico, L. (2019) establecen que 
la Teoría del Cambio examina los vínculos entre el 
diseño de un programa y el cambio esperado en 
los par�cipantes. Además, con base en la interac-
ción de éstos y del programa se definen las fuentes 
de evidencia apropiadas para demostrar las metas 
de la polí�ca pública que se desea implementar.

Estos autores presentan cuatro (4) aspectos a 
considerar para la implementación de la Teoría del 
Cambio:

•Ar�culación del propósito general del 
programa o proyecto con la polí�ca pública.

•Integración y diseño del propósito del 
programa con los resultados.

•Iden�ficación de fuentes de evidencia 
que permitan comprender si el vínculo 
entre el propósito, el  diseño y los resulta-
dos es palmario.

•Explicación de cómo la Teoría del Cambio 
se describe a través de la evidencia.

Theoryofchange.org define la Teoría del Cambio 
como una descripción e ilustración integral de 
cómo y por qué se espera que tome lugar un 
cambio deseado en un contexto definido. Esta 
organización propone inicialmente iden�ficar las 
metas deseadas a largo plazo y luego a par�r de 
ellas, establecer las condiciones (resultados) que 
deben estar en su lugar (y cómo se relacionan 
entre sí causalmente) para que las metas se mate-
rialicen. Weitzman, B.C. (2002) asevera que la 
definición de esta organización inicia con el traza-
do del proceso de logro de las metas con los 
grupos de valor. La tarea inicial es explicitar la 
Teoría del Cambio, considerando los supuestos y 
riesgos de la implementación del programa.

La Teoría del Cambio �ene como propósito abor-
dar los vínculos entre los obje�vos, las estrategias, 
los resultados y las suposiciones que respaldan la 
misión y la visión de un programa. Esta Teoría 
inició al tratar de comprender el funcionamiento 
de un programa que responde a una polí�ca públi-
ca, explorando supuestos subyacentes sobre 
procesos de cambio y creencias de los territorios 
(Weiss, C.H., 1997).

Figura 6. Modelo Teoría del Cambio. 
Fuente: Elaboración propia

De acuerdo con Stachowiak, S. (2013), la Teoría del 
Cambio es una herramienta de ges�ón que se 
u�liza para la planificación formal, involucrando 
los procesos, supuestos y restricciones para el 
desarrollo del programa o proyecto. Por lo ante-
rior, esta Teoría se convierte en una hoja de ruta 
para ir de aquí para allá.

Cada vez es más frecuente el uso de la Teoría del 
Cambio en la implementación de polí�cas públi-
cas, lo cual permite la interpretación de una nece-
sidad social desde un enfoque integrador y causal. 
Este nuevo paradigma pone a la Teoría del Cambio 
como una herramienta ideal para planificar y 
evaluar la efec�vidad de las intervenciones de 
desarrollo social. (Arensman et al, 2018). Además, 
la Teoría del Cambio se refiere al modelo rector 
específico de los responsables de desarrollar, 
dirigir e implementar el programa. En este sen�do, 
los evaluadores involucran al personal del progra-
ma para hacer explícitas la Teoría del Cambio y los 
supuestos implícitos en los programas de desarro-
llo público (DuBow, W. M., & Litzler, E., 2019).

3.  DESARROLLO TEORÍA DEL CAMBIO

El estudio se realiza mediante el enfoque estudio 
de caso y el paradigma crí�co social. En el enfoque 
crí�co social, la par�cipación de actores, se desa-
rrolla en cuatro fases: planificar, actuar, observar y 
desarrollar. Por su parte, el método estudio de 
caso se desarrolla considerando los datos de sa�s-
facción de estudiantes de pregrado y posgrado de 
Ins�tuciones de Educación Superior en Medellín. 
La interacción con los estudiantes se realiza 
mediante grupos focales y talleres facilitados.  En 
la Figura 6 se presenta el esquema de la Teoría del 
Cambio para el estudio.
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El inicio del desarrollo del modelo de la Teoría del 
Cambio se elabora a par�r de la definición de las 
necesidades y problemas de los par�cipantes. Es 
plausible encontrar que la población esté intentan-
do por sus medios subsanar o cubrir parcialmente 
sus necesidades. Para el diagnós�co de los par�ci-
pantes se elabora la Figura 7.

La propuesta de valor debe generar mayores bene-
ficios que las alterna�vas actuales que la población 
(par�cipantes) ejecuta. Para este propósito, se usa 
el Lean Canvas, como modelo de relacionamiento 
de la cadena de valor. En la Figura 8 se presenta el 
esquema del modelo.

En corolario con lo anterior, en la Figura 9 se 
presenta la estructura del modelo de Teoría del 
Cambio desarrollado para el estudio. Este modelo 
se construye a par�r de la concepción del análisis 
de cadena de valor y ciclo de vida del gerencia-
miento del proyecto. Rogers, P. (2014) propone 
que cada etapa del modelo debe incluir la par�ci-
pación de los evaluadores externos del programa.

Entre la propuesta de valor y el impacto se encuen-
tra un elemento denominado punto de pivote, el 
cual confronta que los resultados intermedios y 
finales subsanen las necesidades de la población. 
Sí las necesidades no se sa�sfacen es necesario 
iterar las necesidades, supuestos y productos.

En la Tabla 1 se presenta el esquema de trazabili-
dad del balanceo de las necesidades de los par�ci-
pantes. Es de anotar, que, este instrumente es 
dinámico.

En la Figura 10 se ilustra la relación entre la meta 
del programa, los interesados, los impactos y los 
entregables (resultados). Esta estructura es una 
herramienta de comunicación con los grupos de 
valor, y se elabora en dos momentos, al inicio del 
programa, y al final de cada etapa definida para el 
proyecto. 

Figura 7. Modelo de gestión de necesidades.
Fuente: Elaboración propia

Figura 9. Modelo Integrado de Teoría del Cambio. 
Fuente: Elaboración propia

Figura 8. Lean Canvas. 
Fuente: Adaptado de ‘

Tabla 1. Registro de necesidades. Fuente: Elabora-
ción propia.

Figura 10. Relación meta del programa y entregable.
Fuente: Elaboración propia
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4. RESULTADOS 

El análisis inició con la definición de las necesida-
des de los par�cipantes. Para tal fin, se realizaron 
diálogos, en los cuales los estudiantes expresaron 
su percepción respecto al proceso de enseñanza. 
En la Figura 10 se presenta el resultado del modelo 
de necesidades. Este modelo permite un acerca-
miento con la iden�ficación del interesado y sus 
deseos.

Es de anotar que en proyectos públicos se sugiere 
que este modelo sea confrontado en varios 
momentos, considerando los resultados parciales, 
los supuestos y las restricciones definidas.

Del análisis de necesidades, se desprende que los 
estudiantes necesitan una educación flexible, 
per�nente y adapta�va. Lo cual se traduce en las 
siguientes definiciones:

Flexible: Un modelo que permite que los estudian-
tes a medida que avanzan en sus estudios pueden 
seleccionar las asignaturas que requieren para su 
desarrollo profesional. En corolario con lo anterior, 
el �empo de duración de cada programa debe 
depender de los obje�vos o metas cumplidas.

Per�nente: Programas alineados con las tenden-
cias empresariales, sociales y tecnológicas. En este 
aspecto, los estudiantes reflejan incomodidad con 
programas que no se actualizan por lo menos cada 
dos años. De igual manera, expresan que las Ins�-
tuciones deben revisar los docentes selecciona-
dos, debido a que éstos no están en el ámbito 
laboral, por lo tanto, desconocen la dinámica 
empresarial, y sus requerimientos.

Adapta�va: El modelo de aprendizaje debe 
apoyarse en la inteligencia ar�ficial y en la ciencia 
de datos, para ofrecer rutas personalizados de 
desarrollo académico para cada estudiante de 
acuerdos con sus resultados. En este sen�do, las 
Ins�tuciones deben avanzar hacia un modelo 
abierto, en el cual el estudiante pueda seleccionar 
las asignaturas que crea conveniente para su desa-
rrollo profesional y personal.

En la Figura 12 se relacionan las acciones que 
están desarrollando los estudiantes para subsanar, 
así sea parcialmente, sus necesidades de desarro-
llo académico.

 
 

 

 

 

Figura 11. Modelo de gestión de necesidades de estudiantes.
Fuente: Elaboración propia

Figura 12. Acciones de los estudiantes. 
Fuente: Elaboración propia
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En la Figura 14 se presenta el modelo de la Teoría 
del Cambio para la propuesta del programa deno-
minado Educación para el Futuro, cuyo propósito 
es ofrecer una educación adapta�va, flexible y 
per�nente, soportada en un modelo robusto de 
experiencias digitales y analí�ca de datos. Lo cual 
permi�rá diseñar rutas personalizadas de aprendi-
zaje para cada estudiante.

Componente A – Necesidades e insumos

En la Figura 13 se consolidan los resultados del 
trabajo con los grupos de valor a través del Lean 
Canvas. A par�r de este trabajo colabora�vo se 
pueden colegir los siguientes elementos:

•Las Ins�tuciones de Educación Superior, 
IES, deben diseñar y construir experiencias 
digitales centralizadas y personalizadas.

•Las IES deben cer�ficarse en la ISO 21001, 
como medio para garan�zar el aseguramien-
to de los procesos administra�vos y acadé-
micos. De acuerdo con la percepción de los 
estudiantes, la Acreditación de Alta Calidad 
dada por el Ministerio de Educación no 
asegura per�nencia, flexibilidad y calidad.

•Las IES deben reestructurar la duración de 
sus programas de acuerdo con el desempe-
ño académico de los estudiantes. Esto 
quiere decir, que, es a discreción de éstos la 
elección y el momento de cursar una asigna-
tura. 

•Un aspecto en el cual las IES deben fortale-
cerse es el concerniente a la selección de los 
docentes. Los estudiantes reportan que 
éstos están desconectados del ámbito profe-
sional, por lo tanto, desconocen las compe-
tencias que demandan las organizaciones.

•La Dirección de Egresados de las IES desem-
peña un papel fundamental en la definición 
de las competencias que demanda el sector 
empresarial. En este sen�do, la medición de 
impacto profesional debe liderarse desde 
esta dependencia. Además, se sugiere que la 
definición del grupo factual y contrafactual 
se realice por Facultad, para potenciar el 
poder estadís�co de la aleatorización.

• La Ges�ón de datos es una caracterís�ca de 
las organizaciones de la Cuarta Revolución 
Industrial, y las Universidades deben liderar 
este proceso. Es así, como los estudiantes 
perciben que las IES no generan valor a 

Figura 13. Lean Canvas. 
Fuente: Elaboración propia

par�r de los datos que resultan de la interac-
ción de los procesos misionales. Además, de 
acuerdo con Clemente y Furtado (2018), en 
la ges�ón pública de programas es indispen-
sable la definición de instrumentos que 
permitan medir el estado de madurez de la 
organización, a par�r de la ges�ón de la 
información, como resultado de la ges�ón 
del conocimiento. 
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Los supuestos necesarios para el desarrollo de la 
Teoría del Cambio se enuncian a con�nuación:

• El proceso actualización educa�va es una 
prioridad para los responsables de la Ins�tu-
ción.

• Existe un compromiso por parte de la Ins�-
tución para fomentar e incrementar el 
aprendizaje permanente, para mejorar la 
empleabilidad de los egresados y estudian-
tes, en consonancia con las necesidades del 
mercado laboral.

• El Estado aumentará los aportes financie-
ros a las IES en los próximos 3 años.

• La financiación internacional y la asistencia 
técnica no se reducirán significa�vamente; 
será accesible para el diseño e implementa-
ción del programa de mejoramiento de la 
educación.

• Los mecanismos de rendición de cuentas y 
par�cipación ante el Ministerio de Educa-
ción permi�rán acceder a recursos financie-
ros, técnicos y de capital humano.

• El Ministerio de Educación moderniza su 
norma�vidad, procesos y procedimientos 
para la oferta, diseño e implementación de 
programas académicos. Además, flexibiliza 
el modelo académico.

• Se presentará voluntad polí�ca para imple-
mentar acciones concernientes para dismi-
nuir la tasa de desempleo y reducir la tasa de 
jóvenes / adultos que no están recibiendo 
educación y formación.

• Se incrementa la demanda por programa 
flexibles y adapta�vos. Además, se fomenta-
rá la inves�gación aplicada en convenios con 
el sector empresarial.

• A nivel nacional se desarrollarán leyes para 
apoyar la formación de programas profesio-
nales de 7 semestres, maestrías de un año y 
doctorados de 2 años. 

Componente B - Acciones 

Componente C – Productos

Componente D – 
Resultados intermedios y finales

Figura 14. Bloques del modelo de Teoría del Cambio. 
Fuente: Elaboración propia

•La analí�ca de datos permi�rá personalizar 
rutas de aprendizajes de los estudiantes de 
acuerdo con las exigencias del mercado 
laboral.

•Los rectores y direc�vos de las Ins�tucio-
nes serán definidos por un proceso merito-
crá�co.
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apoyar la formación de programas profesio-
nales de 7 semestres, maestrías de un año y 
doctorados de 2 años. 

Considerando los bloques del modelo de Teoría del 
Cambio, se formulan las siguientes métricas de 
primer nivel, las cuales luego se desglosan por la 
En�dad Territorial para la medición del rendimiento 
del proyecto. Se sugiere la aplicación del modelo 
Earned Value Management (EVM) para el control 
de las tres líneas base, alcance, cronograma y 
costos.

Indicadores de procesos. Estos indicadores consi-
deran el análisis SIPOC, y a par�r de esta estructura 
se definen tasas de u�lización de recursos para el 
logro de los productos del proceso académico y 
administra�vo de la Ins�tución. Por ejemplo:

• Tasa de u�lización de la infraestructura 
tecnológica para labores de docencia, inves-
�gación y extensión.

• Tasa de apropiación de la inves�gación en 
el aula.

• Tasa de sa�sfacción de proveedores de 
infraestructura tecnológica y �sica.

• Tasa de prác�ca laboral para docentes.

• Tasa de capacitación y entrenamiento de 
personal docente y administra�vo de la Ins�-
tución.

Indicadores de insumos. Estos indicadores estable-
cen la relación entre la can�dad de recursos y los 
resultados de la Teoría del Cambio. Por ejemplo:

• Recursos financieros que requiere la Ins�tu-
ción para garan�zar educación de calidad por 
estudiante, de pregrado y posgrado, por 
semestre. De igual manera, se debe realizar 
para los cursos de extensión. 

• Recursos necesarios para la operación y 
mantenimiento de la infraestructura tecnoló-
gica y �sica de la Ins�tución.

• Docentes requeridos para garan�zar el 
adecuado proceso de transferencia de cono-
cimiento.

• Tasa de u�lización de recursos �sicos, 
financieros y humanos por cada 100 estudian-
tes. En el análisis de los recursos humanos se 
hace la diferenciación entre personal admi-
nistra�vo y docentes.

• Tasa de u�lización de los contenidos desa-
rrollados para cada una de las asignaturas. 

Indicadores de ges�ón del conocimiento. Estas 
métricas direccionan la operación del Sistema de 
Información Gerencial de los Programas. Por ejem-
plo:

•Tasa de transferencia de los resultados de 
la inves�gación a los contenidos de las asig-
naturas o módulos.

• Tasa de apropiación de las lecciones apren-
didas del programa.

• Tasa de transformación de conocimiento 
tácito a conocimiento explícito en la Ins�tu-
ción. Este indicador fomenta la ins�tuciona-
lidad.

• Tasa de Interacción Digital en la plataforma 
definida para las granjas de conocimiento.

• Tasa de apropiación del proceso de Ges�ón 
de la Información y del conocimiento.

•La analí�ca de datos permi�rá personalizar 
rutas de aprendizajes de los estudiantes de 
acuerdo con las exigencias del mercado 
laboral.

•Los rectores y direc�vos de las Ins�tucio-
nes serán definidos por un proceso merito-
crá�co.
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Indicadores de entorno. Estos indicadores relacio-
nan la Ins�tución con el entorno para el apalanca-
miento del capital social. Por ejemplo:

• Tasa de transferencia de conocimiento al 
sector empresarial. 

• Impacto del modelo educa�vo en el desa-
rrollo laboral de los egresados (Indicador de 
largo plazo)

• Tasa de acompañamiento a proyectos 
sociales. La ins�tución fomenta el desarrollo 
integral del territorio.

• Tasa de apalancamiento a proyectos de 
encadenamiento produc�vo.

• Tasa de capacitación y entrenamiento a la 
comunidad. Estas capacitaciones se asocian 
con los análisis de cadena de valor del terri-
torio.

Es frecuente que a par�r de la implementación de 
una polí�ca pública resulte un portafolio de 
programas y proyectos. Por lo tanto, es palmaria la 
necesidad de un modelo de ges�ón integral, el 
cual direccione el diseño e implementación de los 
proyectos. En este sen�do, en la Figura 14 se 
presenta la estructura del modelo, el cual está 
cons�tuido por cinco etapas, a saber: visión, análi-
sis, estrategia existente, aprendizaje y estrategia 
adapta�va. El propósito es la integración de las 
necesidades, obje�vos, métodos e instrumentos, 
recursos, restricciones y ges�ón del conocimiento.

Figura 14. Ges�ón Estratégica del Programa. 
Fuente: Elaboración propia

Para el proceso de implementación del modelo de 
la Teoría del Cambio, se elaboraron 22 preguntas 
que ayudan a los gestores de programas a desarrollar 
su etapa de aprestamiento. En este orden de ideas, 
se debe constatar cada respuesta con su respec�va 
evidencia.

Ítem Acción Si No Observaciones 

1 
¿Están los objetivos claramente 
definidos?     

2 

¿Es claro el alcance del 
proyecto para los distintos 
grupos de interés?     

  3 
¿Los objetivos guardan relación 
con el alcance del proyecto?    

 4 

¿Las metodologías de los 
proyectos están estructuradas y 
alineadas con la metodología 
general del programa?    

5 

¿Se puede lograr el alcance con 
los recursos disponibles y la 
metodología propuesta?     

6 
¿Se realiza un uso adecuado de 
las fuentes de información?    

7 

¿Los supuestos presentados en 
los estudios están claramente 
soportados o referenciados?    

8 

¿Se tiene un plan de 
comunicaciones claro y 
concreto para todo el proyecto?    

9 

¿Se tiene una política clara para 
la contratación del capital 
humano?    

10 

¿Se tienen definidos 
explícitamente las rutas críticas 
del proyecto en cada una de sus 
áreas?    

11 

¿Se tiene una política de 
manejo de la información para 
el proyecto? Trazabilidad de 
información.    

12 

¿Se tienen establecidos 
indicadores de satisfacción de 
quejas de la comunidad?    

13 

¿Se tienen directrices definidas 
para la viabilidad de programas 
y proyectos sociales?    

14 

¿Están los supuestos y 
restricciones definidos para 
cada uno de los elementos de la 
Teoría del Cambio?    

15 

¿La información generada en el 
proyecto es transmitida y 
comunicada entre todos los 
profesionales del proyecto?    

16 

¿Se tiene una matriz de 
métricas para el seguimiento al 
cumplimiento de los productos, 
resultados intermedios y 
finales?    

17 

¿En la construcción del modelo 
de la Teoría del Cambio se 
participó a los interesados del 
programa?    
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5. CONCLUSIONES

Teoría del cambio

La Teoría del Cambio permite el relacionamiento 
de una necesidad del territorio, con sus productos, 
resultados e impactos. Además, se convierte en el 
mapeo del proyecto, lo cual facilita la comunica-
ción con los grupos de valor.

A par�r de la Teoría del Cambio es plausible alinear 
y materializar polí�cas públicas. Es decir, a través 
de la relación causal, la En�dad determina sí esta 
polí�ca cumple con su propósito.

En la Figura 15 se presenta la propuesta la Oficina de 
Ges�ón de Programas, PMO. Ésta integra los Servi-
cios Compar�dos con las áreas de la En�dad Pública.  
Además, mejora los niveles de ejecución estatal.  Al 
momento de su instauración es menester realizar un 
proceso de capacitación y entrenamiento. Esta 
propuesta fomenta una visión global y estratégica en 
la En�dad Pública..

18 

¿Existe claridad de la relación 
del programa o proyecto con 
una política pública?    

19 

¿Se tiene la matriz de gestión 
de riesgos, con su análisis de 
probabilidad – impacto?    

20 

¿Se establece un proceso para el 
seguimiento de los supuestos, 
restricciones, externalidades y 
riesgos que considere la cadena 
de valor del programa?    

21 

¿Se tiene claridad del proceso 
de definición de necesidades de 
los grupos de valor?    

22 

¿Se tiene el lean Canvas u otro 
modelo para asociar la 
propuesta de valor esperada del 
programa?    

 

Figura 15. Propuesta de Oficina de Gestión de Programas. 
Fuente: Elaboración propia

La Teoría del Cambio como herramienta de comu-
nicación y ges�ón de los grupos de valor permite la 
trazabilidad de los criterios de aprobación de los 
requerimientos / entregables definidos para el 
proyecto. 

El análisis de supuestos y restricciones es dinámico 
y debe reflejarse en la matriz de ges�ón de riesgos. 
Asimismo, la En�dad gestora debe asegurar que la 
Teoría del Cambio esté acompañada del análisis de 
esta matriz. Por otra parte, en el caso de realizar 
variaciones asociadas a las restricciones, la solici-
tud de cambio presentada ante Comité Integrado 
debe reflejar el análisis del impacto de esta restric-
ción sobre las demás. 

La presentación de un cambio concerniente a una 
restricción del programa o proyecto debe sur�r las 
siguientes etapas:

       •Evaluar Impacto
       •Desarrollar alterna�vas u opciones
       •Revisión interna.
       •Validación con el cliente.

Para la implementación de modelo de la Teoría del 
Cambio es importante que la En�dad diseñe un 
Sistema de Autorización de Trabajo, el cual evita la 
corrupción del alcance del programa.

El modelo de la Teoría del Cambio se desarrolla 
paralelamente con la matriz de ges�ón de riesgos 
del programa y proyecto. Del análisis cualita�vo se 
desprenden la lista de priorización de riesgos y la 
lista de supervisión. La primera se conduce al 
análisis cuan�ta�vo para la es�mación del valor 
monetario esperado, el cual se refleja en la línea 
base del proyecto.

Para la definición de la priorización de las variables 
del programa o proyecto se sugiere el diseño e 
implementación de la matriz de Vester, a razón de 
su análisis causal.

Para la medición del impacto en los programas 
públicos es necesario la definición del factual y el 
contractual.  Esto permite evaluar realmente el 
efecto de la implementación de una polí�ca públi-
ca, además, del escalamiento del programa. 

Modelo educativo

Los estudiantes perciben el Ministerio de Educa-
ción como una en�dad anquilosada en el pasado, 
con una comprensión miope de la evolución del 
desarrollo de los modelos educa�vos y, por tanto, 
de la imbricación de la oferta y demanda de com-
petencias.

Las IES aún no sa�sfacen las necesidades de flexibi-
lidad, per�nencia y adaptabilidad. Estas ins�tucio-
nes soslayan la necesidad de un cambio estructural 
en sus modelos administra�vos y académicos.

Los estudiantes encuentran más apropiación de 
competencias en plataformas de aprendizaje 
como Edx, Coursera, Future Learn, entre otros. 

Los docentes están desconectados del ámbito 
laboral. Los estudiantes perciben que, en los diálo-
gos sostenidos en el aula, la retroalimentación del 
docente es incipiente y desmo�va la asistencia y 
par�cipación en clase.

Actualmente, los estudiantes perciben que no 
existe un modelo realmente virtual; más bien, un 
modelo presencial apoyado en tecnologías de 
información y comunicación.

Para colegir, la Teoría del Cambio permite revisar la 
coherencia y per�nencia de una polí�ca pública, 
considerando las necesidades del territorio. 
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