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Evaluación formativa y políticas 
regionales de innovación 
transformadoras. El caso de la Agenda 
Compartida del Bages
Formative Evaluation and Regional Transformative 
Innovation Policies. The Case of the Bages Shared Agenda

Este artículo caracteriza la propuesta de evaluación formativa desarrollada en el marco del Con-
sorcio de Políticas de Innovación Transformativa (TIPC) y su aplicación a un caso de política 
de innovación transformativa denominada Agendas Compartidas (Catalunya). Estas son ejem-
plos de acción colectiva organizada alrededor de un reto común de carácter social y ambiental. 
En particular, se aborda el caso de la Agenda Compartida en el sector de la salud, en la comarca 
del Bages. Desde el mes de julio de 2021 hasta diciembre de 2022, un equipo del Instituto de in-
vestigación Ingenio (CSIC-UPV) ha colaborado estrechamente con personas de la Agenda 
Compartida del Bages para cocrear una Teoría de Cambio y un plan de monitoreo, evaluación y 
aprendizaje. En el artículo se describe el proceso seguido, algunos de los resultados consegui-
dos, y se reflexiona sobre las implicaciones de aplicar procesos de evaluación formativa en el 
marco de las transiciones sociotécnicas hacia la sostenibilidad social y ambiental. 

Artikulu honek Berrikuntza Transformatiboko Politiken Partzuergoaren (TIPC) esparruan garatu-
tako prestakuntza-ebaluazioaren proposamena ezaugarritzen du, baita Agenda Partekatuak (Kata-
lunia) izeneko berrikuntza eraldatzaileko politikaren kasu batean duen aplikazioa ere. Gizarte- eta 
ingurumen-arloko erronka komun baten inguruan antolatutako ekintza kolektiboaren adibideak 
dira hauek. Bereziki, Agenda Partekatuaren kasua jorratzen da osasunaren sektorean, Bages es-
kualdean. 2021eko uztailetik 2022ko abendura arte, Ingenio Ikerketa Institutuko (CSIC-UPV) talde 
batek lankidetza estua izan du Bagesen Agenda Partekatuko pertsonekin, Aldaketa Teoria bat eta 
monitorizazio, ebaluazio eta ikaskuntza plan bat batera sortzeko. Artikuluan jarraitutako prozesua 
deskribatzen da, baita lortutako emaitzetako batzuk ere, eta gogoeta egiten da prestakuntza-ebalua-
zioko prozesuak aplikatzearen ondorioei buruz, gizarte- eta ingurumen-iraunkortasunerako trantsi-
zio sozioteknikoen esparruan.

This article describes the formative evaluation proposal developed in the framework of the 
Transformative Innovation Policy Consortium (TIPC) and its application to a case of 
transformative innovation policy called Shared Agendas (Catalonia). These are examples of 
collective action organised around a common social and environmental challenge. In particular, 
the case of the Shared Agenda in the health sector, in the region of Bages, is addressed. From July 
2021 to December 2022, a team from the research institute Ingenio (CSIC-UPV) worked closely 
with people from the Bages Shared Agenda to co-create a Theory of Change and a monitoring, 
evaluation and learning plan. The article describes the process followed, some of the results 
achieved, and reflects on the implications of applying formative evaluation processes in the 
framework of socio-technical transitions towards social and environmental sustainability.
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1. INTRODUCCIÓN

Los cambios en los sistemas socio ecológicos y técnicos actuales debidos a presio-
nes masivas como el cambio climático, las crisis económicas y las pandemias parecen 
estar acelerándose en las últimas décadas. En este contexto, los ámbitos de la política 
de innovación están recurriendo cada vez más a políticas centradas en objetivos socia-
les y ambientales ambiciosos (Kuhlmann y Rip, 2018). Las estrategias para el diseño, 
implementación y evaluación de políticas están adoptando un enfoque sistémico me-
diante la identificación y comprensión de una amplia gama de factores que influyen 
en las posibilidades de que las innovaciones socialmente deseables tengan éxito (He-
kkert et al., 2020; Bergek y Haddad, 2022; Janssen, Bergek y Wesseling, 2022). Si bien 
la urgencia y la legitimidad de tales políticas se derivan principalmente de la evolución 
de la sociedad, el marco de la política de innovación «transformativa» (Weber y Ro-
hracher, 2012; Schot y Steinmueller, 2018), inspirado en la literatura sobre las transi-
ciones hacia la sostenibilidad, es la propuesta más reciente. De acuerdo con Janssen et 
al. (2022), esta política de innovación transformativa conlleva cambios en la manera 
de evaluar la innovación sistémica y los programas de transición. 

En este contexto, es preciso desarrollar nuevos enfoques de evaluación. Ofir y 
Rugg (2021, p. 48) señalan que es urgente que el campo de la evaluación «revise, re-
diseñe y reconfigure las teorías y prácticas de evaluación para apoyar los cambios 
transformativos a gran escala que necesitan nuestras sociedades y ecosistemas». 
Dado que los entornos políticos son complejos y muy diversos, y que los objetivos 
políticos son ambiciosos y radicalmente innovadores, existe un alto grado de incer-
tidumbre sobre la forma en que se desarrollará una intervención y los efectos que 
tendrá. En tales escenarios, la política se convierte en experimental, lo que exige 
prácticas de evaluación que apoyen el desarrollo del experimento en lugar de juzgar 
sus resultados finales en función de un conjunto de criterios bien definidos deriva-
dos de expectativas precisas. La gestión convencional basada en resultados, las teo-
rías lineales del cambio y la medición y atribución de impactos predeterminados ya 
no son (si es que alguna vez lo fueron) adecuadas para un mundo definido por in-
certidumbres e interdependencias (Ofir y Rugg, 2021).

La comunidad de las transiciones ha planteado preocupaciones similares. Janssen 
(2019) destaca las dificultades de rastrear mecanismos causales en sistemas complejos, 
dado que las políticas suelen generar dinámicas de sistema imprevistas. Luederitz et al. 
(2017) y van Mierlo et al. (2010) han remarcado la importancia del aprendizaje (re-
flexivo) en las prácticas de seguimiento y evaluación como forma de captar las diná-
micas emergentes a los desafíos sistémicos; mientras que Haddad et al. (2019) han en-
fatizado que los evaluadores no solo valoran los programas frente a un conjunto de 
impactos relevantes y resultados transformadores a nivel de sistema, sino que también 
analizan las interacciones entre instrumentos y partes interesadas. 
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El Consorcio de Políticas de Innovación Transformativa (TIPC por sus siglas en 
inglés) ha desarrollado un enfoque formativo para la evaluación de las Políticas de 
Innovación Transformativa (Boni, Giachi and Molas-Gallart, 2019; Molas-Gallart et 
al., 2021; Molas-Gallart, Terrazas and Méndez, 2023) que implica evaluar los cam-
bios que conducen a las transiciones sociotécnicas (Rip y Kemp, 1998; Geels, 2002; 
Geels y Schot, 2007). La evaluación se convierte en una práctica reflexiva en tiempo 
real que favorece al diseño y la aplicación de las políticas de innovación, al tiempo 
que también contribuye a generar capacidades para evaluar dichas políticas. La in-
clusión de un mayor número de actores que forman parte de las políticas de innova-
ción transformativas es una característica esencial de este tipo de evaluación. Los 
responsables políticos y los agentes implicados en el diseño y la aplicación de la po-
lítica controlan el proceso de evaluación, mientras que los expertos externos en eva-
luación actúan principalmente como facilitadores. La evaluación pretende facilitar 
la participación y el debate abierto, reconociendo y canalizando los conflictos de po-
der y las diferencias de intereses y percepciones. 

En este artículo abordamos la pregunta sobre cómo aplicar un enfoque de eva-
luación formativa a políticas de innovación transformadora desde la descripción de 
la aplicación realizada en un caso de Agendas Compartidas (de ahora en adelante, 
AC) en la comarca catalana del Bages. Las AC son ejemplos de intervenciones colec-
tivas y organizadas de múltiples actores convocados alrededor de un reto común 
(usualmente relacionado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible) en un territo-
rio. Se ha seleccionado el caso de la AC del Bages porque es uno de los identificados 
por la Generalitat de Catalunya en la estrategia RIS3CAT como piloto para el desa-
rrollo conceptual y metodológico de las AC en el territorio. Además, en la selección 
del caso para la investigación resaltamos el hecho de que el reto alrededor del cual se 
articula la agenda es el del envejecimiento de la población; esta realidad genera au-
mento de las enfermedades relacionadas con la edad avanzada y una mayor depen-
dencia afectando a las relaciones familiares y al sistema de salud. Así, consideramos 
que este caso ilustra una realidad compartida por diferentes regiones europeas a la 
par que visibiliza la importancia de la acción coordinada para superar el reto.  

La exploración del caso concreto de la aplicación de la propuesta de evaluación 
formativa a la AC del Bages, nos permite: 1) presentar los fundamentos y caracterís-
ticas de la propuesta de evaluación formativa; 2) describir el proceso seguido en la 
AC del Bages para ilustrar el despliegue de la propuesta de evaluación formativa en 
un caso específico y 3) reflexionar sobre algunas implicaciones de la evaluación for-
mativa realizada. El objetivo del artículo es, por tanto, eminentemente descriptivo y 
exploratorio, con el ánimo de ilustrar cómo puede materializarse la propuesta de 
evaluación formativa en un territorio concreto.

La estructura de este documento es la siguiente: en el apartado 2, ofrecemos una vi-
sión general del enfoque de evaluación formativa de TIPC y lo comparamos con otras 
propuestas de evaluación de políticas de innovación transformadora; en el apartado 3, 
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caracterizamos las AC, el contexto del Bages y los antecedentes a la intervención de la 
evaluación formativa; en el apartado 4 presentamos el proceso de evaluación seguido; 
en el apartado 5 ilustramos algunos resultados obtenidos a raíz de la evaluación y, en el 
apartado 6 presentamos algunas conclusiones en relación con el enfoque de evaluación 
utilizado y, de manera más concreta, con el despliegue de la AC del Bages.

2. LA PROPUESTA DE EVALUACIÓN FORMATIVA DEL CONSORCIO TIPC

Como ya se ha mencionado, TIPC ha desarrollado un enfoque formativo para la 
evaluación de la innovación transformadora tomando como heurística la Perspecti-
va Multinivel (Rip y Kemp, 1998; Geels, 2002; Geels y Schot, 2007). En este sentido, 
se trata de un enfoque de evaluación, basado en la teoría, que vincula los conceptos 
y enfoques generales de evaluación con la literatura de las transiciones (Haddad y 
Bergek, 2023). En el enfoque TIPC, la perspectiva multinivel se utiliza como una 
teoría del cambio transformadora genérica que se conecta con teorías de cambio es-
pecíficas adaptadas a experimentos concretos. La evaluación es formativa, ya que 
proporciona a las participantes herramientas para ampliar su percepción del papel y 
alcance de las políticas de innovación así como su contribución al cambio de los sis-
temas, definiendo y trabajando hacia procesos y resultados dirigidos a la transfor-
mación (Janssen, Bergek y Wesseling, 2022).

 Además, el enfoque TIPC utiliza métodos participativos en los que las diferen-
tes partes interesadas definen por sí mismas la estrategia de evaluación de las políti-
cas transformadoras. Esto crea crecientes exigencias a los evaluadores para que mo-
vilicen y empoderen a las partes interesadas que pueden estar en diferentes ámbitos, 
sectores y niveles políticos; para que coordinen y alineen perspectivas potencial-
mente divergentes sobre los problemas y las posibles soluciones y gestionen los con-
flictos de intereses (Weber y Rohracher, 2012). 

De acuerdo con Molas-Gallart et al. (2021; 2023) hay seis principios fundamen-
tales que caracterizan la evaluación formativa de TIPC: 

•	 Enfoque formativo: la evaluación tiene por objetivo mejorar la definición de 
políticas y la implementación involucrando a todos los actores relevantes en las 
políticas. Esto requiere el desarrollo de capacidades específicas y el fomento de 
aprendizaje de segundo orden y la reflexividad. 

•	 Integrar la evaluación en el diseño de la política y sus procesos de implementa-
ción: la evaluación es parte del proceso de las políticas y, por lo tanto, debe ser co-
herente con los objetivos que se hayan definido en dichas políticas de innovación.  

•	 Enfoque «anidado»: la evaluación necesita abordar los diferentes niveles de in-
tervención, desde proyectos específicos a nivel local, pasando por programas 
que incorporen conjuntos de proyectos, hasta intervenciones políticas comple-
jas con diferentes programas. 
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• Facilitar la participación y el debate abierto: los conflictos de poder, intereses y
percepciones no deben ser evitados. Los grupos y comunidades con un rol en
el proceso de evaluación deben ser diversas y tener diferente acceso a recursos
e, incluso, diferentes intereses. Al mismo tiempo, la evaluación debe ser lo sufi-
cientemente abierta y reflexiva para capturar las tendencias emergentes y los
problemas, e incorporar nuevos objetivos y actores.

• Diversidad metodológica: en lugar de utilizar protocolos estándar formaliza-
dos, a través del proceso de evaluación se deben seleccionar diferentes métodos
y técnicas, de acuerdo con el contexto. Las técnicas cualitativas y participativas
pueden ayudar a incrementar el carácter incluyente en la evaluación de proce-
sos y permitir una implicación más horizontal de los actores.

• Definir y adoptar una teoría del cambio. Esta teoría debe ser informada por la
teoría de la innovación transformadora para ayudar a distinguir las dimensio-
nes clave de un experimento de política. Por lo tanto, cada evaluación de expe-
rimentos específicos debe estar basada en teorías de cambio específicas consis-
tentes con la teoría de la innovación transformadora. Cada teoría de cambio
específica debe ser flexible y puede ser revisitada como un resultado del proce-
so de evaluación formativo.

2.1. La perspectiva multinivel y los doce alcances transformativos

Una transición es un cambio en los sistemas sociotécnicos, que son configura-
ciones estables y dominantes de los mercados, las preferencias de los usuarios, las 
industrias y las estrategias industriales, las políticas, las prácticas culturales y las tec-
nologías que proporcionan formas específicas de satisfacer una determinada necesi-
dad básica o función social (Smith, Voß y Grin, 2010). Los sistemas sociotécnicos 
son construidos y mantenidos por actores que se guían por un conjunto de normas 
formales e informales, que en conjunto forman un régimen. Estos sistemas cambian 
cuando se producen cambios a distintos niveles, tal y como teoriza la perspectiva 
multinivel; concretamente cuando surgen interacciones dinámicas y complejas en-
tre actores que proponen nuevas soluciones e ideas en nichos, desviándose y presio-
nando las reglas dominantes. Aunque los regímenes tratan de mantenerse estables, 
también se ven presionados por tendencias y perturbaciones exógenas a largo plazo, 
que rompen la configuración del régimen dominante del sistema y dan espacio a los 
nichos para sustituirlo (Rip y Kemp, 1998; Geels, 2002; Geels et al., 2016). Se trata 
de una simplificación de procesos de cambio complejos y a largo plazo, pero resulta 
útil para orientar las vías de transformación. De manera significativa, esta perspecti-
va proporciona un abordaje analítico para determinar las transiciones de los siste-
mas sociotécnicos cuando se cumplen tres condiciones: 1) un régimen se desestabi-
liza, 2) los nichos ofrecen alternativas sólidas a escala, y 3) las tendencias y 
perturbaciones del entorno son percibidas por los actores del régimen y de los ni-
chos como una ventana de oportunidad para una transición.
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Tabla nº 1.  LOS ALCANCES TRANSFORMATIVOS 

Alcance Transformativo Acciones para fomentar el alcance

Co
ns

tr
uc

ci
ón

 d
e 

 N
ic

ho
s

Blindaje Ofrecer protección a los experimentos del nicho y normalizar 
estas medidas de protección. 

Aprendizaje 
(de primer y segundo 
orden)

Inducir aprendizaje de primer orden (mejora en las prácticas 
de los actores) y de segundo orden (cuestionamiento de los 
marcos y supuestos de las estructuras y actividades de los 
actores) en experimentos de nicho.

Creación
de redes

Crear oportunidades de alta calidad para la colaboración 
amplia entre diversos actores, pertenecientes al nicho y al 
régimen, y el fortalecimiento de sus redes. 

Navegación
de expectativas

Crear un espacio para expresar y articular las expectativas de 
un diverso conjunto de actores en torno a los desafíos sociales 
y evaluar esas expectativas a fin de mejorar su credibilidad 
(entre los actores del nicho), su calidad (proporcionando más 
evidencias) y su estabilidad (expectativas que ya no son 
cuestionadas).

Ex
pa

ns
ió

n 
e 

In
te

gr
ac

ió
n 

de
 n

ic
ho

s Escalamiento Incrementar la adopción de nuevos sistemas emergentes por 
parte de los usuarios, es decir, adoptar un nuevo conjunto de 
preferencias y tecnologías, así como más amplias medidas de 
política, estrategias industriales y significados y símbolos 
culturales.

Replicación Facilitar la réplica de experimentos específicos de nicho o 
replicar las condiciones del nicho en otros contextos. 

Circulación Identificar y promover la circulación de ideas, personas, 
esquemas y tecnologías entre nichos de forma más continua. 

Institucionalización Facilitar la asunción de las reglas del nicho (comportamientos, 
creencias y valores) entre los actores de nichos existentes y 
nuevos.

Cr
ea

ci
ón

 d
e 

Es
pa

ci
os

 d
e 

ca
m

bi
o 

en
 lo

s 
re

gí
m

en
es

 s
oc

io
-té

cn
ic

os

Desalineación
y desestabilización

Facilitar el desarrollo de marcos de política y acuerdos de 
gobernanza disruptivos que desafíen los sistemas existentes y 
alteren los marcos de política, así como las estructuras de 
gobernanza. 

Desaprendizaje
y aprendizaje profundo 
en regímenes

Facilitar el desaprendizaje y el aprendizaje profundo (o de 
segundo orden) entre los actores del régimen, ayudándoles a 
reevaluar las reglas del régimen, en comparación con las 
nuevas reglas alternativas, y a cambiar los valores y creencias 
corrientes para resolver problemas sistémicos. 

Fortalecimiento de las 
interacciones nichos-
regímenes 

Crear vínculos (formales e informales) entre los actores del 
nicho y del régimen, así como entre sus ideas y recursos, con 
el fin de empoderar a los nichos y hacerlos más competitivos.

Cambios en la 
percepción de las 
presiones del panorama 
(landscape)

Facilitar procesos para desafiar las percepciones individuales y 
colectivas sobre las presiones y tendencias del panorama de 
los diversos grupos de actores del régimen.

Fuente: Ghosh et al. (2021).
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Basándose en la perspectiva multinivel, TIPC desarrolló y experimentó con una 
metodología de evaluación formativa centrada en doce alcances transformativos 
(AT) (Ghosh et al., 2021). Los AT se dividen en tres macroprocesos: (1) creación y 
fomento de nichos, (2) ampliación e integración de nichos, y (3) desbloqueo y aper-
tura de regímenes (véase la tabla 1).

Los AT se refieren a un objetivo –por ejemplo, una red mejor– pero también al 
proceso relacionado (trabajo en red, en el ejemplo) desarrollado a lo largo del tiem-
po. Como resultado del proceso de evaluación formativa, estos resultados pueden 
medirse en un momento determinado, pero con un enfoque orientado al proceso 
para ayudar a comprender cómo las actividades actuales están contribuyendo (o no) 
a los propósitos de transformación.

Los AT orientan la definición de los signos de cambio en un sistema sociotécni-
co, aportando una visión conceptual y práctica distintiva para medir la transforma-
ción de los sistemas. En la propuesta de TIPC, los AT no se utilizan para medir el 
impacto; son signos de progresión a lo largo del proceso de cambio (Wise y Arnold, 
2022). Al mismo tiempo, los AT son cruciales para influir en la direccionalidad de la 
intervención a través de un enfoque de aprendizaje reflexivo. La lógica de la inter-
vención debe revisarse y adaptarse continuamente sobre la base de un proceso itera-
tivo de mirada retrospectiva (reflexividad) y prospectiva (Wise y Arnold, 2022). 

No obstante, el enfoque de evaluación de TIPC tiene limitaciones y no es capaz 
de percibir el impacto a largo plazo. De hecho, a diferencia de otros enfoques (Lue-
deritz et al., 2017; Williams y Robinson, 2020; Haddad y Bergek, 2023), la evalua-
ción formativa no aborda la dimensión de impacto definida como la aparición de un 
nuevo sistema o sistemas sociotécnicos sostenibles (Molas-Gallart et al., 2021). Sin 
embargo, asumimos que el logro de los AT proporciona direccionalidad y orienta-
ción estratégica hacia la transformación (Wise y Arnold, 2022).

2.2. Una teoría de cambio flexible 

En la experimentación desarrollada en la primera fase de TIPC (2018-2022), las 
diferentes intervenciones (a nivel de proyecto, programa o política) elaboraron rutas 
de cambio guiadas por los AT, a través de teorías de cambio específicas construidas en 
colaboración con los actores involucrados en el proceso. El enfoque TIPC comparte 
puntos en común con los enfoques adaptativo y sistémico de la evaluación (Patton, 
2011, 2020), pero difiere en su base teórica fundamentada (la perspectiva multinivel y 
los doce AT) que informa sobre cómo se espera que se produzca el cambio del siste-
ma. A diferencia de la mayoría de los enfoques orientados a la teoría, en los que el 
equipo evaluador construye la teoría del programa interpretando las expectativas de 
los actores implicados en la intervención (Stame, 2004), TIPC utiliza activamente la 
teoría para coproducir, con los actores involucrados, una teoría de cambio centrada en 
los AT (Molas-Gallart et al., 2021; Molas-Gallart, Terrazas y Méndez, 2023). 
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Las intervenciones se centran en desbloquear la transformación mediante la se-
lección de grupos de AT, en lugar de implicar que una única intervención deba cu-
brir exhaustivamente todos los tipos de alcances. Idealmente, un enfoque anidado 
de la transformación se desarrolla a través de todo un conjunto de intervenciones, 
comenzando en un nivel de política nacional o regional que proporciona una teoría 
de cambio marco que luego es desarrollada por programas e intervenciones específi-
cas que tienen sus propias teorías de cambio. 

Estas teorías de cambio tienen un carácter flexible, utilizando como base algu-
nas de las técnicas desarrolladas por la consultora holandesa HIVOS, que hacen 
hincapié en el uso de herramientas de investigación-acción para la definición y re-
definición de las teorías (van Es, Guijt y Vogel, 2015). En este enfoque, las teorías de 
cambio suelen ser desarrolladas en colaboración por las partes interesadas en las po-
líticas y expertos en evaluación que facilitan el proceso. Se comienza con la identifi-
cación de los cambios que una intervención pretende lograr. Estos cambios suelen 
enmarcarse como objetivos políticos. A partir de ahí, las partes interesadas trabajan 
de manera retrospectiva para identificar los procesos que probablemente conduci-
rán a estos cambios, y cómo la intervención desencadenará estos procesos. Esto im-
plica mapear una ruta que vincule los insumos, las actividades, los resultados y los 
alcances. El proceso ayuda a describir posibles vías de evolución con múltiples cau-
salidades y múltiples efectos esperados. Por eso es crucial identificar explícitamente 
los supuestos asumidos por los participantes a lo largo del proceso. En esta línea, las 
teorías de cambio no son cadenas causales fijas, sino marcos flexibles que pueden 
revisarse y redefinirse según sea necesario a lo largo del proceso de evaluación for-
mativa. Esta flexibilidad se basa en la retroalimentación producida por el aprendiza-
je continuo y la reflexividad entre los participantes y puede ayudar a evaluar si la 
política avanza hacia sus objetivos. En suma, las teorías de cambio son una herra-
mienta importante para fomentar la colaboración, el aprendizaje y la reflexividad 
entre las partes interesadas en las intervenciones y los y las evaluadoras, y pueden 
ayudar a garantizar que las intervenciones sean eficaces en la consecución de los re-
sultados previstos (Molas-Gallart et al., 2021).

3. LA AGENDA COMPARTIDA DEL BAGES

3.1. Las AC

De manera general, las AC son intervenciones de innovación transformadora 
que se están desarrollando en todo el territorio catalán en el marco de la Estrategia 
de Especialización Inteligente de la Generalitat de Catalunya (RISCAT3 2030). Tal y 
como se describe en el portal de la Generalitat de Catalunya1, las AC comparten las 
siguientes características:

1  https://fonseuropeus.gencat.cat/ca/ris3cat/2030/agendes-compartides/ (fecha de consulta 4 de mayo 
de 2023).

https://fonseuropeus.gencat.cat/ca/ris3cat/2030/agendes-compartides/
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• Parten de la identificación de retos estratégicos y de diagnósticos compartidos, y
se basan en la colaboración intersectorial y en la generación de conocimiento en-
tre actores diversos, para comprender y gestionar problemas complejos desde
una perspectiva holística y dinámica, teniendo en cuenta los efectos a largo plazo
y los impactos directos e indirectos.

• Focalizan la acción en el cambio, la transformación y el impacto colectivo, soste-
nidos en el tiempo, y son estrategias adaptativas, que responden activamente a
efectos y desarrollos inesperados, éxitos y fracasos.

• Promueven el diseño y la experimentación de soluciones y alternativas posibles
para abordar los retos, e implican, desde el principio, a los colectivos afectados
por los problemas que abordan, con el objetivo de reproducir las soluciones exi-
tosas o implementarlas a una escala más grande y conectarlas con estrategias y
agendas más globales, como ahora las misiones de investigación e innovación de
la Unión Europea.

Las AC definen y crean estrategias concretas para lograr futuros deseables ex-
presados en teorías de cambio explícitas que se ajustan al objetivo último de la RIS-
CAT3 2030 de hacer realidad un modelo socioeconómico más ecológico, resiliente y 
justo. Asimismo, como teoría de cambio genérica, las AC comparten la misma filo-
sofía que la perspectiva multinivel descrita en la sección 2.1. Según Fernández et al. 
(2022: 6) (Fernández, Romagosa y Martín-Pardo, 2022, p. 6): 

Para dar respuesta a las presiones del entorno y avanzar hacia un modelo de de-
sarrollo que priorice las personas y la naturaleza (la visión de futuro comparti-
da), se necesitan innovaciones tecnológicas y sociales que transformen las mane-
ras de consumir y producir. Además, la transición del sistema actual a esta visión 
de futuro está asociada con la incertidumbre: hay innovaciones que fracasan y no 
llegan nunca al mercado; hay otras que son absorbidas por el sistema dominante, 
de manera que contribuyen a su adaptación y, por tanto, a su sostenibilidad, 
pero también hay otras que contribuyen a acelerar la transición hacia la visión 
de futuro compartida.

La Figura nº 1 ilustra esta visión del cambio donde el hexágono verde representa 
el sistema estable (el régimen en la perspectiva multinivel), las flechas azules son las 
innovaciones emergentes que buscan reconfigurar el sistema mientras que las fle-
chas rojas ilustran la presión de las macrotendencias. 

Es interesante destacar que, para comenzar un proceso de AC, hay que caracteri-
zar la visión de futuro deseada y, a partir de ahí, identificar iniciativas que promuevan 
nuevas maneras de hacer las cosas alineadas con dicha visión. Asimismo, es importan-
te reconocer las características del sistema dominante y distinguir las prácticas que es-
tán alineadas con la visión de futuro compartida de las prácticas que obstaculizan 
avanzar en las direcciones deseadas (Fernández, Romagosa y Martín-Pardo, 2022). 
Por ello, antes de desarrollar la teoría de cambio siguiendo el planteamiento de la eva-
luación formativa, la metodología de las AC propone emplear diversas técnicas que 
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permitan mapear el sistema dominante. Una de las metodologías más empleadas es 
una adaptación de la propuesta de Omidyar Group (ver Fernándezy Romagosa, 2019) 
que parte de un proceso de análisis y comprensión dinámica del sistema que se quiere 
transformar. Se trata de comprender a fondo el sistema y de visualizar en un mapa los 
factores y los patrones clave que determinan el funcionamiento. Asimismo, este ejerci-
cio facilita la identificación de oportunidades para incidir en las dinámicas críticas del 
sistema y para concretar estrategias para transformarlo en las direcciones deseadas. 
Como veremos en la sección siguiente, ha sido empleado en la AC del Bages.

Figura nº 1.  LA PERSPECTIVA MULTINIVEL Y LAS AC

Fuente: Fernández et al. (2022, p. 7) basada en Geels y Schot (2007).

3.2.  El inicio de la AC del Bages

El Bages es una comarca situada en el centro de Catalunya. Su capital, Manresa, 
tiene más de 75.000 habitantes mientras que el resto de la comarca está compuesta 
por municipios menores de 10.000 habitantes, teniendo un tercio de ellos menos de 
2.000 habitantes. Desde el punto de vista socio-económico, en 2019, la comarca del 
Bages se caracterizaba por tener una mayor concentración de su actividad económi-
ca en el sector servicios (tanto privados como colectivos), representando un 55,5% 
del VAB (Valor Agregado Bruto). Dentro del sector servicios, el peso específico de 
las actividades en sanidad y servicios sociales representan el 14,4% y el 8% del total 
del VAB (Sort-García y Gironès-García, 2022).
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La Comarca del Bages está sometida a diferentes retos relacionados con sus ca-
racterísticas demográficas. Uno de los más relevantes es el envejecimiento y el so-
breenvejecimiento poblacional. En Manresa, la esperanza de vida al nacer es de 
82,57 años (84,69 en mujeres, y 80,24 en hombres), según datos del 2020, y se sitúa 
por encima de la media catalana (82,26 en total, 84,98 en mujeres y 79,50 en hom-
bres) y por encima de los valores observados en España y Europa. Esta alta esperan-
za de vida ha propiciado el fomento de un índice de sobreenvejecimiento del 19,3%, 
el más alto de toda Catalunya. Directamente derivado del envejecimiento y el sobre-
envejecimiento de la población, surge uno de los principales retos del territorio: el 
aumento de las enfermedades relacionadas con la edad avanzada, como las neurode-
generativas, así como las cronicidades y, en paralelo, la dependencia asociada a la 
evolución de estas situaciones y la acumulación de diversas patologías. Estas situa-
ciones de multicronicidad y dependencia, generan complejas relaciones entre la per-
sona afectada, su cuidadora principal (que suele ser una familiar directa), sus cuida-
doras profesionales, la familia y el círculo de amistades. Asimismo, estas realidades 
afectan al sistema de salud y social (asistencia sociosanitaria, hospitalaria de agudos, 
centros de día…), las asociaciones de enfermas y familiares de enfermas, empresas 
de productos y servicios a la cronicidad, la administración pública dedicada (servi-
cios sociales…) y centros universitarios, de investigación e innovación con dedica-
ción activa en estas temáticas, así como asociaciones de carácter social y otras enti-
dades relacionadas. Se trata, por tanto, de un ecosistema complejo, con múltiples 
relaciones, pero con un gran potencial para encontrar enfoques adecuados para 
abordar las soluciones colaborativas más acertadas poniendo en el centro a la perso-
na que vive con los problemas y necesidades derivadas de su situación de falta de sa-
lud y su entorno cuidador más cercano (Sort-García y Gironès-García, 2022).

Para que la AC del Bages pudiera comenzar fue esencial la oportunidad genera-
da por la convocatoria de proyectos de especialización y competitividad territorial 
(PECT 2015) de la Generalitat de Catalunya, en el marco de la estrategia de especia-
lización inteligente de Catalunya, la RIS3CAT 2014-2020. Con el apoyo del PECT 
2015, los principales actores de la comarca del Bages, bajo la coordinación de su 
Consejo Comarcal, realizaron un proceso de identificación de aquellos factores em-
presariales y sociales que caracterizan su territorio y que, por lo tanto, suponían una 
oportunidad de crecimiento y especialización. Para la siguiente convocatoria de los 
PECT, ya en el 2019, se planteó un abordaje de definición del «reto» más coherente 
y focalizado en la especialización inteligente de la comarca. 

Para ello, las entidades promotoras de la AC (universidades, centros de investi-
gación, centros tecnológicos, administraciones públicas, empresas y entidades de la 
sociedad civil) reflexionaron conjuntamente para ver qué actividad y qué sector de 
la comarca se encontraba en la intersección entre tres factores: 1) el potencial terri-
torial (tanto de actividad económica como de generación de conocimiento); 2) la 
capacidad de dar respuesta a las problemáticas globales y 3) el abordaje de las nece-
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sidad locales específicas. Como consecuencia de la reflexión expuesta, el sector sa-
lud-social, y concretamente sus implicaciones en la problemática de la dependencia 
y la cronicidad emergió como el sector sobre el que pivotaría la estrategia de espe-
cialización territorial (Sort-García and Gironès-García, 2022).

Asimismo, para mapear el reto planteado se aplicó una metodología mixta que 
combinó el enfoque de Systems Practice del Grupo Omydiar (ver Fernández y Romago-
sa, 2019) con métodos de diseño participativo desarrollados por la comunidad Art of 
Hosting (Nagel, 2015) y los aprendizajes de la Estrategia de Especialización Inteligente 
catalana 2014-2020 (Generalitat de Catalunya, 2022)2. La combinación de aproximacio-
nes permitió realizar una aproximación sistémica a la construcción colectiva del reto. 

4. EL PROCESO DE EVALUACIÓN FORMATIVA CON LA AC DEL BAGES

En este apartado describimos, de manera resumida, el proceso de evaluación for-
mativa realizado con la AC del Bages que comenzó en junio de 2021 y terminó en enero 
de 2023. En la evaluación participaron el equipo de Ingenio (que actuó de facilitador 
del proceso) la Secretaría de Asuntos Económicos y Fondos Europeos de la Generalitat 
Catalana (que gestiona los fondos europeos que apoyan las AC) y el equipo de trabajo 
principal que desarrolla la AC (participantes de Fundació Universitària del Bages/Cam-
pus Manresa de la UVic-UCC, Fundació Althaia, Cambra de Comerç de Manresa, EU-
RECAT Manresa3) que se articuló alrededor del PECT descrito anteriormente. 

La metodología de la evaluación se articula en torno a 3 pasos que contienen di-
versos tipos de actividades que se desarrollan de acuerdo con el avance y necesida-
des específicas de cada AC. 

4.1. Primer paso: punto de encuentro. De dónde venimos y hacia dónde vamos

Una de las características esenciales de la evaluación formativa es facilitar la par-
ticipación y el debate abierto. Por ello es necesario generar en las primeras sesiones 
de diálogo abierto con todos los actores, donde se explore el modelo conceptual y 
teórico, las implicaciones prácticas, las tensiones territoriales y el proceso de «tra-
ducción» de visiones sobre el cambio. En otras palabras, donde se puedan expresar 
las expectativas, supuestos, temores, necesidades, urgencia de los participantes, bajo 
un esquema horizontal de escucha y conversación activa. En el caso de la AC del Ba-
ges, este primer paso se materializó en un encuentro presencial en julio de 2021, 
donde, por un lado, el equipo investigador presentó algunos elementos clave de la 

2  El mapa sistémico de la cronicidad y dependencia del Bages puede consultarse en https://kumu.io/
ReImagined-Futures/mapa-sistemico-sobre-la-cronicidad-y-la-dependencia-en-bages-castellano (fecha 
de consulta 5 de mayo de 2023). 
3  Además del grupo motor con unas 6 personas que pertenecen a estas organizaciones, en los talleres 
asisten una media de 25 personas vinculadas a 13 entidades (universidades, centros tecnológicos y de 
investigación, gobierno local y regional, centros hospitalarios e Institut Català de la Salut, y sociedad ci-
vil como Cambra de Comerç de Manresa y Fundació Ampans).

https://kumu.io/ReImagined-Futures/mapa-sistemico-sobre-la-cronicidad-y-la-dependencia-en-bages-castellano
https://kumu.io/ReImagined-Futures/mapa-sistemico-sobre-la-cronicidad-y-la-dependencia-en-bages-castellano
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propuesta de evaluación formativa y, por otro, el equipo de la AC Bages detalló las 
actividades previas realizadas. Asimismo, el intercambio de expectativas sobre el 
proceso ocupó una parte importante del encuentro. Como resultado de este inter-
cambio, de manera significativa, se identificaron experiencias previas y trayectoria 
seguida por los actores, así como a las personas y organizaciones que debían incor-
porarse en el siguiente paso. A su vez, se compartieron y modificaron diseños de los 
encuentros metodológicos posteriores, de manera que las personas participantes co-
nocieran y compartieran sus impresiones sobre el proceso a seguir. Esto contribuyó 
a la construcción de confianza entre el facilitador del proceso y los demás actores, 
así como una adaptación del enfoque conceptual de TIPC y sus recursos metodoló-
gicos al contexto de la AC del Bages. 

4.2. Segundo paso: co-construcción de la teoría de cambio 

Uno de los objetivos de la evaluación formativa es la co-construcción de teorías 
de cambio de la intervención que han de estar informadas por la teoría, en este caso, 
la perspectiva multinivel y los doce AT (ver subapartados 2.1. y 2.2.). En el caso de 
la AC del Bages, el proceso para elaborarla comenzó en octubre del 2021 y concluyó 
en diciembre de 2022, con una combinación de sesiones presenciales y virtuales. En 
la Figura nº 2 se presenta la representación gráfica de la teoría de cambio realizada 
con el detalle de los resultados y actividades identificadas. 

Los pasos que se proponen para construir la teoría de cambio son 7 y se detallan 
de manera resumida a continuación.

•	 Definición de la intervención: es importante tener claro el nivel de la interven-
ción sobre la cual se va a construir la teoría de cambio. En el caso de la AC Bages, 
el nivel de intervención lo constituyó la propia AC que se había empezado a per-
filar alrededor del reto de la cronicidad y dependencia. 

•	 Mapa de Actores: en este paso, se ha de realizar un mapa de actores que contri-
buyen directa e indirectamente con influencia positiva, neutra o negativa a la in-
tervención. Este mapa genera una visualización sistémica de la intervención y 
contribuye a que las personas participantes empiecen a hacer explícitas sus hipó-
tesis sobre las trayectorias de cambio deseadas. En el caso de la AC del Bages este 
mapa incluyó actores de la sociedad civil, del ámbito académico, de gobiernos 
locales y regionales, de medios de comunicación y del sector privado. 

•	 Definición del Impacto: compartir una noción clara del impacto que queremos 
conseguir, ayuda a mantener claro el propósito de nuestra intervención. En el 
caso de las AC este impacto es una «estrella norte» que permite reorientar, redi-
reccionar, reencontrar sentido a los esfuerzos realizados por la constelación de 
actores que hacen parte la agenda. El impacto también mantiene consciente la 
necesidad de colaboración sistémica en diferentes niveles de intervenciones que 
pueden tener o no relación con la AC. En el caso del Bages, se formularon dos 
impactos que se pueden observar en el centro de la figura 2. 



ALEJANDRA BONI, DIANA VELASCO, MIRIAM ACEBILLO, M. LLUÏSA SORT, XAVIER GIRONÈS,  
JORDI MOLAS, TATIANA FERNÁNDEZ

114

Ekonomiaz N.º 104, 2º semestre, 2023

Figura nº 2.  TEORÍA DE CAMBIO DE LA AC DEL BAGES 

Fuente: elaboración propia.
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Figura nº 3.  ACTIVIDADES DE LA TEORÍA DE CAMBIO DE LA AC 
DEL BAGES 

Fuente: elaboración propia.
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•	 Definición de cambios: el impacto ayuda a pensar en los cambios que se quieren 
producir con la intervención. Pueden ser cambios en individuos, en organizacio-
nes (de todo tipo, entendidas como colectivos que trabajan con una estructura y 
propósito definido) y relacionales donde individuos y organizaciones actúan en 
conjunto para lograr cambios específicos. La definición de cambios se detalla por 
el mapa de actores y por el impacto definidos anteriormente.

•	 Construcción de la Teoría de Cambio: se trata de un proceso retrospectivo. A 
partir del impacto que se quiere alcanzar y tomando como base los cambios defi-
nidos en el anterior paso, se definen los alcances transformativos (en catalán, re-
sultats transformatius), los resultados asociados a cada alcance (en catalán resul-
tats intermedis), y para cada resultado las actividades que deben desarrollarse. 
Las actividades de la AC del Bages se describen en la Figura nº 3. 

•	 Hacer explícitos los supuestos: los supuestos son las creencias o sensaciones de 
que algo es cierto o sucederá, que no siempre se cuestionan o verifican. Los su-
puestos no son siempre válidos y, por tanto, articularlos dentro de la teoría de 
cambio es crítico, ya que estos informan la forma en que consideramos las tra-
yectorias de cambio. En el caso de la AC del Bages, se detallaron los supuestos de 
los alcances y los resultados. En la Tabla nº 2 se presenta un ejemplo de los su-
puestos identificados con relación a uno de los alcances transformativos.

Tabla nº 2.  SUPUESTOS DE LA AC DEL BAGES

Alcance 
transformativo

Resultado 
intermedio Supuesto

Las personas con 
dependencia y 
enfermedades 
crónicas, su 
entorno cuidador 
más próximo, 
forman parte del 
planteamiento y 
creación de 
soluciones a sus 
principales 
problemas y 
necesidades.

Se ha creado un 
observatorio en 
salud y social del 
territorio, con 
información 
relevante y al 
alcance, como 
por ejemplo: 
investigación, 
noticias, 
entrevistas, 
actividades, 
indicadores, 
productos y 
servicios.

•   El observatorio facilita la investigación de 
información relacionada al ámbito de salud y 
social para todos los actores de la cuádruple 
hélice. 

•   Se ha impulsado el desarrollo de un marco legal 
que permite compartir datos de los usuarios, 
respetando el derecho a la privacidad y la 
protección de datos personales, y que facilita la 
investigación de soluciones a los problemas de las 
personas con dependencia y cronicidad. 

•   El entorno cuidador de las personas dispone de 
información que les permite conectar mejor con el 
sistema salud y social y con personas que viven 
con dependencia y cronicidad. 

•   Al tener más información sobre el sistema salud y 
social se genera confianza en el entorno cuidador 
y en las personas con enfermedades crónicas y 
dependientes.

Fuente: elaboración propia.
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• «Estirar» la teoría de cambio: el objetivo de la intervención es transformar los
sistemas sociotécnicos en cada una de sus dimensiones, no optimizarlos utilizan-
do los criterios tradicionales (tales como la competitividad y rentabilidad de las
empresas) ajustando las tecnologías, políticas, mercados, etc., para mitigar los
efectos ambientales y sociales adversos. En este paso se revisan los alcances, sus
resultados y actividades empleando los 12 AT (ver subapartado 2.1.). No se espe-
ra que una intervención pueda generar todas las doce trayectorias de transfor-
mación expresadas en los alcances transformativos, pero estos nos ayudan a re-
enfocar los esfuerzos, dentro de las posibilidades reales, hacia el logro del mayor
número de transformaciones.

4.3. Tercer paso: construcción del Plan de Monitoreo, Evaluación y Aprendizaje

El carácter formativo de la evaluación que se propone desde TIPC implica que, 
desde el proceso de diseño de la intervención, la evaluación está presente. Esta es una 
de las diferencias más significativas con otros modelos de evaluación, en la que este 
proceso se desarrolla al final de la intervención y con carácter retrospectivo. Así, la 
evaluación formativa tiene como objetivo mejorar la definición e implementación de 
una intervención, apoyando el desarrollo de estrategias y capacidades organizaciona-
les. La ambición de este tipo de evaluación es promover un aprendizaje de segundo 
orden, o aquel que, a través de las interacciones, producción y apropiación de conoci-
miento, lleva a cuestionar creencias, visiones, perspectivas que contribuyen al proceso 
de cambio (Argyris y Schön, 1978). Por este motivo, requiere del desarrollo de nuevas 
capacidades de evaluación interna entre las participantes y con las agencias de finan-
ciación. Esta evaluación no excluye tipos de evaluación sumativa que deban cumplirse 
dentro del marco de obligaciones con agencias financiadoras; al contrario, provee una 
capa de reflexión constante que contribuye a su desarrollo. 

En la AC del Bages, el Plan de Monitoreo, Evaluación y Aprendizaje comenzó a 
elaborarse en marzo de 2022 y finalizó en diciembre de 2022 mediante una combi-
nación de talleres presenciales y encuentros virtuales. De manera resumida, en esta 
sección se presentan los tres pasos seguidos para elaborar el Plan de la AC del Bages. 

• Paso 1: determinar signos de cambio. Son aquellos cambios observables o signos
que pueden indicar que el alcance se está logrando o está comenzando a materia-
lizarse. Estos signos de cambio se acuerdan en grupo y, una vez discutida una lis-
ta final de cambios, el grupo procede a determinar para cada cambio si este es re-
levante para el alcance, de acuerdo con una escala acordada con el grupo (p.e.
++, +/-, --; o mucho, medio, poco) y si es medible, de acuerdo con el acceso a la
información necesaria para hacerle seguimiento al cambio, utilizando la misma
escala. Posteriormente, se revisan los resultados y se discute la pertinencia de de-
jar aquellos cambios que tienen calificaciones medias o bajas en cualquiera de los
criterios de relevancia y mensurabilidad. El criterio más importante es la perti-
nencia. Puede que un signo de cambio sea altamente medible, pero tenga baja re-



ALEJANDRA BONI, DIANA VELASCO, MIRIAM ACEBILLO, M. LLUÏSA SORT, XAVIER GIRONÈS,  
JORDI MOLAS, TATIANA FERNÁNDEZ

118

Ekonomiaz N.º 104, 2º semestre, 2023

levancia. En este caso, no debería mantenerse. Sobre aquellos signos de cambio 
que tengan baja ponderación de mensurabilidad, se debe generar discusión sobre 
las posibilidades reales que tiene el equipo de trabajo de recopilar los datos nece-
sarios para medirlo. Si hay baja probabilidad de que esto pueda ser conseguido, 
se debe repensar este signo de cambio. Al final del proceso, se decide qué signos 
de cambio se mantendrán para la construcción de indicadores. 

En la Tabla nº 3 se presentan los signos de cambios elaborados durante el taller 
del 30 de marzo del 2022, seleccionados para el alcance: de la teoría de cambio de la 
AC del Bages.

Tabla nº 3.  SEÑALES DE CAMBIO DEL ALCANCE DE LA AC DEL BAGES

Nº Señales de cambio Relevante Medible Decisión

1 Proyectos propuestos por personas que viven 
con dependencia y cronicidad. Mucho Alto Sí

2
Actividades generadas raíz de demandas de 
personas que viven con dependencia y 
cronicidad.

Mucho Medio A revisar 
en el futuro

3
Incorporación de las personas que viven con 
dependencia y cronicidad en el diseño propio 
del servicio de las administraciones.

Mucho Alto Sí

4 Surgen nuevas agrupaciones de personas que 
viven con dependencia y cronicidad. Medio Alto A revisar 

en el futuro

5
Las personas que viven con dependencia y 
cronicidad empiezan a ceder datos anónimos 
de forma voluntaria.

Mucho Alto Sí

6
Las administraciones comparten datos 
vinculados a la intervención que generan 
nuevos indicadores o conocimientos

Mucho Bajo A revisar 
en el futuro

7
Los datos y conocimiento recogidos 
proporcionan nuevos proyectos de 
investigación y emprendimiento en salud 
y social

Mucho Alto Sí

8 La persona que utiliza la infraestructura de 
datos recibe un feedback útil. Mucho Alto Sí

9
A raíz de la participación en infraestructura, la 
persona se puede conectar en redes globales 
que tratan problemáticas o temas que lo 
interesan 

Medio Bajo A revisar 
en el futuro

10 Se crea un banco de persones que prueban 
proyectos pilotos, por ej. eHealththinking Medio Alto Sí

Fuente: elaboración propia.
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• Paso 2: construcción de indicadores: Los indicadores son uno de los «proxies»
para monitorear los avances en las trayectorias de cambio; además de técnicas
cuantitativas, se ponen en valor otras técnicas más propias de la tradición cuali-
tativa (por ejemplo, observación participante, entrevistas, grupos focales) para
recopilar información sobre el grado de avance en la teoría de cambio. En la Ta-
bla nº 4 se detalla uno de los indicadores elaborados para la señal de cambio #1
presentada en la tabla anterior.

Tabla nº 4.  INDICADOR DE SEÑAL DE CAMBIO DE LA AC DEL BAGES

Señal 
de 

cambio
Indicador

Como 
lo puedo 

inferir

Método para 
la recogida 
de datos

Quién 
aplica el 

instrumento
Cada 

cuánto

1

Número de proyectos 
propuestos (habrá 
que definir qué es  

un proyecto) /  
% de aumento  

de proyectos en  
el tiempo

Pidiendo la 
información  

a actores 
(del PECT...)

Encuesta Observatorio 
y   Eurecat

6 
meses

Fuente: elaboración propia. 

• Paso 3: construcción del plan de monitoreo, evaluación y aprendizaje. La Teoría
de cambio proyecta el proceso de cambio previsto, que siempre está sujeto a las
condiciones internas y externas al equipo, y que por tanto debe mantenerse flexi-
ble. Es esta la base del proceso de monitoreo y la herramienta que provoca las
discusiones de reflexión sobre los planes de acción y el avance hacia los alcances
deseados. El monitoreo orientado al aprendizaje debe tener procesos formales
que permitan rastrear y analizar información con el fin de conocer y mejorar la
implementación en ciclos de evaluación ágiles. Los elementos que mínimamente
debe contener el plan son:

a. Descripción de la AC: aquí se incluye el propósito de la AC, en qué con-
texto se desarrolla, quienes son los principales participantes. Es una re-
ferencia corta, ya que el foco de este documento es la agenda de aprendi-
zaje, no una descripción detallada de la agenda compartida.

b. Descripción de la Teoría de Cambio: se puede incluir la infografía de la
teoría de cambio y una descripción escrita de la teoría de cambio, que
puede desarrollarse detallando el impacto, y cada alcance acompañado
de sus supuestos, resultados y actividades.

c. Definición de roles, responsabilidades y recursos: se debe especificar
quienes, idealmente en términos de roles dentro del equipo y no de per-
sonas particulares, se van a encargar de dirigir, coordinar, informar, los
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resultados del proceso de evaluación, indicando de manera explícita 
cuáles son sus compromisos y los recursos que necesitan en términos de 
tiempo y necesidades (p.e. software, acuerdos legales, gastos de despla-
zamiento, etc.) para cumplir con sus responsabilidades dentro del plan.

d. Reflexión sobre los procesos de cambios en conocimientos, actitudes e 
interacciones: Esta sección tiene como objetivos: 1) Fomentar el 
aprendizaje y la reflexividad para mantener el vínculo entre la trans-
formación esperada o el impacto y las acciones y trayectorias concretas 
seguidas en la teoría de cambio. Registrar el recorrido de aprendizaje 
durante la vida de la intervención; 2) Registrar y realizar un segui-
miento de cambios en actitudes, interacciones y conocimientos de los 
participantes; 3) Registrar cambios en las rutinas y roles individuales, 
y cambios dentro del grupo como resultado de su interacción. En am-
bos niveles, puede haber aprendizaje sobre cómo gestionar barreras 
institucionales y sistémicas.

e. Indicadores de seguimiento: para cada indicador registrar los resultados, 
especificando la fecha de registro del indicador. Es importante que exis-
ta un archivo fuente con la información completa de todos los indicado-
res medidos. Puede ser una base de datos o un archivo Excel. Esto de-
pende de las fuentes de dónde vienen los datos y la cantidad de datos 
necesarios para medir el indicador.

f. Revisiones a la Teoría de Cambio: producto del monitoreo de la teoría 
de cambio, deben registrarse las actualizaciones a la teoría en cuanto a 
actividades, resultados, supuestos e incluso alcances, si es necesario. Se 
relacionan los cambios y las fuentes donde pueden verse los cambios 
realizados, o las decisiones tomadas. Se consignan también los debates 
relacionados con el seguimiento a la teoría de cambio, relacionando fe-
chas, asistentes y principales puntos discutidos y conclusiones/accio-
nes acordadas.

La metodología descrita debe ser adaptada al contexto, recursos, prioridades de 
cada una de las agendas. No obstante, su seguimiento contiene los criterios básicos 
de evaluación de procesos de transformación tal como se entienden desde las AC, 
como una expresión de política de innovación transformativa. A su vez, es impor-
tante resaltar que la experiencia llevada a cabo muestra que, si bien la evaluación su-
mativa y la evaluación formativa no son excluyentes en su aplicación, esto no signi-
fica que su uso simultáneo no esté carente de dificultad. En el caso de la AC del 
Bages, estas dificultades son identificadas por personas participantes en relación a 
las complicaciones resultantes de la sobrecarga de trabajo en la combinación de am-
bas perspectivas, o en las fricciones que genera la coexistencia de estructuras organi-
zativas con jerarquías verticales (con modos de evaluación de tipo más de control y 
sumativo) con la aproximación de trabajo horizontal inherente en las AC.
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5. ALGUNOS RESULTADOS DE UN PROCESO VIVO

Actualmente, a junio de 2023, y medio año después de la finalización del proce-
so de elaboración del Plan de Monitoreo, Evaluación y Aprendizaje, los cuatro AT 
definidos en la Teoría del Cambio siguen siendo válidos e informando diferentes 
procesos. Esto puede considerarse una contribución positiva de la evaluación for-
mativa a la direccionalidad de la AC del Bages. 

A continuación, se mencionan algunos ejemplos: 

• AT 1 (Las personas con dependencia y enfermedades crónicas y las de su entorno
cuidador más cercano, contribuyen al planteamiento y creación de soluciones a
sus principales problemas y necesidades): Se ha constituido el Observatorio de la
Dependencia y la Cronicidad4, que ha empezado a trabajar involucrando a las
personas en sus dinámicas.

• AT 2 (La ciudadanía se empodera de los problemas y necesidades de las personas
con dependencia y cronicidad y participa activamente en el desarrollo de solucio-
nes): Se ha desarrollado una experiencia de ciencia ciudadana conjuntamente
con el Festival de Cinema Social CLAM, en el que se pilotó el despliegue de la
metodología de ciencia ciudadana5.

• AT 4 (Se dispone de metodologías eficaces para desarrollar nuevos productos y ser-
vicios para dar respuesta a problemas y necesidades de dependencia y cronicidad
que generan nuevas iniciativas empresariales): Se ha avanzado en el marco regu-
latorio para la creación del Laboratorio de Datos compartidos6. Asimismo, se
han seguido propuestas de emprendimiento derivados de la plataforma de prea-
celeración eHealthinking.

El caso del AT 3 es particularmente relevante ya que, tal y como ha discutido el gru-
po promotor de la AC del Bages, su logro es clave para poder alcanzar el resto de AT. 

El AT 3 consiste en que: «Las instituciones del territorio involucradas en la agen-
da compartida adoptan como reto común el tema de la dependencia y la cronicidad, y 
comparten información, conocimientos y capacidad de plantear soluciones efectivas».

La identificación de este AT como elemento crucial para el efectivo despliegue 
de la agenda fue determinado en las reuniones finales de la evaluación formativa 
para finalizar el Plan de Monitoreo, Evaluación y Aprendizaje. Posteriormente, a 
raíz de los debates propiciados por el despliegue de la nueva Estrategia de Especiali-
zación Inteligente catalana (RIS3CAT 2030), se acordó que establecer una gober-

4  Presentado el 8 de febrero de 2023. https://www.odec.cat/ 
5  Informe resultados prueba piloto de diciembre de 2022. https://www.umanresa.cat/sites/default/files/
docs/20221213_informe_cinemasocial_manresa_ca_v2.pdf 
6  Pre-print de la publicación del protocolo: https://preprints.jmir.org/preprint/46542 

https://www.odec.cat/
https://www.umanresa.cat/sites/default/files/docs/20221213_informe_cinemasocial_manresa_ca_v2.pdf
https://www.umanresa.cat/sites/default/files/docs/20221213_informe_cinemasocial_manresa_ca_v2.pdf
https://preprints.jmir.org/preprint/46542
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nanza clara entre los actores era un elemento crucial para poder dar respuesta al res-
to de resultados transformativos definidos.

Actualmente, la gran parte de los esfuerzos del grupo motor y los principales in-
tegrantes de la agenda están centrados en el establecimiento y concreción a nivel 
institucional de esta gobernanza, que es distinta de la gobernanza clásica de las insti-
tuciones, por ser en sí misma innovadora y adaptativa, hecho que está retroalimen-
tando el propio proceso de ejecución y definición de algunos roles y actividades 
dentro de la agenda. En este sentido, los últimos avances de la AC del Bages indican 
que los actores clave de esta agenda compartida están determinando cómo asumir la 
coordinación y liderazgo de la iniciativa desde un mecanismo formalizado. Aun así, 
es necesario observar el desarrollo de la propuesta, que debería hacer frente a los re-
tos de la participación horizontal en las AC (puestos en evidencia en la explicación 
sobre la construcción del Plan de Monitoreo, Evaluación y Aprendizaje), así como el 
de la gobernanza de procesos que son (y se conceptualizan) inciertos y de proyec-
ción de futuros.

6. CONCLUSIONES

En este artículo se ha presentado un caso de aplicación de la metodología de
evaluación formativa desarrollada en el marco del consorcio TIPC. El caso lo consti-
tuye la AC del Bages, un ejemplo de política de innovación transformativa enmarca-
do en la nueva estrategia de especialización inteligente catalana (RIS3CAT2030). 

El articulo describe los pasos que han llevado a la definición de una teoría de 
cambio específica de la AC, cocreada conjuntamente por el grupo motor de la AC y 
un equipo de investigadoras del Instituto Ingenio. Uno de los elementos centrales 
para la definición de esta teoría de cambio es la definición de los AT de la interven-
ción. Estos vienen inspirados por los 12 AT desarrollados por Ghosh et al. (2021) y 
que están inspirados en la literatura sobre transiciones sociotécnicas. 

La experiencia muestra que el enfoque de la evaluación formativa permite pro-
porcionar una narrativa de cambio a los actores de la intervención que se operativi-
za en la teoría de cambio. En concreto, a través de la definición de los AT de cada 
intervención, se discuten y acuerdan los cambios transformativos que cada inter-
vención quiere alcanzar. Estos cambios proporcionan direccionalidad a la interven-
ción y están vinculados con los objetivos de carácter social y ambiental a largo plazo 
que definen el impacto de la intervención. En el caso de la AC del Bages, medio año 
después del proceso de evaluación formativa, los cuatro AT consensuados siguen 
inspirando el desarrollo de la intervención. 

Sin embargo, la teoría de cambio que se propone tiene un carácter flexible; por 
ello, en futuras revisiones de la misma, los AT, sus resultados, supuestos y actividades 
asociadas deberán ser revisitados y, eventualmente, modificados. Lo mismo sucederá 
con los indicadores definidos en el plan de monitoreo, evaluación y aprendizaje. 
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El caso de la AC del Bages también nos proporciona evidencia de algunas cues-
tiones más arduas en el desarrollo de la evaluación formativa. Por ejemplo, al ser un 
proceso de cocreación inclusivo requiere una importante inversión de tiempo que, 
inevitablemente, retrasa el proceso y excluye a determinados participantes que no 
pueden disponer de la dedicación necesaria. Esta es una limitación importante para 
la generalización de procesos de evaluación formativa en diferentes contextos. Otras 
experiencias nos han demostrado (Boni et al., 2022), que la dedicación de tiempo y 
recursos ha de estar clara desde el comienzo y ha de existir una disposición positiva 
acerca del beneficio formativo de la evaluación. Si las personas participantes no va-
loran el beneficio de reflexionar sobre la intervención, y destinar tiempo a definir la 
direccionalidad de la misma, no es aconsejable que se involucren en un proceso de 
evaluación formativa. Sin embargo, si se valora positivamente la inversión de tiem-
po necesaria, y haber cocreado conjuntamente la teoría de cambio, hace que la polí-
tica de innovación transformativa se sienta como algo propio y relevante para 
afrontar un reto común. 

En el caso de la AC del Bages, que hubiera consenso sobre un reto común que 
afecta de manera directa a las personas impulsoras de la AC, fue determinante para 
darle valor al proceso de evaluación formativa. Esta condición no se ha dado en 
otras experiencias desarrolladas por el equipo facilitador (Boni et al., 2022). Partir 
del reto común es una característica muy positiva de las AC que hace que el proceso 
de diseño de la teoría de cambio y el plan de monitoreo y aprendizaje tenga mayor 
sentido para los actores participantes.

Otra característica de la evaluación formativa que se ha presentado es que re-
quiere de unas habilidades y competencias por parte del equipo evaluador y del 
equipo motor que no son las más habituales en estos contextos. Actitudes como la 
capacidad de escucha, la empatía, la humildad han de complementarse con conoci-
mientos de la teoría y con habilidades de facilitación y de desarrollo de la metodolo-
gía (Boni et al., 2022; Bernal-Hernández y Boni Aristizábal, 2023). Podríamos decir 
que esta es una limitación importante para la generalización de evaluaciones de este 
tipo. Aunque, volviendo a la introducción de este artículo, consideramos que la eva-
luación de políticas transformativas, en un contexto de gran incertidumbre, ha de 
apoyar el desarrollo del experimento, y esto exige trabajar conjuntamente con los 
grupos directamente involucrados en la intervención. Por ello, adquirir y cultivar 
habilidades no habituales en el campo de la evaluación (y la investigación) es muy 
importante si se quiere adaptar o expandir esta aproximación a otros contextos. 

En cualquier caso, la AC del Bages y otros ejemplos similares en el despliegue de 
la RIS3CAT2030 tienen un largo camino por delante y son ejemplos concretos de 
cómo pueden desarrollarse políticas de innovación transformativas en el ámbito re-
gional y de cómo la evaluación formativa puede ser su gran aliada.
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