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�                  Formulación participativa 

             de proyectos

Introducción:

La dinámica participativa que caracteriza todas las actividades 
BC� J?� "MPNMP?AG´L� /! � QC� @?Q?
� CLRPC� MRPMQ� ?QNCARMQ
�
en procesos de formación continua donde las personas 
N?PRGAGN?LRCQ
� KCBG?LRC� CJ� SQM� BC� ES¯?Q� KCRMBMJ´EGA?Q�
OSC�?NMPR?L�CJCKCLRMQ�BC�?L¤JGQGQ�W�NPMNSCQR?Q�BC�?AAG´L
�
NSCBCL� ?T?LX?P� CL� QS� BCQ?PPMJJM� MPE?LGX?RGTM
� QMAG?J� W�
productivo.

Manual para la Formulación Participativa de Proyectos
Los cinco capítulos que a continuación se presentan están 
estructurados como guía teórico – práctica de apoyo para 
los facilitadores y multiplicadores que acompañan y a las 
familias de pequeños productores y sus organizaciones en la 
GBCLRGcA?AG´L�W�CJ?@MP?AG´L�BC�NPMWCARMQ�

2S� NPMN´QGRM� CQ� CLPGOSCACP� JMQ� AMLACNRMQ
� JMQ� CJCKCLRMQ�
KCRMBMJ´EGAMQ� W� J?Q� R«ALGA?Q� BC� OSGCLCQ� JMQ� SRGJGACL
� N?P?�
que su labor sea más efectiva. Este proceso busca que los 
NPMWCARMQ� QC?L� DMPKSJ?BMQ� AML� A?JGB?B
� CL� AS?LRM� ?� QS�
coherencia en el diseño y pertinencia con respecto a los 
intereses del consenso colectivo y de las características del 
AMLRCVRM� BMLBC� QC� CHCASRCL
� QCEºL� JMQ� NPMACQMQ� QMAG?JCQ
�
culturales y económicos de quienes participan en dicha 
formulación y eventualmente en su ejecución. En otras 
N?J?@P?Q
��OSC�R?JCQ�NPMWCARMQ�QC?L�R«ALGA?KCLRC�?NPMNG?BMQ�
W�CJCEG@JCQ�N?P?�J?�cL?LAG?AG´L�

Enfoque metodológico

El enfoque metodológico de la Corporación PBA se 
fundamenta en una serie de principios y estrategias 
que deben conocerse para comprender cómo están 
CQRPSARSP?BMQ�JMQ�QGESGCLRCQ�A?N¯RSJMQ�W�QM@PC�RMBM
�NMPOSC�
pueden aportar al proceso de trabajo con las comunidades 
y familias que participan en la formulación de un proyecto.  
Veámoslos:

Estrategia de Innovación Rural Participativa – IRP y los 
Métodos Empoderamiento de los Pequeños Productores 
1SP?JCQ� �� $//1
�#CQ?PPMJJM�.PE?LGX?RGTM�N?P?� J?� (LLMT?AG´L�
�� #.(
� ,CHMP?KGCLRM� 3CALMJ´EGAM� /?PRGAGN?RGTM� �� ,3/�
y Emprendimientos Participativos Rurales EPR para el 
fortalecimiento de las organizaciones rurales.

La estrategia de acompañamiento de la Corporación 
PBA para el fortalecimiento de las competencias de las 
AMKSLGB?BCQ� PSP?JCQ
� (1/
� CQR¤� @?Q?B?� CL� SL?� QCPGC� BC�
NPGLAGNGMQ� MPGCLR?BMPCQ� BCcLGBMQ� CL� J?� NP¤ARGA?� QMAG?J� AML�
las comunidades y que son el resultado de la experiencia y 
BC� J?� PCdCVG´L� BC� LSKCPMQMQ� NPMDCQGML?JCQ� W� NPMBSARMPCQ�
que han aportado con sus luces y sus esfuerzos a esta labor. 
Algunos de ellos se esbozan a continuación

... 1- Integralidad de los procesos

Los procesos de desarrollo sostenible de las comunidades 
PSP?JCQ� QML� NPMACQMQ� AMKNJCHMQ
� CL� JMQ� OSC� GLRCPTGCLCL� C�
GLdSWCL� KºJRGNJCQ� D?ARMPCQ� @GMJ´EGAMQ
� QMAG?JCQ
� ASJRSP?JCQ�
W� CAML´KGAMQ�� $QRMQ� D?ARMPCQ� QML� GLRCPBCNCLBGCLRCQ
� NMP�
lo que el acompañamiento a los mencionados procesos 
PCOSGCPC� SL?� CQRP?RCEG?� GLRCEP?J
� OSC� AMK@GLC� BGDCPCLRCQ�
TGQGMLCQ
�BGQAGNJGL?Q�W�J¯LC?Q�RCK¤RGA?Q�

Estos procesos tienen aspectos o componentes que se 
relacionan con:

������La cohesión social de las comunidades y el fortalecimiento 
de sus formas organizativas.
�� � +?� ?NPMNG?AG´L� BC� J?Q� AMKSLGB?BCQ� BC� QSQ� NPMEP?K?Q
�
proyectos y negocios y la conformación de equipos de 
personas que lideren participativamente estos procesos en 
sus diferentes ámbitos.
�  El mejoramiento de las actividades generadoras de 
GLEPCQMQ� BC� J?Q� AMKSLGB?BCQ� PSP?JCQ
� NPMBSARGT?Q� M� BC�
servicios.
�� El desarrollo de hábitos y de emprendimientos 
CKNPCQ?PG?JCQ�OSC�JCQ�NCPKGR?L�SL�K?LCHM�CcAGCLRC�BC�QSQ�
actividades productivas y de servicios.

�����. Énfasis en los procesos:

$J� «LD?QGQ� BC@C� NMLCPQC� CL� CJ� NPMACQM
� W� LM� R?LRM� CL� JMQ�
‘resultados’ que se obtengan. Esto quiere decir que es más 
GKNMPR?LRC� J?�K?LCP?� AMKM� QC� ?BCJ?LR?L� JMQ� NPMACQMQ
� CJ�
?NPCLBGX?HC�OSC�CL�CJJMQ�QC�ECLCP?
� J?Q�A?N?AGB?BCQ�OSC�QC�
construyen o fortalecen que el cumplimiento mecánico de 
unas metas predeterminadas.

... 3. Empoderamiento y desarrollo de capacidades

                El acompañamiento a las comunidades rurales en                                                     
                                            sus procesos de desarrollo debe



  7promover el fuerte empoderamiento de cada una de las 
personas que participan en los procesos y evitar a toda costa 
J?Q�?ARGRSBCQ�N?RCPL?JGQR?Q�W�?QGQRCLAG?JGQR?Q
�OSC�QSNJ?LR?L�
los esfuerzos propios de las comunidades por lograr su 
desarrollo y generan actitudes pasivas o mendicantes en sus 
miembros. 

/PMNGAG?P� OSC� J?Q� AMKSLGB?BCQ� CHCASRCL� QSQ� NPMWCARMQ
�
GLGAG?RGT?Q� W� NPMEP?K?Q
� OSC� K?LCHCL� ?SR´LMK?KCLRC�
QSQ�LCEMAGMQ
�OSC�RMKCL�QSQ�NPMNG?Q�BCAGQGMLCQ�x?SLOSC�
QC� COSGTMOSCLx� W� OSC� QC?L� PCQNMLQ?@JCQ� NMP� CJJ?Q
� CQ� J?�
KCHMP� K?LCP?� BC� APC?P� A?N?AGB?BCQ� W� ?SRMAMLc?LX?� CL�
sus miembros para que puedan andar sin ‘muletas’ en sus 
procesos de desarrollo.

... 4. Sostenibilidad económica, social y ambiental.

El acompañamiento a los procesos de desarrollo de las 
comunidades rurales debe preocuparse por la manera 
como se va a conseguir su sostenibilidad. La sostenibilidad 
ambiental es vital para que las comunidades no degraden 
JMQ� PCASPQMQ�L?RSP?JCQ�W�CJ�KCBGM�?K@GCLRC
�OSC�QGPTCL�BC�
@?QC�W�QSQRCLRM�N?P?�QS�?ARGTGB?B�CAML´KGA?
�BC�K?LCP?�OSC�
no pongan en riesgo su capacidad productiva futura. 

La económica debe preverse desde las fases iniciales 
del proceso propiciando la discusión sobre cómo las 
comunidades van a mejorar su actividad productiva y a 
obtener rentabilidad sin depender permanentemente de 
apoyos o subvenciones externas.

8� J?� QMAG?J� BC@C� @SQA?PQC� CKNMBCP?LBM� J?Q� AMKSLGB?BCQ
�
desarrollando en ellas capacidades y promoviendo su 
cohesión y organización. Todas y cada una de las actividades 
de acompañamiento deben pensarse en función de los 
aprendizajes y capacidades que le van a quedar a la 
comunidad.

               Ruta de trabajo para este Manual

/?P?� ?@MPB?P� CQRC� K?LS?J� BC@CKMQ� JCCP
� ?L?JGX?P� W�
desarrollar las actividades y ejercicios que propone 
A?B?� SLGB?B� RCK¤RGA?
� F?AGCLBM� «LD?QGQ� CL� J?�
PCdCVG´L� AMJCARGT?� ?ACPA?� BC� JMQ� BGTCPQMQ� AMLACNRMQ��

"ML�CJ�cL�BC�T?JMP?P�LSCQRPMQ�Q?@CPCQ�NPCTGMQ
�PCQNMLB?KMQ�
las preguntas que se presentan para los diversos temas.

El  Manual nos  brinda  los  elementos
básicos  para  avanzar  enla  elaboración 
participativa  de  un  proyecto colectivo. Los 
ejemplos que presenta son sólo una ilustración 
que facilita la comprensión y deben ser reemplazados con 
JMQ�B?RMQ�PC?JCQ�OSC�QC�BCcL?L�?J�KMKCLRM�BC�DMPKSJ?PJM����

 J� cL?J� BC� A?B?� A?N¯RSJM� QC� NPCQCLR?L� ?JESLMQ� AMLACNRMQ�
AJ?TCQ�PCJ?RGTMQ�?� JMQ�RCK?Q�RP?R?BMQ�AML�CJ�cL�BC�D?AGJGR?P�
su apropiación. 

El Manual está acompañado de una Caja de herramientas 
que contiene algunos instrumentos y lecturas de apoyo. Es 
importante consultarlas para fortalecer nuestros conceptos 
y prácticas en torno a la formulación de un proyecto. 

/?P?� CJ� ?NPCLBGX?HC� QGELGcA?RGTM� W� QS� ?NJGA?AG´L� AMJCARGT?
�
sugerimos:

1 - Poner especial atención a los conceptos clave.  Estos 
deben propiciar: 

�� � 0SC� A?B?� NCPQML?� F?E?� QSQ� ?NMPRCQ� W� BCcL?� AML� QSQ�
propias palabras los conceptos.
�    Anotar dichos aportes para luego discutirlos en grupo.
�����������(BCLRGcA?P�CL�EPSNM�J?Q�?cLGB?BCQ�W�AMKNJCKCLR?PGCB?BCQ�
entre estos aportes.
�    Discutir las ideas que se contradicen y concertar en 
grupo si son adecuadas o deben dejarse.
�     Complementar y aclarar conceptos y términos a través 
de la lectura de los contenidos propuestos.

����/?P?�JMQ�RP?@?HMQ�BC�EPSNM�QC�BC@CL�RCLCP�NPCN?P?BMQ�
los materiales antes de cada sesión; usar los instrumentos 
de apoyo de cada capítulo; y conocer las consignas del 
mismo, con respecto a los pasos e indicaciones a seguir.

3 - Para las plenarias se debe:

�    Tener listo el producto del grupo; 
�� � #CcLGP� SL� PCNPCQCLR?LRC� BCJ� EPSNM� OSC� CVNMLE?� BC�
manera concreta y breve el producto realizado;
�    Motivar las consultas o preguntas de los demás grupos; 
�� �  HSQR?P� W� ?AJ?P?P
� AS?LBM� QC?� BCJ� A?QM
� CJ� NPMBSARM�
presentado.





Capítulo 1

La sostenibilidad del proyecto



10 Presentación

A l momento de elaborar un proyecto debemos 
?L?JGX?P� J?Q� MNMPRSLGB?BCQ� BC� cL?LAG?AG´L� W�
su garantía de sostenibilidad. Sería incorrecto 
involucrarnos con nuestras familias u 

organizaciones en un proyecto predestinado al fracaso o 
en un proyecto que no tiene objetivos y metas claramente 
CQR?@JCAGB?Q� W� AMKN?PRGB?Q
� CL� SL� NPMWCARM� OSC� LM� T?W?�
a ser una respuesta a nuestros sueños compartidos o a 
necesidades sentidas.

La sostenibilidad de los proyectos depende del análisis 
previo de aspectos determinantes para lograr el éxito de 
las actividades. Debemos partir de que haya sido altamente 
AMLACPR?BM�W�BCcLGBM�W�OSC�QSQ�PCQSJR?BMQ�ECLCPCL�@GCLCQR?P�
en la población actora; que cuente con una visión de futuro 
AMKN?PRGB?
�BMLBC�J?Q�LCACQGB?BCQ�QC�BCcLCL�AML�?SRMLMK¯?
�
no a partir de la imposición de agentes externos. 

(ES?JKCLRC
� OSC� JMQ� T?JMPCQ� W� NPGLAGNGMQ� OSC� JM� BCcLCL�
conjuguen identidades individuales e identidades colectivas 
en aras a fortalecer el crecimiento individual y comunitario; 
W
� ?JEM� GLBGQNCLQ?@JC
� OSC� GLAJSW?� J?� AMPPCQNMLQ?@GJGB?B�
AMKN?PRGB?�W�J?�RP?LQN?PCLAG?
�R?LRM�CL�J?�ECQRG´L�AMKM�CL�J?�
administración de los recursos. Estos aspectos serán materia 
de ampliación del presente capítulo.

Existe una condición indispensable para la implementación 
y sostenibilidad de los proyectos: que la población participe 
?ARGT?KCLRC�CL�J?�RMK?�BC�BCAGQGMLCQ�N?P?�J?�NJ?LGcA?AG´L�W�
operación de las actividades. Este aspecto nos garantiza que 
CVGQRC�SL?�?JR?�?NPMNG?AG´L�BCJ�NPMWCARM�W�NMP�CJJM
�SL�?JRM�
interés en que las cosas salgan de la mejor manera. 

La participación permanente y decidida de la población abre 
J?� NMQG@GJGB?B� BC� J?� DMPK?AG´L� AMLRGLS?
� BCJ� GLRCPA?K@GM� W�
J?�ECLCP?AG´L�BC�LSCT?Q� GBC?Q
� J?�@ºQOSCB?�BC�?JRCPL?RGT?Q�
OSC�PCºL?L�APGRCPGMQ�BC�BSP?@GJGB?B
�AMLQGQRCLAG?�W�NMBCP�BC�

BCAGQG´L�BC� JMQ�NPMWCARMQ�� Q¯
� J?�NM@J?AG´L�?ARº?�KCBG?B?�
por su voluntad de éxito del proyecto y la búsqueda de 
satisfacción a sus necesidades.

Para que los procesos y proyectos se mantengan 
en el tiempo, crezcan y evolucionen, es necesario 
que las comunidades los apropien, los aprendan 
a liderar colectivamente, atiendan sus distintos 
componentes y se sepan adaptar a las cambiantes 
condiciones de los mercados y del entorno.

             Objetivos de aprendizaje

4L?�TCX�cL?JGX?BM�CQRC�A?N¯RSJM
�AMLMACPCKMQ�

�  En qué consiste la sostenibilidad de un proyecto y los 
principales elementos que considera.

�� � $J� QGELGcA?BM� BC� AMLACNRMQ� AJ?TCQ� AMKM�� QMQRCLG@GJGB?B
�
ECQRG´L
� COSGB?B
� ?SRMLMK¯?
� AMKNCRCLAG?
� AMKNCRGRGTGB?B
�
ventaja competitiva.

�  Los factores que hacen posible la sostenibilidad de un 
proyecto.

���� JESLMQ�APGRCPGMQ�N?P?�J?�cL?LAG?AG´L�W�T?PG?Q�DSCLRCQ�N?P?�
ello.

Sabremos:

�   Cómo preparar y proyectar la sostenibilidad de un proyecto.

�  Cómo asumir algunos criterios para evitar el fracaso del 
proyecto y avanzar en la calidad de la gestión.

�   Tener posición y construir participativamente un marco de 
calidad del proyecto..



  11Unidad 1. 

El proyecto es un proceso social

4LGB?B��� 
Condiciones básicas para la sostenibilidad del 
proyecto

Unidad 3. 

Factores de sostenibilidad del proyecto

Producto

2C� BCcLCL� NPGLAGNGMQ� W� AMLACNRMQ� AJ?PMQ
� ?J� GES?J� OSC� J?Q�
condiciones y factores para la sostenibilidad del proyecto; así 
KGQKM
�QC�RGCLCL�CQR?@JCAGBMQ�APGRCPGMQ
�NMJ¯RGA?Q�W�NPMEP?K?Q�
N?P?�QS�ECQRG´L�W�cL?LAG?AG´L�

Unidad 1:        El proyecto es un proceso social

Actividad

+C�NPMNMLCKMQ�J?�JCARSP?�BCJ�ASCLRM�-M���
�OSC�CLAMLRP?P¤�CL�J?�"?H?�BC�FCPP?KGCLR?Q�BCJ�,?LS?J�

1CdCVG´L

 L?JGACKMQ�W�AMKCLRCKMQ�CJ�QCLRGBM�W�QGELGcA?BM�BCJ�ASCLRM�

¿Qué visiones de bienestar encontramos en el cuento?

¿Cuál es el planteamiento de los personajes del cuento frente a la ejecución de un proyecto?

¿Qué características compartimos con  respecto al direccionamiento que debe tener un proyecto en 
su aspecto económico?

¿Qué enseñanza obtengo para mi vida? 

¿Cómo podría aplicar este aprendizaje a mi trabajo?

Podremos:

�����&CLCP?P�SL�NJ?L�OSC�NCPKGR?��SL?�@SCL?�ECQRG´L�cL?LAGCP?�
del proyecto.

�   Establecer relaciones y alianzas para la permanencia del 
proyecto.

�  Asumir criterios frente a las políticas económicas e 
institucionales que pueden aportar al éxito del proyecto o 
al fracaso del mismo.

�    Dimensionar los ámbitos de la sostenibilidad del proyecto 
en coherencia con una visión de bienestar y satisfacción de 
necesidades de la población actora dentro del proyecto.

                          Contenido



��

La sostenibilidad es una condición    indispensable que  
debe tenerse en cuenta desde el inicio de cualquier   
NPMACQM� QMAG?J
� W?� OSC� BCRCPKGL?� J?Q� ?AAGMLCQ� OSC� BC@CL�����
emprenderse en la ruta del desarrollo de una comunidad. 
Esto sólo es posible cuando el impacto positivo de un 
NPMWCARM�HSQRGcA?�J?Q�GLTCPQGMLCQ�LCACQ?PG?Q�W�J?�AMKSLGB?B�
JMA?J� T?JMP?� CJ� NPMWCARM� JM� QScAGCLRCKCLRC� AMKM� N?P?�
dedicar sus propios recursos y esfuerzos a continuarlo. 

Un proyecto puede ser al mismo tiempo instrumento y 
proceso de desarrollo. En su dimensión de instrumento 
AM@P?L� DSCPX?� JMQ� ?QNCARMQ� BC� AMMPBGL?AG´L
� ECQRG´L� W�
cL?LAG?AG´L��

$L�CJ�LGTCJ�BC�NPMACQM
� CJ�NPMWCARM�CLRP?� ?�F?ACP�N?PRC�BC�
J?�TGB?�BC� J?�NCPQML?
�BC� J?� D?KGJG?
�BC� J?�AMKSLGB?B
�BC� J?�
MPE?LGX?AG´L� W� BC� J?� QMAGCB?B�� $L� CQRC� QCLRGBM
� PCOSGCPC�
condiciones para que la población asuma de manera decidida 
J?Q� ?ARGTGB?BCQ� W� JMQ� PCQSJR?BMQ�BC� J?Q�KGQK?Q
� QC� ECLCPCL�
procesos de interacciones y alianzas y se den las articulaciones 
locales y regionales para tener espacios de expansión e 
impactar con responsabilidad a otras poblaciones. 

/MP� CJ� AMLRP?PGM
� SL?� GL?BCAS?B?� ?NPMNG?AG´L�BCJ� NPMWCARM�
por parte de la población trae consecuencias negativas en 
términos de la continuidad y durabilidad y pasa a convertirse 
en materia de disputa y controversia en las comunidades.

$QRC�?L¤JGQGQ�QC�BC@C�PC?JGX?P�BCQBC�J?�D?QC�BC�GBCLRGcA?AG´L�W�
NSCBC�B?P�JSE?P�?�OSC�KMBGcOSCKMQ�J?�J´EGA?�BC�RP?@?HM�CL�
AS?LRM�?��?ARGTGB?BCQ�W�PCQSJR?BMQ�CQNCP?BMQ
�?�JMQ�D?ARMPCQ�
externos considerados o a solicitar estudios especializados. 
Las políticas y programas estatales se deben continuar  
?L?JGX?LBM�CL�J?Q�D?QCQ�BC�CHCASAG´L�W�QCESGKGCLRM
�NMP�QG�CQ�
LCACQ?PGM�GLRPMBSAGP�KMBGcA?AGMLCQ�CL�CJ�BGQC³M��

Proyecto como proceso

Es muy importante tener claridad en el propósito del 
proyecto porque es posible que ciertas condiciones del 
entorno nos enfrenten a situaciones que no podemos 
AMLRPMJ?P�M�OSC�QC�?JCH?L�BC�LSCQRP?Q�?QNGP?AGMLCQ� GLGAG?JCQ
�
BC@GBM�?�OSC�CL�JMQ�NPMWCARMQ�GLAGBCL�NMJ¯RGA?Q
�EM@GCPLMQ�C�
instituciones que operan los programas de dichas políticas. 
3?K@G«L
� CQR¤� GLdSCLAG?BM� NMP� J?Q� AMLBGAGMLCQ� QMAG?JCQ
�
ASJRSP?JCQ
� CAML´KGA?Q� W� ?K@GCLR?JCQ� BC� J?� NM@J?AG´L� CL�
donde se implementa. 

Todas estas condiciones contienen elementos que 
determinarán la durabilidad o sostenibilidad del proyecto en 
el tiempo.

Sostenibilidad

/MP� JM�?LRCPGMP
�BC@CKMQ�RCLCP�BCcLGAG´L�W�AJ?PGB?B�CL� JMQ�
principios con los que deseamos afectar nuestra realidad 
como actores directos en el proyecto y en el modo y los 
KCBGMQ�N?P?P� JMEP?P� JMQ�M@HCRGTMQ�NPMNSCQRMQ
�Q?RGQD?ACP� J?Q�
necesidades y generar bienestar.

Un proyecto es un proceso participativo en tanto 
está afectado por múltiples condiciones internas y 
externas que lo hacen dinámico y en la medida en 
que debemos analizar cambios de contexto para  
tomar decisiones y reorientarlo de tal manera que 
nos permita el logro de sus objetivos.

Un proyecto es sostenible cuando está pensado, 
diseñado y ejecutado bajo principios y valores 
éticos decididos de manera colectiva, de tal 
manera que parte de un sueño o de necesidades 
sentidas por la comunidad y por ello lo orienta, 
JM�AMLRPMJ?��W�J?�K?WMP¯?�BC�«QR?�QC�@CLCcAG?�NMP�
largo tiempo en lo social, económico, ambiental, 
organizativo y productivo



  13               Para tener en cuenta: 

Un proyecto es socialmente sostenible cuando:

�  Es propuesto por la comunidad a partir de análisis colectivos 
de su realidad;

�    Está en línea con los principales objetivos políticos de la 
comunidad;

�   Responde a necesidades reales de la mayoría de la 
población;

Es importante considerar la sostenibilidad de los 
NPMWCARMQ� BCQBC� ?QNCARMQ� R«ALGAMQ
� ?K@GCLR?JCQ
� QMAG?JCQ
�
?BKGLGQRP?RGTMQ� W� cL?LAGCPMQ�� 3?K@G«L
� BCQBC� CJ� CLDMOSC�
BC� BCQ?PPMJJM� ?� CQA?J?� FSK?L?
� QC� LMQ� QSEGCPCL� AGCPR?Q�
dimensiones que se convierten en soporte para trascender la 
sostenibilidad de un proyecto. A continuación consideraremos 
algunos de estos aspectos básicos desde este enfoque del 
bienestar humano.

La articulación entre seres humanos, naturaleza y 
tecnología

La sostenibilidad de los proyectos debe incorporar la 
dimensión de la interdependencia de las dimensiones de 
TGB?�BC� J?�NM@J?AG´L�CL�AMFCPCLAG?�AML�J?�TGB?�BCJ�CLRMPLM
�
?Q¯
� _LG� J?Q� AMKSLGB?BCQ� ?RCLR?L� AMLRP?� JMQ� CAMQGQRCK?Q
�
ni los ecosistemas atentan contra las comunidades”. Esto 
implica desarrollar actividades acordes con la oferta 

� Sus objetivos pueden conseguirse 
de   manera   realista   dentro     de    las 
BGcASJR?BCQ�BCJ�AMLRCVRM�CL�CJ�OSC�QC�PC?JGX?L�
y teniendo en cuenta las capacidades de la población;

�����+MQ�@CLCcAGMQ�ECLCP?BMQ�RGCLCL�NMQG@GJGB?BCQ�PC?JCQ�BC�
inversión y ampliación de satisfacción de necesidades de la 
población;

�     Respeta los valores y principios de bienestar comunitario

����$Q�?QSKGBM
�MPGCLR?BM�W�AMLRPMJ?BM�NMP�J?�AMKSLGB?B�AMKM�
N?PRC�BC�QSQ�NPMACQMQ�MPE?LGX?RGTMQ
�QMAG?JCQ
�NPMBSARGTMQ�W�
ambientales.

CAMJ´EGA?�BC�J?�PCEG´L
�OSC�PCQNCRCL�J?�ASJRSP?�W�TMA?AGMLCQ�
de la comunidad y diseñar y utilizar tecnologías que se 
ajusten a un proceso de desarrollo verdaderamente eco-
humanista que pueda garantizar la sustentabilidad de los 
recursos naturales para el futuro.

La articulación de lo personal con lo social

La articulación de la dimensión personal del desarrollo con su 
dimensión social puede lograrse a partir de niveles crecientes 
BC�?SRMBCRCPKGL?AG´L
�?SRMLMK¯?�W�?SRMBCNCLBCLAG?��$L�CJ�
¤K@GRM�NCPQML?J
� J?�?SRMBCNCLBCLAG?�CQRGKSJ?� J?� GBCLRGB?B�
NPMNG?
�J?�A?N?AGB?B�APC?RGT?
�J?�?SRMAMLc?LX?�W�J?�BCK?LB?�
BC�K?WMPCQ�CQN?AGMQ�BC�JG@CPR?B��$L�CJ�NJ?LM�QMAG?J
�PCDSCPX?�
J?�A?N?AGB?B�N?P?�QS@QGQRGP
�J?�NPMRCAAG´L�DPCLRC�?�J?Q�T?PG?@JCQ�
OSC�TGCLCL�BCJ�CVRCPGMP
�J?�GBCLRGB?B�ASJRSP?J�W�J?�AMLOSGQR?�
de mayores espacios de libertad colectiva.

Unidad �:        Condiciones básicas para la sostenibilidad del proyecto

Actividad

En la Caja de herramientas encontrará el ejercicio que se requiere realizar, fundamentado en la 
EP¤cA?�OSC�?JJ¯�QC�NPCQCLR?���Ver ejercicio 1



14 La articulación   de   lo micro   con 
lo macro

         El proceso que se viva desde los proyectos debe 
procurar reducir las relaciones verticales de poder y generar 
unas prácticas más horizontales que partan del principio 
BC�J?�AMKNJCKCLR?PGCB?B�CLRPC�JM�KGAPM�W�JM�K?APM
�BMLBC�
RMBMQ�JMQ�N?PRGAGN?LRCQ�RGCLCL�CJ�KGQKM�T?JMP�C�GKNMPR?LAG?
�
respetando las diferencias y potenciando procesos 
GLRCPASJRSP?JCQ
� ?SRMLMK¯?� NMJ¯RGA?� W� ?SRMBCNCLBCLAG?�
económica. 

+?�?PRGASJ?AG´L�BC�J?�NJ?LGcA?AG´L�AML�J?�?SRMLMK¯?

Lograr niveles crecientes de autonomía política y de 
autodependencia económica en los espacios locales exige 
NPMKMTCP� NPMACQMQ� OSC� AMLBSXA?L� ?� CJJM�� $QRM� NJ?LRC?
�
AMKM�BCQ?D¯M�ACLRP?J�N?P?�SL�NPMWCARM�W�QS�BC@GB?�ECQRG´L
�
AMLACPR?P� SL?� NJ?LGcA?AG´L� OSC� N?PR?� BC� J?Q� ?SRMLMK¯?Q�
JMA?JCQ�CL�AMLAMPB?LAG?�AML�J?Q�NJ?LGcA?AGMLCQ�EJM@?JCQ
�OSC�
sea capaz de movilizar a los grupos y comunidades para 
que puedan trascender sus estrategias de supervivencia 
en opciones de vida y en proyectos políticos y sociales 
articulados en el ámbito territorial.

La articulación de la sociedad civil con el Estado

Los proyectos y los grupos poblacionales deben incidir en el 
marco de la institucionalidad y las políticas de desarrollo para 
superar la contradicción de un Estado ajeno a las necesidades 
de la población y distante a la realidad de los territorios. 
Deben generar espacios que resuelvan las tensiones sociales 
JMA?JCQ
�PCEGML?JCQ
�L?AGML?JCQ�W�KSLBG?JCQ
�

?�cL�BC�CLAMLRP?P�JMQ�LGTCJCQ�BC�?HSQRC�N?P?�J?�ECLCP?AG´L�BC�
las complementariedades indispensables.

Más allá de los recursos económicos

Los recursos que los proyectos movilicen no se deben limitar 
a lo que convencionalmente suele entenderse por recursos 
económicos. También debemos considerar otros recursos no 
convencionales como:

1... La conciencia social;

���� La cultura organizativa y capacidad de gestión;

3... La creatividad;

4... La solidaridad y capacidad de ayuda mutua;

5... La concertación y formación ofrecida por instituciones 
de apoyo;

����El acompañamiento y capacidad de dedicación y 
compromiso de agentes externos.

Los recursos no convencionales potencian un desarrollo 
OSC� T?�K¤Q� ?JJ¤� BC� J?� LMAG´L� BC� ?ASKSJ?AG´L� BC� PGOSCX?Q
�
JM�AS?J�LM�QGELGcA?�OSC�QC�CQR«�?cPK?LBM�OSC�CJ�BGLCPM�LM�
es necesario. La acumulación de conocimientos amplía a 
su vez la potencialidad de los propios recursos: capacidad 
MPE?LGX?RGT?
� ECLCP?AG´L� BC� LSCT?Q� AMLBSAR?Q
� MNAGMLCQ�
enriquecedoras de interacción comunitaria y ampliación del 
conocimiento y el ámbito sociocultural.

 

Unidad 3:        : Factores de sostenibilidad del proyecto

Actividad

+?�"?H?�BC�FCPP?KGCLR?Q�NPCQCLR?�SL�EP¤cAM�N?P?�OSC�F?E?KMQ�SL�?L¤JGQGQ�AML�@?QC�CL�JM�TGQRM�CL�
J?Q�?LRCPGMPCQ�SLGB?BCQ��5CP�EP?cAM�-M�



  15Políticas de apoyo 

 �K?LCP?�BC�CHCKNJM
�?JESLMQ�BC�JMQ�NSLRMQ�OSC�NMBCKMQ�
considerar en el análisis de las políticas de apoyo son: 

����+?�AMPPCQNMLBCLAG?�CLRPC�J?Q�NPGMPGB?BCQ�BCJ�cL?LAG?BMP�W�
las de nuestro proyecto. 

�   El grado de apoyo a nivel local con el que cuenta el proyecto. 

�   La disponibilidad presupuestal. 

�   La política crediticia. 

� Las prioridades sectoriales en los ámbitos regional y 
municipal. 

�  La forma como el proyecto se afectaría por el cambio de 
prioridades municipales o regionales. 

�   El grado de acuerdo sobre los objetivos. 

 QNCARMQ�cL?LAGCPMQ�W�CAML´KGAMQ�

Algunos de estos aspectos que debemos tener en cuenta son: 

�� n3CLBPCKMQ� PCASPQMQ� QScAGCLRCQ� N?P?� AS@PGP� JMQ� AMQRMQ�
cuando termine la ayuda externa? 

�  ¿Podremos alcanzar los resultados a un menor costo? 

� ¿Tenemos conocimiento sobre los costos de proyectos 
similares en otras regiones? 

����n/MBCKMQ�HSQRGcA?P�JMQ�AMQRMQ�BCJ�NPMWCARM�CL�PCJ?AG´L�AML�
JMQ�@CLCcAGMQ�M@RCLGBMQ��

�   ¿Podemos generar y ahorrar capital? 

�  El apoyo de organizaciones relevantes 

	NMJ¯RGAM
�Nº@JGAM
�CKNPCQ?PG?J
��

Aspectos institucionales 

Algunos de los puntos que debemos analizar en materia 
institucional: 

�  ¿Hay voluntad de las entidades presentes en la región 
N?P?�?NMPR?P� PCASPQMQ
� R?LRM�cL?LAGCPMQ� AMKM�BC�NCPQML?J�
técnico? 

�� n/?P?� J?� CHCASAG´L� BCJ� NPMWCARM
� LCACQGR?KMQ� @SQA?P�
instituciones nuevas y que no tienen presencia en la región? 

� ¿Concuerdan las inversiones con nuestro desarrollo 
organizacional interno y la capacidad de ejecución existente? 

� ¿La organización ejecutora del proyecto cuenta con la 
estructura y el liderazgo necesarios para el proyecto? 

Aspectos tecnológicos 

Algunos de los aspectos para analizar en materia de 
tecnología son: 

�  ¿Las tecnologías propuestas podrán  satisfacer las 
necesidades básicas de la comunidad? 

�����¿Se hace uso de factores locales de producción? 

������¿Uno de los resultados del proyecto será el desarrollo de 
tecnologías más adecuadas? 

El acompañamiento a las comunidades en sus procesos de desarrollo 
debe promover el empoderamiento de cada una de las personas que 
participan en los procesos y debe evitar actitudes paternalistas y 
asistencialistas, que suplantan los esfuerzos propios de las comunidades 
por lograr su desarrollo y generan actitudes pasivas o mendicantes en 
sus miembros. Estas actitudes paternalistas van desde hacer las cosas 
por las comunidades —en lugar de propiciar que las hagan ellas mismas— 
hasta tomar las decisiones por ellas, con el argumento de que pueden 
equivocarse. (NOTA PARA RESALTAR)



��
                                       

�� � � ¿El proyecto contribuye a   incrementar la capacidad 
productiva a lo largo del tiempo? 

�   ¿Contribuye la tecnología a disminuir las desigualdades 
en términos de conocimiento y capacidad tecnológica? 

�  ¿Contribuye la tecnología escogida a usar tradiciones 
existentes o se basa en ellas? 

�   ¿Las tecnologías son adecuadas al entorno? 

�    ¿Cuida la diversidad en el ecosistema y un mejor equilibrio 
y reduce la vulnerabilidad?

�   ¿Las tecnologías propuestas son de fácil implementación 
según nuestras condiciones económicas y culturales?

�    ¿Las tecnologías propuestas son sencillas en su utilización 
y manejo?

�  ¿Las tecnologías propuestas afectan negativamente los 
ecosistemas locales?

�  ¿Las tecnologías propuestas  aprovechan de manera 
CcAGCLRC�JMQ�PCASPQMQ�JMA?JCQ��

�   ¿Las tecnologías pueden ser multiplicadas fácilmente a 
otras personas de la comunidad?

Aspectos socioculturales 

Ningún proyecto permanecerá en el tiempo de una 
población cuando ésta no se apropia de él. Hay apropiación 
AS?LBM�J?�NM@J?AG´L�TC�PCdCH?BM�CL�CJ�NPMWCARM�QSQ�T?JMPCQ
�
QSQ�LCACQGB?BCQ
�QSQ�GLRCPCQCQ�

Algunos de los aspectos que podemos analizar: 

�    ¿El proyecto es compatible con elementos y modelos de 
la cultura local y nacional y los usa? 

�   ¿El proyecto prioriza las soluciones de la propia comunidad 
para organizar la producción y la distribución de lo que 
AMLQGBCP?KMQ�AMKM�LCACQGB?BCQ�W�@CLCcAGMQ��

�� � n2C� RGCLCL� CL� AMLQGBCP?AG´L� JMQ� AMLMAGKGCLRMQ
� J?Q�
F?@GJGB?BCQ
�J?Q�R«ALGA?Q�W�JMQ�PCASPQMQ�JMA?JCQ��

                                       

Aspectos de género

Todo proyecto debe contener el enfoque de equidad y debe 
fomentar la igualdad de derechos y oportunidades entre 
hombres y mujeres.

Podemos tener en cuenta los siguientes elementos:

�  ¿Participan tanto hombres como mujeres en los procesos 
BC� A?N?AGR?AG´L
� BC@?RC� W� AMLACPR?AG´L� BC� JMQ� NPM@JCK?Q
�
necesidades e intereses que debe atender el proyecto?

�  ¿Las mujeres tienen voz y voto en las decisiones que se 
tomen en el orden de las prioridades y alternativas a que 
debe responder el proyecto?

����¿Las mujeres construyen conjuntamente con los hombres 
las visiones de futuro y las proyecciones necesarias para 
transformar las realidades analizadas?

�   ¿La participación de hombres y mujeres es activa en el 
?L¤JGQGQ
�AMLACNAG´L�W�CHCASAG´L�BCJ�NPMWCARM�

�������¿Las mujeres tienen acceso al uso de tecnologías que dota 
CJ�NPMWCARM
�?J�K?LCHM�BC�JMQ�PCASPQMQ�W�?�J?�?BKGLGQRP?AG´L�
y gerencia del proyecto?

Aspectos medioambientales 

En la relación entre los recursos naturales y el proyecto 
formulado es importante considerar aspectos como: 

Buscamos, también, recuperar y preservar 
conocimientos tradicionales entre las 
comunidades rurales, pues estamos 
convencidos que, de esa manera, preservamos 
también la diversidad biológica y cultural de 
sus pueblos. Estimulamos el intercambio de 
experiencias entre diferentes comunidades 
rurales, de diferentes culturas y pueblos, 
porque sabemos que esa práctica nos hermana 
y nos enriquece a todos.
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�    Los efectos que el proyecto tendrá sobre el medio ambiente y el entorno de la comunidad donde se 
desarrollará y sobre la salud de la población. 

�� � � � �"´KM�QCP¤�CJ�CDCARM�QM@PC�CLRMPLMQ�N?PRGASJ?PKCLRC�TSJLCP?@JCQ
� AMKM�QSCJMQ�QSQACNRG@JCQ�BC�
CPMQG´L
� Q?JGLGX?AG´L� M� GLSLB?AG´L
� ¤PC?Q� QSQACNRG@JCQ� BC� BCQCPRGcA?AG´L
� FSKCB?JCQ
� CQNCAGCQ� BC�
?LGK?JCQ�W�NJ?LR?Q�?KCL?X?BMQ
�CRA��

�            Cómo incidirá el proyecto en los métodos tradicionales de producción y en la gestión y 
aprovechamiento de los recursos.

 SLOSC�LM�RMBMQ�JMQ�NSLRMQ�QC³?J?BMQ�?LRCPGMPKCLRC�QML�?NJGA?@JCQ�?�RMBMQ�JMQ�NPMWCARMQ
�W?�OSC�CJ�
«LD?QGQ�BC�A?B?�SLM�BCcLC�JMQ�?QNCARMQ�OSC�BCRCPKGL?L�QS�QMQRCLG@GJGB?B
�Q¯�QC�PCAMECL�?OSCJJMQ�OSC�
F?L� QGBM� QC³?J?BMQ�NMP�BGDCPCLRCQ� DSCLRCQ�BC�cL?LAG?AG´L� AMKM�?QNCARMQ� PCJCT?LRCQ� W�OSC�NSCBCL�
ECLCP?P�GKN?ARMQ
�R?LRM�NMQGRGTMQ�AMKM�LCE?RGTMQ
�BCPGT?BMQ�BC�J?�CHCASAG´L�BC�SL�NPMWCARM��

Detenernos a evaluar estos factores puede ayudarnos a determinar si el proyecto que estamos 
DMPKSJ?LBM�PC?JKCLRC�RGCLC�NMQG@GJGB?BCQ�BC�AMLTCPRGPQC�CL�SL?�?JRCPL?RGT?�BC�BCQ?PPMJJM�TG?@JC
�OSC�
atiende nuestras necesidades y que corresponde con la capacidad de gestión. 

Recordar

La sostenibilidad social debe buscarse 
empoderando a las comunidades, desarrollando 
en ellas capacidades y promoviendo su cohesión y 
organización. Todas y cada una de las actividades 
de acompañamiento deben pensarse en función 
de los aprendizajes y capacidades que le van a 
quedar a la comunidad. NOTA PARA RESALTAR

Actividad

Ver la lectura complementaria en la Caja de herramientas, que ofrece información acerca de 
BGTCPQ?Q�DSCLRCQ�BC�cL?LAG?AG´L��+CARSP?��-M�



��

                         Conceptos clave

      Gestión: �/PMACQM�OSC�RGCLC�SL?�@?QC�BC�NCLQ?KGCLRM
�BGQC³M�W�CHCASAG´L�BC�SL�NJ?L
�NPMEP?K?�M�NPMWCARM�@?HM�
NPGLAGNGMQ�W�T?JMPCQ�«RGAMQ�BCAGBGBMQ�BC�K?LCP?�AMJCARGT?
�BC�R?J�K?LCP?�OSC�N?PRC�BC�LCACQGB?BCQ�QCLRGB?Q�W�@CLCcAG?�?�
J?�K?WMP¯?�BC�J?�AMKSLGB?B�NMP�J?PEM�RGCKNM
�W�AML�QSQ�?ARGTGB?BCQ�LM�?KCL?X?�J?�AMLTGTCLAG?�QMAG?J�LG�?�JMQ�CAMQGQRCK?Q�

       Equidad:�$Q�J?�APC?AG´L�BC�PCEJ?Q�BC�HSCEM�QMAG?J
�NMJ¯RGAM�W�CAML´KGAM�BMLBC�GKNMPR?L�JMQ�NPMN´QGRMQ�W�CJ�NMBCP�BC�
JMQ�N?PRGAGN?LRCQ�BC�SL�NPMWCARM
�BMLBC�RMBMQ�JMQ�?ARMPCQ�N?PRGAGN?L�CL�GES?JB?B�BC�AMLBGAGMLCQ�W�AMKNPMKGQMQ��$LRP?L�CL�
escena valores referidos a libertad y la dignidad humana.

      Autonomía: Es una posición de ética frente a los procesos sociales. Incluye la participación y la toma de decisiones 
en lo que concierne a la política y la economía donde se ejerce un alto desarrollo de la voluntad y responsabilidad frente a 
QGRS?AGMLCQ�AMKM�J?�A?JGB?B�BC�TGB?
�J?�HSQRGAG?�W�J?�?BKGLGQRP?AG´L�BC�SL?�CKNPCQ?�

      Competencia:�(LAJSWC�CJ�RCK?�BC�J?�GBCMJME¯?
�CJ�BGQASPQM�W�J?Q�NP¤ARGA?Q�AMRGBG?L?Q��$L�EP?L�N?PRC�QC�BCcLC�AMKM�J?�
JSAF?�NMP�APCACP
�J?�CVGECLAG?�N?P?�KCHMP?P�AMLRGLS?KCLRC
�J?�GBC?�BC�J?�CVACJCLAG?�W�J?�A?JGB?B��+?�AMKNCRCLAG?�QGL�AMLRPMJCQ�
sociales tiende a desviarse hacia la falta de equidad y justicia social. Pero también existe la competencia basada en el 
PCQNCRM�?�JMQ�BCPCAFMQ�GLBGTGBS?JCQ
�?�J?�BGELGB?B�FSK?L?
�J?�APC?RGTGB?B�W�J?�GLLMT?AG´L�

      Competitividad: Representa la construcción de un sistema social y cultural que parte de la justicia y la libertad. 
En sentido contrario puede ser un sistema que construye grupos de poder que aspiran a la satisfacción de intereses 
mercantiles que quita los valores y hace natural la injusticia en las relaciones sociales.

        Solidaridad:�$Q�J?�GBCLRGB?B�BCJ�LMQMRPMQ�CL�J?�?AAG´L�QMAG?J��/CPKGRC�AMLAC@GP�SL?�GK?ECL�AMKN?PRGB?
�J?�AMFCQG´L�BC�
NP¤ARGA?Q
�JMQ�QGELMQ
�CJ�JCLES?HC��/CPKGRC�AMLQRPSGP�SL�NCLQ?KGCLRM�BC�J?�TGB?�W�BCJ�KSLBM�AMKM�SL�RMBM
�JM�OSC�AMLRPG@SWC�
?�J?�BCcLGAG´L�BC�?JG?LX?Q
�?PRGASJ?AGMLCQ
�?WSB?Q�KSRS?Q�C�GLRCEP?AGMLCQ�CL�J?Q�?AAGMLCQ�OSC�QC�CKNPCLBCL�

       Ventaja competitiva:�$QR¤�B?B?�NMP�J?�A?JGB?B�BC�JMQ�PCASPQMQ
�JMQ�A?L?JCQ�BC�BGQRPG@SAG´L
�J?�S@GA?AG´L�CQN?AG?J
�JMQ�
RGCKNMQ�BC�NPMBSAAG´L
�J?�GLDMPK?AG´L�OSC�QC�NMQCC�BC�A?K@GMQ�M�D?ARMPCQ�CVRCPLMQ�OSC�GLAGBCL�CL�J?�D?QC�NPMBSARGT?
�CLRPC�
MRPMQ��2C�RP?R?�BC�K?LRCLCP�KºJRGNJCQ�?JRCPL?RGT?Q�?LRC�J?Q�CVGECLAG?Q�BC�J?�NMJ¯RGA?
�J?�CAMLMK¯?�W�JMQ�NPMACQMQ�QMAG?JCQ�
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"?N¯RSJM��

Lineamientos generales para 
formular participativamente 
un proyecto



��

P odemos llegar a elaborar muchos proyectos 
atendiendo a formatos o instrumentos diseñados 
NMP�OSGCLCQ�MDPCACL� J?�NMQG@GJGB?B�BC�cL?LAG?AG´L��
Es común que en las organizaciones se destine a una 

persona o a un equipo con experiencia para la elaboración 
BCJ�NPMWCARM��2GL�CK@?PEM
�KSAFMQ�NPMWCARMQ
�?J�N?Q?P�?�J?�
CHCASAG´L�CL� J?Q�AMKSLGB?BCQ�AMPPCL�CJ�PGCQEM�BC�DP?A?Q?P
�
puesto que éstas los desconocen o tienen otra idea de qué 
hacer o cómo hacer para resolver la situación que pretende 
el proyecto. 

Objetivos de aprendizaje

4L?�TCX�cL?JGX?BM�CQRC�A?N¯RSJM
�AMLMACPCKMQ�

�   Un enfoque para formular proyectos de manera 
participativa.

�� � � � $J� QGELGcA?BM� BC� AMLACNRMQ� AJ?TCQ� AMKM�� NJ?LC?AG´L
�
N?PRGAGN?AG´L
� ?ARMP� QMAG?J
� QSC³M� W� QGRS?AG´L� ?ARS?J
� W�
reconoceremos algunas de las características que los 
GBCLRGcA?L�
�   Algunas herramientas que nos permitirán hacer un 
diagnóstico participativo y un análisis situacional.

Sabremos:

��   Diferenciar los enfoques y tipos de planeación.

� �  Dimensionar la importancia de la participación en los 
procesos de planeación y formulación de proyectos.

 � �(BCLRGcA?P�CJ�QSC³M�OSC�RCLCKMQ�AMKM�EPSNM�

Podremos:

 �   Aplicar las herramientas sugeridas para hacer un 
diagnóstico participativo y comenzar la construcción de un 
proyecto a partir del sueño compartido.

Presentación

Contenido

Unidad 1: 

La planeación participativa

     Qué es la planeación. 

     Para qué sirve la planeación

     Tipos de planeación.

     El enfoque participativo en la planeación

¿Qué es la participación?

La planeación en la formulación 

participativa de proyectos

Unidad �: 
Análisis situacional

     El sueño compartido

     Cuál es la situación hoy

     Diagnóstico participativo

¿Cuáles son los pasos del 

diagnóstico participativo?

Producto 

Se tiene construido un sueño compartido del grupo y se 
cuenta con el análisis de la situación actual del mismo, 
mediante la aplicación de herramientas del diagnóstico 
participativo propuestas. 



  ��

Actividad

+C�NPMNMLCKMQ�J?�JCARSP?�BCJ�ASCLRM�-M���
�OSC�CLAMLRP?P¤�CL�J?�"?H?�BC�FCPP?KGCLR?Q�BCJ�,?LS?J�

1CdCVG´L

5?KMQ�?�F?@J?P�CL�CQRC�A?N¯RSJM�BC�J?�NJ?LC?AG´L
�nOS«�PCJ?AGMLCQ�CLAMLRP?KMQ�CLRPC�CJ�ASCLRM�JC¯BM�
y lo que entendemos por planeación?

¿Están todas las personas interesadas en participar en la propuesta que se hizo? ¿Hay consenso en 
la alternativa que van a desarrollar? ¿De qué manera se podría consultar con los interesados para 
lograr un consenso en este caso? ¿Qué enseñanza obtengo para mi vida? ¿Cómo podría aplicar este 
aprendizaje a mi trabajo?

¿Qué es la planeación?

n0S«�CLRCLBCKMQ�NMP�NJ?LGcA?P�

'?W� KSAF?Q� DMPK?Q� BC� BCcLGP� M� BCQAPG@GP� JM� OSC�
QGELGcA?� CQR?� ?AAG´L
� TCKMQ� SL?
� NJ?LGcA?P� QGELGcA?�

+?� NJ?LGcA?AG´L� CQ� SL?� ?ARGTGB?B� CLA?KGL?B?� ?� JMEP?P� SL�
DSRSPM� NMQG@JC� W� BCQC?@JC
� ?� N?PRGP� BC� SL?� CVNJGA?AG´L� BC�
una situación problemática que se vive en el presente y que 
tiene una historia de hechos en los que participan actores 
sociales que responden a intereses concretos.

Unidad 1:        La planeación participativa

Planeación

Pensar antes de actuar, pensar con métodos, de 
manera sistemática; explicar posibilidades y analizar 
sus ventajas y desventajas, proponerse objetivos, 
proyectarse hacia el futuro. Planear es decidir de 
manera anticipada que hacer, cómo, cuándo y con 
quién.

Actores sociales son sujetos individuales o colectivos 
que, desde sus intereses, tienen la capacidad de 
GLRCPTCLGP� CL� DMPK?� QGELGcA?RGT?� CL� SL?� QGRS?AG´L�
determinada, o que cuentan con los recursos de 
poder que los hace estratégicos en procesos de 
construcción colectiva.

Actor social

+?� NJ?LC?AG´L� R?K@G«L� CQ� BCcLGB?� AMKM� CJ� NPMACQM� BC�
establecer objetivos y escoger el medio más apropiado para 
lograrlos con base en la investigación y la elaboración de un 
esquema detallado o plan que será 

desarrollado posteriormente.

+?� NJ?LGcA?AG´L� BC@C� N?PRGP� BC� J?� PC?JGB?B� BCQBC� CJ� NSLRM�
de vista de los diferentes actores sociales que participan y 
BCcLGP�M@HCRGTMQ�AMLAPCRMQ�OSC�NCPKGR?L�CJ�JMEPM�BCJ�DSRSPM�
BCQC?BM
� N?P?� JM� AS?J� BC@CKMQ� NPCN?P?P� SL� AMLHSLRM� BC�
operaciones y estrategias. 

 N?PCAC�?OS¯�SL�CJCKCLRM�DSLB?KCLR?J�OSC�BC@CKMQ�BCcLGP
�
antes de continuar y es el concepto de actor social.  Veamos:



��

Organizaciones gubernamentales y no 
gubernamentales, líderes locales, iglesias, cámaras  
de comercio, ministerios, y, en general, todo 
individuo, grupo u organización cuyo accionar 
GLdSWC��QM@PC��SL?��NM@J?AG´L��BCRCPKGL?B?�

Ejemplo

$J�?ARMP�QMAG?J�LM�Q´JM�?ARº?�CL�CJ�JSE?P�QMAG?J�OSC�JC�AMPPCQNMLBC
�
QGLM�OSC�KMBGcA?�W�RP?LQDMPK?�QS�CLRMPLM�K?RCPG?J�W�QMAGal.

        ¿Para qué sirve la planeación?

+?� NJ?LGcA?AG´L� NCPKGRC� GBCLRGcA?P� W� ?L?JGX?P����
sistemáticamente las oportunidades y peligros 

Tipos de planeación

5C?KMQ�CL�CJ�QGESGCLRC�CQOSCK?�JMQ�RGNMQ�BC�NJ?LC?AG´L�K¤Q�SQ?BMQ�CL�J?�NJ?LGcA?AG´L�BC�NPMWCARMQ�

?ARS?JCQ� W� OSC� NSCBCL� QSPEGP� CL� CJ� DSRSPM
� JMQ�
AS?JCQ
� AMK@GL?BMQ� AML� MRPMQ� B?RMQ� GKNMPR?LRCQ
�
proporcionan la base para que una organización 
RMKC� KCHMPCQ� BCAGQGMLCQ� CL� CJ� NPCQCLRC
� ?NPMTCAF?LBM�
las oportunidades y evitando los riesgos actuales 
y futuros.

+?� NJ?LGcA?AG´L� CQ� ?BCK¤Q� SL� NPMACQM� GLGLRCPPSKNGBM�
y de permanente retroalimentación que nos 
permitirá también trazar lineamientos tendientes 
?J� BCQ?PPMJJM� QMAGMCAML´KGAM
� ASJRSP?J� W� ?K@GCLR?J�
de nuestra comunidad y de la sociedad en general.

"MKM� CQ� SL� NPMACQM
� J?� NJ?LC?AG´L� CQ� QSQACNRG@JC� BC�
?BCAS?PQC
� CL� QSQ� BGDCPCLRCQ� CR?N?Q
� ?� JMQ� A?K@GMQ�
QMAG?JCQ
�NMJ¯RGAMQ�W�EPSN?JCQ�OSC�QC�T?L�B?LBM�?� QS�N?QM��
 �QS�TCX
�W�CL�AS?LRM�N?PRC�BC�SL�EPSNM�MPE?LGX?BM
�CQRC�
proceso de planeación debe ser concertado y participativo.

Planeación 
prospectiva

Planeación 
estratégica

Planeación 
de proyectos 
orientada a 
objetivos

(operativa)

En la planeación prospectiva primero se establece el futuro deseado tan 
?@GCPR?KCLRC� AMKM� QC?� NMQG@JC
� CQRM� CQ
� BC� K?LCP?� APC?RGT?� W� JG@PC� BC� J?Q�
restricciones de la experiencia y las circunstancias actuales. 
"ML�CQR?�GK?ECL�BC�JM�BCQC?@JC�CL�KCLRC
�QC�NPMACBC�?�J?�QCJCAAG´L�BCJ�DSRSPM�
más satisfactorio a partir de las posibilidades actuales y las lecciones del pasado.

Es la planeación que enfoca la organización como un todo. Es un proceso que 
QC� GLGAG?� AML� CJ� CQR?@JCAGKGCLRM� BC�KCR?Q
� BCcLC� CQRP?RCEG?Q� N?P?� ?JA?LX?PJ?Q� W�
BCQ?PPMJJ?�NJ?LCQ�BCR?JJ?BMQ�N?P?�?QCESP?P�J?�GKNJCKCLR?AG´L�BC�J?Q�CQRP?RCEG?Q�W
�
?Q¯
�M@RCLCP�JM�cLCQ�@SQA?BMQ��
También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de 
NJ?LC?AG´L� BC@CL� F?ACPQC
� AS¤LBM� W� A´KM�BC@CL� PC?JGX?PQC
� OSG«L� JMQ� JJCT?P¤� ?�
cabo y qué se hará con los resultados.
$Q� SL� QGQRCK?� BC� NPMACBGKGCLRMQ� C� GLQRPSKCLRMQ� SRGJGX?BMQ� N?P?� NJ?LGcA?P�
NPMWCARMQ�AML�SL?�BCcLGAG´L�PC?JGQR?�W�AJ?P?�BC�JMQ�M@HCRGTMQ�CL�SL?�NCPQNCARGT?�
de largo plazo. Este tipo de planeación usa como instrumento una matriz de 
K?PAM� J´EGAM
� OSC� F?AC� J?� CQRPSARSP?AG´L� QGQRCK¤RGA?� W� AMFCPCLRC� BC� M@HCRGTMQ�
de los diversos componentes de un proyecto con una doble lógica: vertical (que 
KSCQRP?�CJ�CLA?BCL?KGCLRM�J´EGAM�CLRPC�KCBGMQ�W�cLCQ
�W�FMPGXMLR?J�	OSC�NPCT«�
J?Q�AGPASLQR?LAG?Q�CVRCPL?Q�LM�K?LCH?@JCQ
�



  ��El enfoque participativo en la planeación

            ¿Qué es la participación?

La participación es un elemento esencial de un proceso de 
planeación organizacional y es este enfoque participativo el 
que vamos a trabajar en estos capítulos. 

+?� N?PRGAGN?AG´L
� ?BCK¤Q� BC� QCP� � AMLQGBCP?B?� AMKM� SL�
BCPCAFM�FSK?LM�SLGTCPQ?J
�CQ�?�J?�TCX�SL�GLQRPSKCLRM�OSC�
E?P?LRGX?�?�J?Q�NCPQML?Q�GLdSGP�CL�J?Q�BCAGQGMLCQ�OSC�RGCLCL�
que ver con el desarrollo de sus comunidades.

 JESLMQ� ?SRMPCQ� F?ACL� «LD?QGQ� CL� OSC� N?PRGAGN?P� _CQ� SL?�
acción colectiva dirigida a lograr cierto objetivo común 
CL�CJ�QCLRGBM�BC�GLTMJSAP?PQC
�BC�DMPK?P�W�RMK?P�N?PRC�BCJ�
proceso”. 

/MBCKMQ�BCcLGP�J?�N?PRGAGN?AG´L�AMKM�

Participación

Ejemplo

Planeación

Un proceso de interacción y cooperación mediante el 
cual diferentes actores plantean problemas comunes 
y soluciones con metodologías y herramientas que 
NPMNGAG?L�J?�PCdCVG´L�W�CJ�BG¤JMEM�AMJCARGTMQ
�CL�SL�
contexto social, político y económico determinado, 
con el objeto de mejorarlo.

El instrumento que sirve para organizar, de manera 
participativa, una serie de acciones que involucran 
a diferentes  actores para llegar a condiciones 
comunes deseadas

Debido a las intensas lluvias las carreteras de un 
municipio están intransitables y los habitantes 
de varias veredas no pueden sacar sus cosechas 
y venderlas, lo cual ha hecho que sus ingresos se 
hayan reducido notablemente. El alcalde va a 
destinar unos recursos para ayudar a solucionar este 
problema, pero les pide a los líderes de las veredas 
que hagan una propuesta de cómo hacerlo en la que 
todos participen, la comunidad y el municipio. Los 
líderes convocan a toda la comunidad y comienzan 
un proceso de planeación para encontrar de manera 
participativa alternativas de solución y plantearlas 
al Alcalde e implementar un  plan de trabajo.

La planeación en la formulación participativa de proyectos

$L� CQRC� KMKCLRM
� T?KMQ� ?� BCcLGP� J?� NJ?LC?AG´L
�
desde la perspectiva de la formulación participativa de 
NPMWCARMQ
�AMKM�

/?P?�JMEP?P�OSC�CJ�NPMACQM�BC�NJ?LGcA?AG´L�QC?�N?PRGAGN?RGTM�
debe tenerse en cuenta lo siguiente:

�  !CLCcAGM�N?P?�J?�AMKSLGB?B� Los resultados del proceso 
BC@CL�QCP�BC�SRGJGB?B�W�@CLCcAGM�N?P?�RMB?�J?�AMKSLGB?B�?�
AMPRM
�KCBG?LM�W�J?PEM�NJ?XMQ��

�  (BCLRGcA?AG´L� BC� NPM@JCK?Q� W� QMJSAGMLCQ� NPMNG?Q�� Las 
comunidades deben participar de manera decisoria y 
NPMR?E´LGA?
� BCQBC� J?� GBCLRGcA?AG´L� BCJ� NPM@JCK?� W� J?Q�
?JRCPL?RGT?Q�BC�QMJSAG´L
�F?QR?�J?�AMLQRPSAAG´L�BC�TG?@GJGB?B�
del plan de trabajo.

� Experiencia educativa: Debe permitir compartir 
AMLMAGKGCLRMQ� W� CVNCPGCLAG?Q
� NPMNGAG?P� J?� PCdCVG´L� QM@PC�
las necesidades de crecimiento y desarrollo y la adquisición 
BC� K«RMBMQ
� A?N?AGB?BCQ� W� BCQRPCX?Q� N?P?� ?L?JGX?P� W�
transformar la realidad.

�   Movilización: Los miembros de la comunidad deben 
estar conscientes de la importancia de su acción y 
participación permanente. Se debe fortalecer la capacidad 
BC� AMLTMA?RMPG?
� AMKNPMKGQM� W� BGQNMQGAG´L� ?� J?� ?AAG´L� W�
movilización organizada para la realización de los planes.



�� �   Conocer y analizar las causas de los problemas sociales.

�   Dar continuidad a los procesos y manejar los riesgos.

�   Rescatar y valorar el saber popular y la comprensión de 
las formas culturales autóctonas.

�� � (BCLRGcA?P� CJ� BG¤JMEM� BC� J?� AMKSLGB?B� W� QS� A?N?AGB?B�
de interlocución con organizaciones comunitarias e 
instituciones locales y regionales.

�   La coordinación de actividades y responsabilidades para 
lograr las condiciones  deseadas.

�  La creación de alianzas con diferentes actores y organismos 
?BKGLGQRP?RGTMQ�	Nº@JGAMQ�M�NPGT?BMQ
�

�� � .PE?LGX?P� BC� K?LCP?� CcAGCLRC� JMQ� PCASPQMQ� FSK?LMQ
�
D¯QGAMQ�W�cL?LAGCPMQ��

�   Desarrollar las capacidades necesarias que nos permitan 
el empoderamiento para abordar estos procesos de manera 
autónoma.

De lo que hemos visto 
hasta el momento, podemos 

BCBSAGP� OSC� J?� NJ?LGcA?AG´L�
N?PRGAGN?RGT?� RGCLC� NMP� cL?JGB?B��

����#CcLGP�BC�K?LCP?�N?PRGAGN?RGT?�CJ�DSRSPM�OSC�OSCPCKMQ�
para nosotros mismos; 
���� AJ?P?P�AS¤JCQ�QML�LSCQRPMQ�NPM@JCK?Q�K¤Q�GKNMPR?LRCQ
�
QSQ� NMQG@JCQ� QMJSAGMLCQ� W� J?Q� ?AAGMLCQ� ?� AMPRM
�KCBG?LM� W�
largo plazos que consideramos necesarias para lograr ese 
futuro que deseamos alcanzar.
�  Desarrollar las capacidades necesarias para transformar 
nuestra realidad.

La planeación participativa permite:

�   Pluralidad e inclusión al integrar diferentes actores y sus 
necesidades.

�    La discusión y concertación en cada uno de los momentos 
o fases de la planeación.

Unidad �   Análisis situacional

El sueño compartido elaborado con un 
enfoque sistémico

En este enfoque se reconoce que en toda situación 
problemática existe un sistema social - con intervención de 
?ARMPCQ�QMAG?JCQ��
�CL�CJ�AS?J�LM�CQ�QGCKNPC�AJ?P?�J?�A?SQ?JGB?B�
de unos factores sobre otros. Se considera además que toda 
PC?JGB?B�CQ�QGQR«KGA?
�CQ�BCAGP
�CQR¤�AMKNSCQR?�NMP�T?PG?@JCQ�
que se relacionan entre sí de múltiples maneras y en 
KºJRGNJCQ�BGPCAAGMLCQ��/MP�JM�?LRCPGMP
�CJ�CLDMOSC�QGQR«KGAM�
@SQA?�BCcLGP� J?Q� T?PG?@JCQ�BCJ� NPM@JCK?�K¤Q� PCJCT?LRCQ
� ?�
partir de la interrelación de las mismas y de su ponderación.

/J?LGcA?P� BC� K?LCP?� N?PRGAGN?RGT?� AML� SL�
CLDMOSC�BC�QGQRCK?Q�QGELGcA?�

�� 4@GA?PQC� BCLRPM� BC� JMQ� EPSNMQ� K¤Q� EP?LBCQ
� W� M�
entender qué grupos hacen parte del nuestro. 

���Darse cuenta de las interdependencias e interacciones de 
los diferentes actores de la comunidad.

�� Sincronizar los objetivos de los grupos con los de sus 
integrantes.

�� PRGASJ?P�J?Q�?AAGMLCQ�BC�JMQ�BGDCPCLRCQ�GLBGTGBSMQ
�EPSNMQ�
y niveles.

�� � �#CcLGP� J?Q� PCEJ?Q� BC� HSCEM� W� ?HSQR?PJ?Q� ?� JM� J?PEM� BCJ�
camino.

�� � Fomentar mecanismos de autocontrol y organizar 
mecanismos de control jerárquico.

�� � Mejorar su capacidad de adaptación a cambios en 
las condiciones exteriores mediante el seguimiento y el 
aprendizaje.



  ��Cuál es la situación hoy

 LRCQ� BC� AMLRGLS?P
� CQ� NPCAGQM� OSC� GBCLRGcOSCKMQ� BMQ�
N?J?@P?Q�AJ?TCQ
�BC�J?Q�AS?JCQ�BC@CKMQ�N?PRGP�N?P?�AMLAC@GP�
y formular un proyecto:

     Sueño: cómo queremos ver transformada la realidad    
        en el

  futuro:� BC� J?� AMKSLGB?B
� BC� J?Q� D?KGJG?Q
� BC�
� � � JMQ� GLBGTGBSMQ
� BCJ� RCPPGRMPGM� W� BC� J?Q� PCJ?AGMLCQ��

2GRS?AG´L�?ARS?J��#CQAPG@C�A´KM�QML�J?Q�AMLBGAGMLCQ�?ARS?JCQ
�
en relación a los cambios que queremos ver en el futuro

"S?LBM� RP?R?KMQ� BC� GBCLRGcA?P� J?Q� AMLBGAGMLCQ� DSRSP?Q�
BCQC?B?Q� CL� SL� EPSNM� M� AMJCARGTM
� QC� JMEP?� ECLCP?JKCLRC�
un consenso de manera sencilla. Poder visualizar una vida 
KCHMP�W�B?PLMQ�ASCLR?�OSC�MRPMQ�OSGCPCL�JM�KGQKM�OSC�SLM
�
es muy motivador.

La planeación realizada de manera participativa nos permite 
distribuir y delegar las responsabilidades en la comunidad 
de tal forma que podamos alcanzar nuestros objetivos 
individuales y comunes. Se abre la mente cuando se trata de 
ver una comunidad que pueda responder a las expectativas 
de todos.

Es más movilizador transformar los problemas en objetivos 
que nos permitan alcanzar progresivamente una situación 
deseada. Pensar en problemas no motiva a actuar. 

"S?LBM� RP?R?KMQ� BC� GBCLRGcA?P� J?Q� AMLBGAGMLCQ� DSRSP?Q�
BCQC?B?Q� CL� SL� EPSNM� M� AMJCARGTM
� QC� JMEP?� ECLCP?JKCLRC�
un consenso de manera sencilla. Poder visualizar una vida 
KCHMP�W�B?PLMQ�ASCLR?�OSC�MRPMQ�OSGCPCL�JM�KGQKM�OSC�SLM
�
es muy motivador.

La   planeación   realizada  de  manera 
participativa  nos  permite  distribuir 
y  delegar  las  responsabilidades  en  la 
comunidad de tal forma que podamos alcanzar 
nuestros objetivos individuales y comunes. Se abre la mente 
cuando se trata de ver una comunidad que pueda responder 
a las expectativas de todos.

Es más movilizador transformar los problemas en objetivos 
que nos permitan alcanzar progresivamente una situación 
deseada. Pensar en problemas no motiva a actuar.

Las soluciones a los problemas son solamente etapas en el 
A?KGLM
�W�JM�OSC�F?W�OSC�BCcLGP�CQ�F?AG?�B´LBC�OSCPCKMQ�
GP
� BGQASRGCLBM� A´KM�OSCPCKMQ�TCP� CJ� DSRSPM�� $Q�LCACQ?PGM�
BCcLGP�AS¤JCQ�QML� J?Q�AMLBGAGMLCQ�OSC�QC�OSGCPCL�A?K@G?P
�
hacia dónde y cómo.
/?P?� NMLCPQC� BC� ?ASCPBM� QM@PC� J?Q� AMLBGAGMLCQ� BCQC?B?Q
�
F?W�OSC�NJ?LGcA?P�BC�K?LCP?�N?PRGAGN?RGT?��-M�QC�RP?R?�Q´JM�
de cambiar por cambiar. Puede haber muchas condiciones 
que son satisfactorias.

La planeación participativa posibilita considerar el bienestar 
?� J?PEM� NJ?XM
� BC� DMPK?� COSGJG@P?B?� AML� J?Q� E?L?LAG?Q� CL�
el corto plazo.  Permite avanzar hacia la autonomía sin 
NPMNGAG?P� CJ� ?GQJ?KGCLRM
� CTGR?LBM� PCDMPX?P� J?� ASJRSP?� BCJ�
asistencialismo que debilita la capacidad de reconocerse y 
valorar los recursos propios.

La diferencia entre el sueño y la situación actual nos 
ayudarán a concebir un proyecto en toda su dimensión. 
Como en la planeación participativa pretendemos construir 
CJ� QSC³M� AMKN?PRGBM
� T?KMQ� ?� N?PRGP� BC� SL� ?L¤JGQGQ� BC� J?�
situación hecho a través de una herramienta denominada 
_BG?EL´QRGAM�N?PRGAGN?RGTMj�

Camino  
       Proceso Colectivo

Condiciones 
actuales

Condiciones 
deseadas

&P¤cAM�� &S¯?� N?P?� J?� NJ?LGcA?AG´L
� CJ� QCESGKGCLRM� W� CJ� ?NPCLBGX?HC� AML� SL� CLDMOSC� QGQR«KGAM�
-?RF?JGC�!C?SJGCS��"( 3������



��

En nuestra Caja de herramientas  encontrará un instrumento 
que puede usarse para determinar cuál es la situación 
deseada en una comunidad: Herramienta 1 - Capítulo 2

Qué es el diagnóstico participativo

El diagnóstico participativo suele ser la primera interacción 
del personal externo o facilitadores con la comunidad. 
Fomenta el comienzo de una relación participativa y brinda 
a todos los involucrados la oportunidad de entender 
mejor el proceso de desarrollo del que hacen parte.

Los facilitadores y las personas representantes 
BC� J?� AMKSLGB?B
� BC@CL� CV?KGL?P� NPGKCPM� CJ�
M@HCRGTM� BCJ� RP?@?HM� W� JMQ� @CLCcAGMQ� BCJ� BG?EL´QRGAM�
N?PRGAGN?RGTM
� W� JSCEM� NJ?LGcA?P� J?� PCSLG´L� GLGAG?J�

4L�BG?EL´QRGAM�N?PRGAGN?RGTM�NSCBC�CKNCX?P�AML�SL?�PCSLG´L
�
donde se invita a los miembros interesados de la comunidad 
JMA?J
�OSGCLCQ�QC�NPCRCLBC�OSC�QC?L�JMQ�NPGLAGN?JCQ�?ARMPCQ�BCJ�
NPMWCARM
�W�?�MRPMQ�OSC�NSCB?L�TCPQC�?DCAR?BMQ�NMP�CJ�KGQKM�

El tiempo necesario para hacer un diagnóstico participativo 
T?PG?P¤
� QCEºL� J?� AMKSLGB?B� BC� J?� AS?J� QC� RP?RC�� 3?J� TCX�
se necesite una reunión de un grupo grande para hacer 
CJ� NPGKCP� ?L¤JGQGQ
� MRPM� COSGNM� K¤Q� NCOSC³M� N?P?� PCSLGP�
información y otra reunión del grupo grande para hacer 
CJ� ?L¤JGQGQ� BCcLGRGTM� SRGJGX?LBM� J?� LSCT?� GLDMPK?AG´L��

En comunidades más pequeñas las personas presentes 
NSCBCL�QSKGLGQRP?P�QScAGCLRC�GLDMPK?AG´L
�W�CJ�BG?EL´QRGAM�
participativo puede hacerse en una reunión. Debemos utilizar 
todo el tiempo necesario y procurar no acelerar las cosas.

Un estudio de base participativo proporciona una descripción 
C� GLDMPK?AG´L� BC� SL?� QGRS?AG´L� CQNCA¯cA?
� NPGLAGN?JKCLRC�
desde la perspectiva de los miembros de la comunidad. 

2C� F?AC� ?� cL� BC� OSC� J?Q� ?ARGTGB?BCQ� QC� NSCB?L� CLDMA?P� W�
se pueda medir el cambio en comparación con situaciones 
?L¤JME?Q
�CL�?JEºL�KMKCLRM�CL�CJ�DSRSPM��+?�GLDMPK?AG´L�QC�

GBCLRGcA?�W�QC�PCºLC�N?P?�BCQAPG@GP�J?�QGRS?AG´L�NPCQCLRC�CL�J?�
medida que está relacionada concretamente con los objetivos.

          ¿Cuáles son los pasos del 

diagnóstico participativo?

Paso 1: 
Contacto, reconocimiento y acuerdo inicial 
entre la comunidad, acompañantes y 
facilitadores.

$L� CQRC� NPGKCP� CLASCLRPM� J?Q� NCPQML?Q� QC� AMLMACL
�
GLRCPA?K@G?L�MNGLGMLCQ
�CVNCAR?RGT?Q
�CKNGCX?L�?�GBCLRGcA?P�
intereses y establecen acuerdos básicos como punto de 
partida para iniciar un proceso.

Este paso se aborda con las primeras reuniones de 
?ACPA?KGCLRM
� N?P?� CVNJGA?P� J?�cL?JGB?B
� J?Q� A?P?ARCP¯QRGA?Q�
y la mecánica de un ejercicio de Diagnostico participativo. 
Una vez que la comunidad comprende y acoge la iniciativa 
BC� PC?JGX?P� CJ� CHCPAGAGM
� QC� ?ASCPB?L� ?QSLRMQ� AMKM� JMQ�
siguientes: 

a � Quiénes hacen parte del grupo facilitador local; 

b ��Cuáles serán las actividades; 

c � Cuándo se harán; 

d � Qué recursos aporta la comunidad; 

e � Qué recursos aportan las organizaciones o actores 
acompañantes.

En este paso los miembros de la comunidad y facilitadores 
comparten sus objetivos. Los facilitadores y acompañantes 
explican claramente qué es lo que pueden o no pueden 
hacer.

Herramientas



  ��Paso �: 

Priorización de problemas o necesidades

$L�CQRC�CQN?AGM�BC�GLRCP?AAG´L�J?�AMKSLGB?B�GBCLRGcA?
�CVNPCQ?
�NJ?LRC?�W�?L?JGX?�JMQ�NPM@JCK?Q�W�LCACQGB?BCQ�K¤Q�
sentidos y los prioriza participativamente. También se analizan las oportunidades existentes.

Paso 3: 

Organización y validación de la información

$L�CQRC�N?QM�QC�T?JGB?
�?HSQR?�W�QGQRCK?RGX?�J?� GLDMPK?AG´L�PCQSJR?LRC�BC�J?�D?QC�?LRCPGMP�W�QC�PCAMNGJ?L�AMLMAGKGCLRMQ�W�
experiencias dándoles un orden lógico en relación con los problemas priorizados. 

2C�?NMW?�CL�JMQ�GLQRPSKCLRMQ�?LRCPGMPCQ
�NCPM�PCOSGCPC�SL�KMKCLRM�BC��QMAG?JGX?AG´L�W�T?JGB?AG´L�BC�J?�GLDMPK?AG´L��$QRM�
QC�F?AC�CL� HMPL?B?Q�BC� PCRPM?JGKCLR?AG´L�M�T?JGB?AG´L�AML� JMQ�?ARMPCQ� AJ?TC�BC� J?� AMKSLGB?B
� ?QMAG?LBM� J?�?ARGTGB?B�?�
momentos de compartir la comida y actividades  de recreación o lúdica.

Paso 4:
 
$J?@MP?AG´L�cL?J�BC�J?�J¯LC?�@?QC�

+?� J¯LC?� @?QC� QC� CQR?@JCAC� ?NJGA?LBM� CJ� DMPK?RM� BC� CLASCQR?� 	5CP� ?LCVM
� 
� CL� CJ� OSC� QC� PCAMEC� GLDMPK?AG´L� QM@PC� J?Q�
D?KGJG?Q
�QSQ�NPCBGMQ
�?ARGTGB?BCQ�CAML´KGA?Q�W�MPE?LGX?RGT?
�?BCK¤Q�BC�J?Q�A?P?ARCP¯QRGA?Q�BC�QS�CLRMPLM�W�JMQ�JGKGR?LRCQ�
que encuentran para el desarrollo de sus procesos.

2C�MPE?LGX?�CJ�BMASKCLRM�cL?J�OSC�KSCQRP?�AJ?P?KCLRC�J?�QGRS?AG´L�?ARS?J�CL�PCJ?AG´L�AML�J?Q�A?P?ARCP¯QRGA?Q�W�NPM@JCK¤RGA?�
GBCLRGcA?B?� AML� J?� AMKSLGB?B� N?PRGAGN?LRC�� $QRC� BMASKCLRM� cL?J� BC@C� NPCTCP� CL� JM� NMQG@JC� QGRS?AGMLCQ� KCBG@JCQ� W�
AS?LRGcA?@JCQ�

2C�PC?JGX?�SQS?JKCLRC�AML�CJ�EPSNM�D?AGJGR?BMP�JMA?J
�N?P?�AMLAPCR?P�J?Q�NPMNSCQR?Q�CL�GLQRPSKCLRMQ�AMKM�CJ�K?PAM�J´EGAM
�
que más adelante se aborda en este manual.

El siguiente diagrama describe esta propuesta de ruta metodológica para emprender el proceso de planeación participativa. 
Las herramientas para cada uno de estos momentos se encuentran en la Caja de herramientas del Manual y se pueden 
QCJCAAGML?P�BC�J?Q�OSC�@PGLB?�CJ� JG@PM����FCPP?KGCLR?Q�N?P?�CJ�BCQ?PPMJJM�N?PRGAGN?RGTM�GLAJSGBM�CL�J?�KGQK?��$L�CJ�?LCVM�
puede encontrar algunas de estas herramientas. 
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Mapa de sueño

Finca

Comunidad

Evaluación  de
recursos

Mapa 
organizacional

Mapa 
de Predio

Mapa de 
comunidad

(BCLRGcA?AG´L�BC�
problemas

Priorización de problemas

Árbol de problemas

Selección de alternativas

Árbol de objetivos

Matriz de 
selección

Matriz de 
selección

Matriz de 
priorización

Mapa de 
actividades

$VGQRCL�SL?�QCPGC�BC�T?PG?LRCQ�CL�CJ�SQM�BC�GLQRPSKCLRMQ
�JMQ�
cuales se pueden consultar en el material de apoyo de esta 
JCAAG´L�� +M� GKNMPR?LRC
� RCLCP� AJ?P?�SL?� PSR?�KCRMBMJ´EGA?�
apropiada y con ella seleccionar aquellos instrumentos que 
NCPKGR?L� QCESGP� JMQ� N?QMQ� ?OS¯� QSECPGBMQ
� PCQNMLBGCLBM� ?�
las particularidades y dinámicas de cada grupo y comunidad.

       Algunas ideas y recomendaciones

La comunidad necesita un tiempo para examinar y 
BCRCPKGL?P� QSQ� QSC³MQ
� LCACQGB?BCQ
� NPM@JCK?Q� W�
QMJSAGMLCQ� ?� cL� BC� CQR?@JCACP� QSQ� NPMNGMQ� M@HCRGTMQ��

Es de suma importancia que haya consenso en la 
GBCLRGcA?AG´L� BCJ� NPM@JCK?
� W� «QRC� BC@C� QCP� BC�
alta prioridad para los miembros de la comunidad.

Se deben considerar las condiciones socioeconómicas 
necesarias: ¿Hay organizaciones comunitarias que 
puedan ejecutar estas actividades? ¿Existe un fuerte 
JGBCP?XEM� BC� J?� AMKSLGB?B�� n'?W� QScAGCLRC� K?LM� BC�
obra comunitaria disponible? ¿Qué conocimientos 
necesarios posee la comunidad? ¿Existen condiciones 
QMAG?JCQ
� PCJGEGMQ?Q
� CAML´KGA?Q� BC� AJ?QC�A?QR?
� HSP¯BGA?Q
�
W�M� NMJ¯RGA?Q� OSC� NSCB?L� ?DCAR?P� J?Q� ?ARGTGB?BCQ��
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        Conceptos clave

     Sueño: 
2GRS?AG´L� BC� DSRSPM� AMKM� OSCPCKMQ� TCP� RP?LQDMPK?B?� LSCQRP?� PC?JGB?B�� BC� J?� AMKSLGB?B
� J?Q�
D?KGJG?Q
�GLBGTGBSMQ
�CJ�RCPPGRMPGM
�J?Q�PCJ?AGMLCQ�

     Situación actual: 
"MKM�QML�J?Q�?ARS?JCQ�AMLBGAGMLCQ
�CL�PCJ?AG´L�?�JMQ�A?K@GMQ�OSC�OSCPCKMQ�TCP�CL�CJ�DSRSPM�

     �/J?LGcA?P��
/CLQ?P� ?LRCQ� BC� ?ARS?P
� NCLQ?P� AML� K«RMBMQ
� BC� K?LCP?� QGQRCK¤RGA?�� CVNJGA?P� NMQG@GJGB?BCQ�
W� ?L?JGX?P� QSQ� TCLR?H?Q� W� BCQTCLR?H?Q
� NPMNMLCPQC� M@HCRGTMQ
� NPMWCAR?PQC� F?AG?� CJ�
DSRSPM�� /J?LC?P� CQ� BCAGBGP� BC� K?LCP?� ?LRGAGN?B?� OSC� F?ACP
� A´KM
� AS¤LBM� W� AML� OSG«L�

      Participación: 
Un proceso de interacción y cooperación mediante el cual diferentes actores plantean problemas 
AMKSLCQ�W�QMJSAGMLCQ�AML�KCRMBMJME¯?Q�W�FCPP?KGCLR?Q�OSC�NPMNGAG?L� J?�PCdCVG´L�W�CJ�BG¤JMEM�
AMJCARGTMQ
�CL�SL�AMLRCVRM�QMAG?J
�NMJ¯RGAM�W�CAML´KGAM�BCRCPKGL?BM
�AML�CJ�M@HCRM�BC�KCHMP?PJM�

      Actores sociales: 
QML� QSHCRMQ� GLBGTGBS?JCQ� M� AMJCARGTMQ� OSC� BCQBC� QSQ� GLRCPCQCQ
� RGCLCL� J?� A?N?AGB?B� BC�
GLRCPTCLGP� CL� DMPK?� QGELGcA?RGT?� CL� SL?� QGRS?AG´L� BCRCPKGL?B?
� M� OSC� ASCLR?L� AML� JMQ�
recursos de poder que los hace estratégicos en procesos de construcción colectiva.





Capítulo 3

/?SR?Q�N?P?�GBCLRGcA?P
�
preparar y formular un proyecto



34 Alicia: Podrías decirme, por favor, ¿qué camino debo seguir para salir de aquí?
Gato: Eso depende en gran parte del sitio al que quieras llegar.
Alicia: No me importa mucho el sitio.
Gato: Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes.

Tomado de: “Alicia en el país de las maravillas” de Lewis Carrol.

Actividad

+C�NPMNMLCKMQ�J?�JCARSP?�BCJ�ASCLRM�-M���
�OSC�CLAMLRP?P¤�CL�J?�"?H?�BC�FCPP?KGCLR?Q�BCJ�,?LS?J��

1CdCVG´L

¿Qué aspectos deberían tenerse en cuenta para tomar una decisión que afecta a toda una población?

¿Qué enseñanza obtengo para mi vida? 

¿Cómo podría aplicar este aprendizaje a mi trabajo?

Presentación

E L�CQRC� A?N¯RSJM�TCPCKMQ� JM�OSC�CQ�SL�NPMWCARM
� J?Q�etapas que componen el ciclo de un proyecto y nos 
centraremos en los aspectos fundamentales de las 
D?QCQ�BC�GBCLRGcA?AG´L�W�DMPKSJ?AG´L�

'?PCKMQ� J?� GBCLRGcA?AG´L� BCJ� NPM@JCK?� M� LCACQGB?B� W� LMQ�
MASN?PCKMQ� BC� QCJCAAGML?P
� CLRPC� T?PG?Q� CQRP?RCEG?Q� M�
?JRCPL?RGT?Q
� J?� K¤Q� ?BCAS?B?� N?P?� QMJSAGML?P� J?� QGRS?AG´L�
problemática. 

 NPCLBCPCKMQ�?�F?ACP�SL�?L¤JGQGQ�BC�JMQ�GLTMJSAP?BMQ
�N?P?�
BCRCPKGL?P� QSQ� GLRCPCQCQ��BCcLGPCKMQ�CJ�M@HCRGTM�ECLCP?J� W�
JMQ�CQNCA¯cAMQ�BCJ�NPMWCARM
�W�JMQ�T?KMQ�?�AMLAPCR?P�CL�KCR?Q�
AS?LRGcA?@JCQ�� #CcLGPCKMQ� J?Q� ?AAGMLCQ� OSC� LCACQGR?KMQ�
para desarrollar el proyecto determinaremos los tiempos 
necesarios para hacerlo.

Veremos también cuáles son los elementos que debemos te-
ner en cuenta al momento de describir los antecedentes y 
F?ACP�J?�HSQRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM�

/?P?�?@MPB?P�CQRMQ�RCK?Q�TCPCKMQ�?JESLMQ�AMLACNRMQ�?cLCQ�
y relacionados y nos apoyaremos en textos y herramientas 
que nos facilitarán su comprensión.

4L?�TCX�cL?JGX?BM�CQRC�A?N¯RSJM
�AMLMACPCKMQ�

���1CDCPCLRCQ�AMLACNRS?JCQ�N?P?�BCcLGP�JMQ�M@HCRGTMQ
�KCR?Q
�
GLBGA?BMPCQ�W�?ARGTGB?BCQ�BC�SL�NPMWCARM
�BC�?ASCPBM�AML�CJ�
problema planteado.

���$J�QGELGcA?BM�BC�AMLACNRMQ�AJ?TCQ�AMKM�NPMWCARM
�GLTMJS-
AP?BMQ
� ?JRCPL?RGT?Q
�M@HCRGTMQ
�KCR?Q
� PCQSJR?BMQ
� GLBGA?BM-
PCQ
�J¯LC?�@?QC
�?ARGTGB?B�DSCLRCQ�BC�TCPGcA?AG´L
�QSQ�A?P?ARC-
rísticas y aplicación

�  Las fases que componen el ciclo de un proyecto.

�� �  JESL?Q� FCPP?KGCLR?Q� OSC� LMQ� ?WSB?P¤L� ?� GBCLRGcA?P� W�
formular un proyecto de manera participativa.



  35     Ciclo de un proyecto.
�����(BCLRGcA?AG´L�W�AMLQRPSAAG´L�BC�J?�
     necesidad o problema.
     El árbol de problemas.

Unidad �: 
(BCLRGcA?AG´L�W�AMLQRPSAAG´L�BC�J?�LCACQGB?B�M�NPM@JCK?
     
     ¿Qué entendemos por un problema?
     Aspectos cualitativos: 
     Aspectos cuantitativos: 
�����"´KM�GBCLRGcA?P�CJ�NPM@JCK?�M�LCACQGB?B
     El árbol de problemas

Unidad 3: 
Análisis situacional

     Análisis de la situación
     Análisis de los involucrados
     Análisis de alternativas

Unidad 4:
#CcLGAG´L�BC�M@HCRGTMQ

      Los objetivos
      ¿Qué es un objetivo general?
������n0S«�CQ�SL�M@HCRGTM�CQNCA¯cAM�
������n"´KM�NMBCKMQ�BCcLGP�JMQ�M@HCRGTMQ�
      Cómo formular objetivos
      Cómo construir el objetivo general o superior y los        
������M@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ
      Árbol de objetivos

Unidad 5:
 LRCACBCLRCQ�W�HSQRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM

������"´KM�QC�CJ?@MP?L�JMQ�?LRCACBCLRCQ�W�J?�HSQRGcA?AG´L
������)SQRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM

Unidad �:
Metas y resultados

������#CcLGAGMLCQ�BC�KCR?Q�W�PCQSJR?BMQ�
������"´KM�AS?LRGcA?P�J?Q�KCR?Q�
      Indicadores. Clases de indicadores
      Línea base.
������%SCLRCQ�M�KCBGMQ�BC�TCPGcA?AG´L�

Sabremos:

����#GDCPCLAG?P�J?Q�LMAGMLCQ�BC�NJ?L
�NPMEP?K?�W�NPMWCARM�

�   Entender qué son los indicadores en un proyecto.

�� � � (BCLRGcA?P� BC� K?LCP?� N?PRGAGN?RGT?� SL� NPM@JCK?� M�
LCACQGB?B
�QSQ�A?SQ?Q
�K?LGDCQR?AGMLCQ�W�AMLQCASCLAG?Q�

�   Diferenciar los conceptos de objetivo general y objetivos 
CQNCA¯cAMQ�

����#CcLGP�J?Q�?JRCPL?RGT?Q�BC�QMJSAG´L�?J�NPM@JCK?�NJ?LRC?BM�
para analizar y evaluar su factibilidad.

�� � � $QRPSARSP?P� JMQ� ?LRCACBCLRCQ� W� J?� HSQRGcA?AG´L� BC� SL�
proyecto. 

Podremos:

�   Formular y responder preguntas orientadoras que nos 
NCPKGR?L� GBCLRGcA?P� SL� NPM@JCK?� OSC� QC� BCQC?� PCQMJTCP� ?�
través de la formulación de un proyecto.

�� � � %MPKSJ?P� JMQ� M@HCRGTMQ� ECLCP?JCQ� W� CQNCA¯cAMQ� BC� SL�
NPMWCARM
�BCcLGP�QSQ�KCR?Q��W�CQR?@JCACP�QSQ�GLBGA?BMPCQ�

�� � � #CcLGP� J?Q� ?ARGTGB?BCQ� BC� SL� NPMWCARM� BC� K?LCP?�
ordenada y lógica.

���� NJGA?P�J?Q�FCPP?KGCLR?Q�TGQR?Q�N?P?�GBCLRGcA?P�W�DMPKSJ?P�
el proyecto de manera participativa.

Producto

2C�RGCLC�GBCLRGcA?BM�W�DMPKSJ?BM�CJ�NPMWCARM��QCJCAAGML?B?�
J?� KCHMP� ?JRCPL?RGT?
� BCcLGBMQ� CJ� M@HCRGTM� ECLCP?J� W� JMQ�
M@HCRGTMQ
�QSQ�KCR?Q�C�GLBGA?BMPCQ
�?Q¯�AMKM�J?Q�?ARGTGB?BCQ�
y tiempos representados en un cronograma.

             Contenido

Unidad 1: 
Noción de proyecto.

     ¿Qué es un proyecto?   



��
Unidad 7: 
Las actividades y tiempos del proyecto

�������#CcLGAG´L�
       Cómo formular y ordenar las actividades.
       Cronograma del proyecto.
       Procedimiento para elaborar el cronograma.

            

Veamos algunas opiniones sobre lo que es 
un proyecto:

�� � �4L� RP?@?HM�NCLQ?BM�BCQBC�?LRCQ
�@?HM� J?� DMPK?�BC�SL�
NJ?L�N?SR?BM
�GLRCLAGML?J�W�NPMEPCQGTM�

�      El desarrollo que lleva una idea a desplegarse hasta lograr 
claridad y la instrumentación del proceso de concretarla.

�    Un deseo trabajado hasta impactar en la realidad.

�   Un trabajo en el que uno es dueño o socio y tiene la 
iniciativa.

�     Una forma de pasar en limpio las experiencias anteriores 
y seguir avanzando.

�����4L�A?KGLM�N?P?�K?BSP?P
�N?P?�CLAMLRP?PQC�?�Q¯�KGQKM
�
para lograr lo que uno quiere.

�    Una pauta para proponerse algo y buscar el camino para 
lograrlo.

�����4L?�MNMPRSLGB?B�N?P?�RP?@?H?P�AML�MRPMQ
�N?P?�KCRCPQC�
CL� KSLBMQ� OSC� LMQ� GLRCPCQ?L
� N?P?� OSC� J?� TGB?� QC?� K¤Q�
GLRCPCQ?LRC
�N?P?�RCLCP�K¤Q�E?L?Q�BC�TGTGP
�N?P?�TGTGP�BC�J?�
forma en que resulta interesante vivir.

�����4L�NPMACQM�CQKCP?BM�OSC�JJCT?�?�AMLAPCR?P�SL�BCQCM
�
OSC�F?AC�BC�SL�QSC³M
�SL�JMEPM�

Un proyecto es una intervenciòn que tiene las siguientes 
A?P?ARCP¯QRGA?Q�� CQR¤� NJ?LGcA?B?
� CQR¤� BCQRGL?B?� ?� JMEP?P�
SL�M@HCRGTM
�RGCLC�SL�NPCQSNSCQRM�BCRCPKGL?BM�W�RGCLC�SL�
plazo determinado. 

.RP?� BCcLGAG´L� BC� JM� OSC� CQ� SL� NPMWCARM�
puede ser:

Podemos decir en otras palabras que un proyecto es la 
PSR?� OSC� PCAMPPCKMQ� BCQBC� OSC� DMPKSJ?KMQ� SL?� GBC?
� J?�
implementamos y la evaluamos. Para recorrer ese camino 
nos planteamos un objetivo que debe ser desarrollado y 
concretado en un cierto período de tiempo y en un espacio 
organizacional determinado.

Unidad 1 : Noción de proyecto

Proyecto

Un conjunto de acciones  interrelacionadas y 
dirigidas a lograr unos resultados  para  transformar 
o mejorar una situación, en un plazo limitado y 
con recursos presupuestados. (Fuente: manual 
cooperación Manual de Formulación de Proyectos 
BC�"MMNCP?AG´L�(LRCPL?AGML?J�� AAG´L�2MAG?J������

Proyecto “Mujer cabeza de familia microempresaria”, 
para ser realizado en un año, en el municipio de 
8?PSK?J
� LRGMOSG?
�NMP�SL�T?JMP�BC����KGJJMLCQ�BC�
pesos.

Ejemplo



  37Para tener en cuenta

Los proyectos son parte de procesos de mediano y largo plazos y los procesos de desarrollo de las 
comunidades tienen un horizonte de más largo aliento y de mayor espectro. 

+MQ�NPMWCARMQ�BC@CL�QCPTGP�N?P?�PCQMJTCP�NPM@JCK?Q�CQNCA¯cAMQ�CL�SL�K?PAM�AJ?PM�BC�RGCKNM
�BC�
KCLMP�NJ?XM
�NCPM�F?ACL�N?PRC�BC�SL�NPMACQM�BC�BCQ?PPMJJM�K?WMP��QML�FCPP?KGCLR?Q�N?P?�MPE?LGX?P�
el trabajo y conseguir recursos para resolver parte de los problemas que se enfrentan en ese proceso 
de desarrollo.

 BCK¤Q�BC�SL�NPMWCARM
�F?W�MRP?Q� DMPK?Q�BC�AMLAPCR?P�CJ�NPMACQM�BC�NJ?LGcA?AG´L��2S�EP?BM�BC�
complejidad y su alcance están determinados  por el nivel de cobertura y la duración.  

Veámoslas en el siguiente esquema:

Características Duración
Instrumento

Plan A largo plazo. 
#C���?����?³MQ

Mediano plazo. 
Uno a cinco años.

Corto plazo
Uno a tres años.

���Facilita la gestión a nivel general.
���#CcLC�M@HCRGTMQ
�KCR?Q�W�CQRP?RCEG?Q�BC�SL?�K?LCP?�
general. 
���Se descompone en programas y proyectos.
���3GCLC�SL�?JA?LAC�L?AGML?J
�BCN?PR?KCLR?J�M�KSLGAGN?J�

���Facilita la gestión a un nivel intermedio.
�  Su nivel decisorio es detallado
�  Involucra un conjunto de proyectos que persiguen los 
mismos objetivos y se desarrollan en forma simultánea o 
sucesiva.
�  Tiene cobertura de carácter nacional y regional

�  Facilita la gestión a un nivel concreto.
�  Es la unidad más operativa dentro del proceso de 
NJ?LGcA?AG´L�W�AMLQRGRSWC�CJ�CQJ?@´L�cL?J�BC�BGAFM�NPMACQM�
���#CcLC�JMQ�PCQSJR?BMQ�W�?ARGTGB?BCQ�?�PC?JGX?P�BC�K?LCP?�
detallada.
�  Tiene alcance departamental o municipal.

Programa

Proyecto

Características Duración

+MQ�/J?LCQ�BC�#CQ?PPMJJM�,SLGAGN?J
�#CN?PR?KCLR?J�W�-?AGML?J
�OSC�RGCLCL�TGECLAG?Q�BC�AS?RPM�?³MQ
�W�QML�CQRPSARSP?BMQ�
NMP� JMQ� PCQNCARGTMQ� JA?JBC
�&M@CPL?BMP�W�/PCQGBCLRC
� GLAJSWCL�NMJ¯RGA?Q�W�NPMEP?K?Q�OSC�QC�AMLQRGRSW?L�CL�MNAGMLCQ�S�
MNMPRSLGB?BCQ�N?P?�LSCQRP?Q�GLGAG?RGT?Q
�NMP�JM�OSC�CQ�GKNMPR?LRC�AMLMACPJMQ�?J�KMKCLRM�BC�DMPKSJ?P�SL�NPMWCARM�

/?P?�?KNJG?P�J?Q�BCcLGAGMLCQ�JC�QSECPGKMQ�PCKGRGPQC�?J�EJMQ?PGM
�?J�cL?J�BCJ�BMASKCLRM�



�� De acuerdo con lo anterior la relación entre cada uno de estos niveles de planeación 
la podríamos representar de la siguiente manera:

Planes

Programa 1

Proyecto 1 Proyecto 1 Proyecto 1/PMWCARM�� /PMWCARM�� /PMWCARM��

/PMEP?K?�� Programa 3

Concebir y formular un proyecto

           Preguntas orientadoras

En primer lugar debemos formularnos una serie de preguntas cuya respuesta nos permitirá ordenar la información para 
establecer la situación deseada y la estrategia para llegar a ella. 

 JESL?Q�BC�CJJ?Q
�QCEºL�CJ�(LQRGRSRM�BC�(LLMT?AG´L�1SP?J�BCJ�"( 3
�NSCBCL�QCP�

¿Cuáles son las condiciones deseadas?

���¿Cuáles son las condiciones que se quieren cambiar y las que no?

�  n"S¤JCQ�QML�J?Q�CR?N?Q�BC�A?K@GM�CQNCP?B?Q�N?P?�A?B?�AMLBGAG´L
�W�A´KM�NMBPCKMQ�BCRCPKGL?P�CL�AS¤J�CR?N?�CQR?KMQ�

�  n"S¤JCQ�QML�J?Q�AMLBGAGMLCQ�CVRCPGMPCQ��OSC�LM�NMBCKMQ�A?K@G?P
�W�OSC�?DCAR?L�LSCQRPM�@GCLCQR?P�W�LSCQRP?Q�BCAGQGMLCQ�

�  n0S«�QC�T?�?�F?ACP��	NMP�CHCKNJM
�BGTGBGCLBM�CL�NPMEP?K?Q
�NPMWCARMQ�W�?ARGTGB?BCQ


�  ¿Cuáles son las opciones?

�  ¿Quién lo va a hacer?

�  ¿Dónde?

�  ¿Con qué recursos?

�  ¿Qué alianzas se van a desarrollar con personas o grupos fuera de nuestro grupo?

�   ¿Quién puede colaborar con nosotros?

����¿Cuáles son las acciones que son responsabilidades de otros?

����¿Quién puede hacer cosas que no podemos hacer nosotros o que son de su responsabilidad?

.PE?LGX?P�J?Q�PCQNSCQR?Q�?�CQR?Q�NPCESLR?Q�LMQ�B?P¤�JSE?P�?�BCcLGP�JMQ�AMKNMLCLRCQ�BC�SL�NPMWCARM
�TC?KMQ�A´KM�
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. Objetivo general
��.@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ
. Indicadores
.Metas

. Antecedente

. problema

. Condiciones que se quieren cambiar

. Actividades

. Tareas

. Metodología

. Establecer el lapso de tiempo en el que   
se desarrollarán las actividades:
CRONOGRAMA

. Recursos humanos

. Recursos físcos
��1CASPQMQ�cL?LAGCPMQ
. Costos unitarios y totales

��JMA?JGX?AG´L�ECMEP¤cA?
. Condiciones de infraestructura
��A?JGB?B�BC�QSCJMQ
�CRA�

. Alianzas
��!CLCcAG?PGMQ�BGPCARMQ�C�GLBGPCARMQ

��2MQRCLG@GJGB?B�cL?LAGCP?�W�R«ALGA?�BCJ�
proyecto

. Variables

. Indicadores

. Fuentes de información
��%SCLRCQ�BC�TCPGcA?AG´L

.PE?LGX?P�J?Q�PCQNSCQR?Q�?�CQR?Q�NPCESLR?Q�LMQ�B?P¤�JSE?P�?�BCcLGP�JMQ�AMKNMLCLRCQ�BC�
SL�NPMWCARM
�TC?KMQ�A´KM�

¿Qué se va 
a hacer?

¿Cómo se va 
a hacer?

¿Cuándo?

¿Con qué?

¿Dónde?

¿Quiénes?

Continuidad

Seguimiento y 
evaluación

¿Porqué se va 
a hacer?



40  Para tener en cuenta

"MKM�W?�BGHGKMQ
�BCQBC�AS?LBM�AMKCLX?KMQ�J?�DMPKSJ?AG´L�BCJ�NPMWCARM�BC@CKMQ�GLAMPNMP?P�
el enfoque participativo. Hoy no se puede concebir un proceso de planeación sin involucrar 
?ARGT?KCLRC�?�JMQ�NPGLAGN?JCQ�?ARMPCQ�BCJ�KGQKM
�NSCQ�SL�NPMWCARM�OSC�LM�QC�ECLCPC�?�N?PRGP�BC�
JMQ�GLRCPCQCQ�K¤Q�QCLRGBMQ�BC�J?�MPE?LGX?AG´L�M�AMKSLGB?B�?�J?�AS?J�T?�BGPGEGBM
�RGCLC�KSW�NMA?Q�
posibilidades de llegar a feliz término. 

Ciclo de un proyecto

/MBCKMQ�GBCLRGcA?P�AS?RPM�EP?LBCQ�D?QCQ�M�CR?N?Q�CL�CJ�BGQC³M�W�PC?JGX?AG´L�BC�SL�NPMWCARM
�JM�
que conocemos como ciclo de un proyecto.

Fase 1
(BCLRGcA?AG´L

Fase 4
Evaluación

Ciclo de un
proyecto

%?QC��
Formulación

Fase 3
Ejecución y seguimiento
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FASE

(BCLRGcA?AG´L

$Q� J?� NPGKCP?� ?NPMVGK?AG´L� ?J� NPMWCARM
� OSC� GLAJSWC� CJ� ?L¤JGQGQ� BC� SL?� LCACQGB?B� M�
NPM@JCK?�?�PCQMJTCP
�CJ�AMLHSLRM�BC�NMQG@JCQ�@CLCcAG?PGMQ
�J?�JMA?JGX?AG´L�ECMEP¤cA?
�JMQ�
M@HCRGTMQ�W�J?Q�?AAGMLCQ�LCACQ?PG?Q�N?P?�KMBGcA?P�CJ�NPM@JCK?��$QR?�GBCLRGcA?AG´L�BC@C�
hacerse a través de un diagnóstico participativo.

$Q�CJ�PCQSJR?BM�BC�J?�GBCLRGcA?AG´L�BCJ�NPM@JCK?�W�J?�NPCN?P?AG´L�BC�T?PG?Q�?JRCPL?RGT?Q�
BC�QMJSAG´L
��GLAJSWCLBM��SL�?L¤JGQGQ�NPCJGKGL?P�BC�JMQ�?QNCARMQ�R«ALGAMQ�W�BC�KCPA?BM
�BC�
JMQ�@CLCcAGMQ�W�AMQRMQ
�KCBG?LRC�CJ�SQM�BC�GLDMPK?AG´L�?BGAGML?J
�BCQA?PR?LBM�?OSCJJMQ�
aspectos que no son factibles de ejecutar.

Valora si los propósitos que pretendía el proyecto  se alcanzaron. Hay varios tipos de 
CT?JS?AGMLCQ�� CV� �� ?LRC� 	N?P?� J?� GBCLRGcA?AG´L� W� DMPKSJ?AG´L� BCJ� NPMWCARM

� BSP?LRC�
	N?P?�CJ�AMLRPMJ�BCJ�PSK@M�BCJ�NPMWCARM�KGCLRP?Q�QC�CHCASR?

�BC�AGCPPC�	?J�RCPKGL?P�CJ�
NPMWCARM
�W�CV�NMQR�	QC�PC?JGX?�RGCKNM�BCQNS«Q�BC�RCPKGL?BM�CJ�NPMWCARM
�

Es la puesta en marcha del proyecto para alcanzar paulatinamente los resultados 
establecidos en su formulación. 

/?P?JCJ?KCLRC� ?� J?� CHCASAG´L� QC� JJCT?� ?� A?@M� CJ� QCESGKGCLRM
� OSC� CQ� CJ� CQRSBGM� W� J?�
T?JMP?AG´L�BCJ�?T?LAC�BCJ�NPMWCARM��"MKN?P?�CJ�RP?@?HM�PC?JGX?BM�DPCLRC�?J�NJ?LGcA?BM�W
�
CL�CJ�A?QM�BC�OSC�F?W?�BGDCPCLAG?Q�GKNMPR?LRCQ
�?NJGA?�KCBGB?Q�AMPPCARGT?Q
�W?�QC?�CL�CJ�
procedimiento de ejecución o en la formulación del proyecto.

Formulación

Evaluación

Ejecución y 
Seguimiento

DESCRIPCIÓN

%SCLRC�� ECLAG?�"MJMK@G?L?�BC�"MMNCP?AG´L��(LRCPL?AGML?J
� ""(
�W� ECLAG?�$QN?³MJ?�BC�"MMNCP?AG´L�(LRCPL?AGML?J
� $"(�

                      Para tener en cuenta

En el marco de la planeación participativa consideramos 
indispensable que en todas las etapas del ciclo del proceso 
los actores involucrados en el mismo asuman su papel 
protagónico.

,GHQWLÀFDFLyQ�\�FRQVWUXFFLyQ�GH�OD�
necesidad o problema

"MKM�JM�?cPK?�J?�"$/ +
�J?�GBCLRGcA?AG´L�BC�NPMWCARMQ�`CQ�
SL�NPMACQM�OSC�AMK@GL?�GK?EGL?AG´L
�GLDMPK?AG´L�W�QCLRGBM�
AMKºLk�� +M� K¤Q� GKNMPR?LRC� CL� J?� GBCLRGcA?AG´L� BC� SL�
proyecto es establecer cuál es la causa de la necesidad o del 
problema que se considera que se puede resolver con más 
posibilidades de éxito y con los 
recursos disponibles.

El proyecto surge de la causa que se busca corregir. 
#CcLGB?�CQR?�A?SQ?
� QC�NSCBCL�NJ?LRC?P�BGDCPCLRCQ� DMPK?Q�
M� ?JRCPL?RGT?Q� N?P?� QMJSAGML?PJ?� M� KGRGE?PJ?�� .ASPPC
� QGL�
CK@?PEM
�OSC�CL�?JESLMQ�A?QMQ
�QC�BCcLC�BCQBC�CJ�AMKGCLXM�
una y solamente una porque es evidente su pertinencia para 
solucionar el problema. 

4L�NPMWCARM�CLRMLACQ�PCQNMLBC�?�SL?�LCACQGB?B�M�NPM@JCK?
�
o a un conjunto de ellos.

           ¿Qué entendemos por un problema?

Podemos decir que un problema es:



��
��������������������������������     Un desfase entre la realidad y una     
                           situación deseable.

��������������������    Una situación que se considera insatisfactoria 
para un actor o un conjunto de actores. 

�      Una manifestación negativa que se observa directamente.

�    Una situación existente que genera efectos negativos en 
la población afectada.

�  Una situación que pone en evidencia un desfase entre 
unas condiciones de vida deseables y las condiciones de vida 
actuales.

(BCLRGcA?P�CJ�NPM@JCK?�GKNJGA?�

�  Examinar el punto de vista de todos los actores en juego. 

�� �3CLCP�CL�ASCLR?�OSC�JM�OSC�CQ�NPM@JCK?�N?P?�SL�?ARMP
�
puede no serlo para otro.

����(BCLRGcA?PJM�BC�K?LCP?�N?PRGAGN?RGT?�

����Evaluar la transitoriedad  o permanen cia de la situación.

���Considerar los sectores e instituciones implicados en el 
problema.

����Examinar su relación con otros problemas.

/?P?� GBCLRGcA?P� CJ� NPM@JCK?� F?W� OSC� AMLQGBCP?P� JMQ�
siguientes elementos que lo componen:

Aspectos cualitativos 

      Manifestaciones: 

Son los síntomas o las distintas formas como se revela o se 
hace evidente el problema.

Bajos ingresos de los agricultores

Ejemplo

Ejemplo

Ejemplo

Ejemplo

Altos niveles de desnutrición
Viviendas en malas condiciones. 
Rendimientos agrícolas bajos.

Plagas que afectan los cultivos. Prácticas no 
CcAGCLRCQ�BC�ASJRGTM�
Los productos  son vendidos a precios muy bajos.

Altos niveles de desnutrición.
Migración a las ciudades.
Altos niveles de analfabetismo.

 � N?PRGP� BC� J?Q� K?LGDCQR?AGMLCQ� QC� BC@CL� GBCLRGcA?P� JMQ�
indicadores que permitirán medir la situación problemática 
y valorar el cumplimiento del objetivo general del proyecto. 
Estos conceptos los veremos en detalle más adelante.

    Causas: 

2ML� JMQ� D?ARMPCQ� QMAGMCAML´KGAMQ
� NMJ¯RGAMQ
� ASJRSP?JCQ� W�
ambientales que generan la aparición y manifestación del 
problema. 

+?Q� A?SQ?Q� GBCLRGcA?B?Q� B?P¤L� NGC� N?P?� NJ?LRC?P� NMQG@JCQ�
?JRCPL?RGT?Q� � BC� QMJSAG´L� � W� JMQ� M@HCRGTMQ� CQNCA¯cAMQ� BCJ�
NPMWCARM�� 2GESGCLBM� AML� CJ� CHCKNJM
� SL?� ?JRCPL?RGT?� BC�
solución sería realizar una investigación participativa en 
manejo integral de cultivos con innovación tecnológica.

     Consecuencias: 

2ML� JMQ� CDCARMQ� OSC� NPMBSAC� CJ� NPM@JCK?
� J?� DMPK?� AMKM�
contribuye a generar otros problemas o la forma como afecta 
la calidad de vida de la población que sufre el problema.  
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Aspectos cuantitativos

� Datos estadísticos

� Diagnósticos 

� Datos espaciales y temporales: Información de la zona 
ECMEP¤cA?�CL�BMLBC�QC�BCQ?PPMJJ?P¤�CJ�NPMWCARM�

� Caracterización socioeconómica general de las familias 
N?PRGAGN?LRCQ�BCJ�NPMWCARM�	CB?B
�QCVM
�LGTCJ�BC�CBSA?AG´L
�
CQRP?RM�QMAGMCAML´KGAM
�CRA�
�

"´KM�GBCLRGcA?P�CJ�NPM@JCK?�M�LCACQGB?B

/?P?� GBCLRGcA?P� W� NPGMPGX?P� CJ� NPM@JCK?� NMBCKMQ� SRGJGX?P�
T?PG?Q�FCPP?KGCLR?Q�M�GLQRPSKCLRMQ
�AMKM�NMP�CHCKNJM�SL?

JJSTG?�BC�GBC?Q
�M�SL?�K?RPGX�BC�NPGMPGX?AG´L�BC�NPM@JCK?Q��
Como ejemplo vamos a seleccionar esta última. 

+?� _,?RPGX� BC� NPGMPGX?AG´L� BC� NPM@JCK?Qj� CQ� SL?� K?RPGX�
de doble entrada que tiene el mismo número de líneas y 
AMJSKL?Q
�CL�J?Q�AS?JCQ�QC�?LMR?L�JMQ�NPM@JCK?Q�PCJ?AGML?BMQ�
NMP�J?�AMKSLGB?B
�W�LMQ�NCPKGRC�F?ACP�SL?�NPGMPGX?AG´L�K¤Q�
objetiva que otros métodos.

             
           Herramientas: 

En nuestra Caja de herramientas  encontrará esta matriz 
y de manera detallada  la explicación sobre cómo usarla: 
Herramienta 1 - Capítulo 3.

Veamos un ejemplo:

+?Q�AMLQCASCLAG?Q�B?L�CJCKCLRMQ�N?P?�CQR?@JCACP�JMQ�cLCQ�S�M@HCRGTMQ�
del proyecto, lo que permite construir indicadores de efecto e impacto.

MATRIZ DE PRIORIZACIÓN DE PROBLEMAS

PROBLEMAS                              FRECUENCIA                             RANGO
2COS¯?���������������������������������������������������������������������������������
/J?E?Q���������������������������������������������������������������������������������
Malezas------------------------------------1---------------------------------------6---
Costo abono------------------------------ 6--------------------------------------1---
Falta de tierra-----------------------------4--------------------------------------3---
Falta de riego------------------------------3--------------------------------------4---
$PGQG´L�BCCJ�QSCJM��������������������������������������������������������������������

Problema

Plagas Plagas Plagas

Plagas

Sequía

Sequía

Sequía Sequía Sequía Sequía Sequía

Malezas

Malezas

Malezas

Falta tierra

Falta 
tierra

Falta 
tierra

Falta 
tierra

Falta 
tierra

Falta 
tierra

Falta riego

Falta 
riego

Falta 
riego

Falta 
riego

Falta 
riego

Erosión
suelo

Erosión
suelo

costo abono

costo 
abono

costo 
abono

costo 
abono

costo 
abono

costo 
abono

costo 
abono

costo 
abono



44 4L?�TCX�NPGMPGX?BM�CJ�NPM@JCK?
�BC@CKMQ�NPMDSLBGX?P�AML�CJ�
análisis del mismo.  Para esto la herramienta más utilizada 
CQ� CJ� _�P@MJ� BC� NPM@JCK?Qj
� OSC� NCPKGRC
� BC� SL?�K?LCP?�
QCLAGJJ?
�CLRCLBCP�W�BCQAGDP?P�JMQ�CJCKCLRMQ�OSC�AMLRGCLC�SL�
NPM@JCK?
�TC?KMQ�

El árbol de problemas

Es un esquema realizado en un ejercicio participativo en 
el cual se retoma la necesidad o problema priorizado en 
J?�K?RPGX� W� QC�CQR?@JCAC� AMKM�NPM@JCK?�ACLRP?J
�NPGLAGN?J
�
M�DMA?J
�W�QC�CQR?@JCAC�AS¤JCQ�QML�JMQ�NPM@JCK?Q�OSC�CQR¤L�
PCJ?AGML?BMQ� AML� «QRC
� OSC� CL� PC?JGB?B� QML� QSQ� A?SQ?Q� M�
consecuencias.  Este ejercicio se realiza mediante la técnica 
BC�J?�TGQS?JGX?AG´L
�?�RP?T«Q�BCJ�SQM�BC�R?PHCR?Q�

En el árbol de problemas lo que hacemos es ubicar el 
NPM@JCK?�M�LCACQGB?B�NPGLAGN?J�OSC�W?�FCKMQ� GBCLRGcA?BM�
W� BCcLGP� AS¤JCQ� QML� J?Q� A?SQ?Q� W� AMLQCASCLAG?Q� BC� BGAFM�
NPM@JCK?
�?�RP?T«Q�BC�SL�RP?@?HM�EPSN?J�

Se organizan todos los problemas alrededor  del problema 
ACLRP?J
�BC�DMPK?�OSC�J?Q�A?SQ?Q�OSCBCL�NMP�BC@?HM
�AMKM�
J?Q�P?¯ACQ�BCJ�¤P@MJ
�W�J?Q�AMLQCASCLAG?Q�NMP�CLAGK?
�AMKM�J?Q�
ramas y los frutos. 

$J� NPM@JCK?� ACLRP?J� QC� BC@C� DMPKSJ?P� JM� QScAGCLRCKCLRC�
AMLAPCRM� N?P?� D?AGJGR?P� J?� @ºQOSCB?� BC� QMJSAGMLCQ
� NCPM�
R?K@G«L� JM� QScAGCLRCKCLRC� ?KNJGM� OSC� NCPKGR?� AMLR?P�
AML�SL?�E?K?�BC�?JRCPL?RGT?Q�BC�QMJSAG´L
�CL�JSE?P�BC�SL?�
solución única. 

El árbol de problemas nos sirve para:

�����Analizar la situación en relación a un problema.

����� (BCLRGcA?P�JMQ�NPM@JCK?Q�NPGLAGN?JCQ�CL�CQRC�AMLRCVRM�

�����#CcLGP�CJ�NPM@JCK?�ACLRP?J�CL�J?�QGRS?AG´L�

�� � Visualizar las relaciones de causa y efecto entre los 
NPM@JCK?Q�GBCLRGcA?BMQ�

                Herramientas: 

En nuestra Caja de herramientas  encontrará este instrumento 
y de manera detallada  la explicación sobre cómo usarlo de 
manera participativa: Herramienta 3 - Capítulo 2.

           Importante para tener en cuenta

��  Escribir un solo problema por tarjeta.

�����(BCLRGcA?P�NPM@JCK?Q�CVGQRCLRCQ�	LM�JMQ�NMQG@JCQ
�cARGAGMQ�
M�DSRSPMQ
�

��  Formular el problema como un estado negativo. 
4LM� BC� JMQ� CPPMPCQ�K¤Q� AMKSLCQ� CL� J?� CQNCAGcA?AG´L� BCJ�
problema consiste en expresarlo como la negación o falta 
BC�?JEM��$L�TCX�BC�CJJM
�CJ�NPM@JCK?�BC@C�NJ?LRC?PQC�BC�R?J�
forma que permita encontrar diferentes posibilidades de 
solución.  Veamos  un ejemplo: 

Falta de programas de escolarización dirigidos a las mujeres 
rurales Incorrecto.
Alta incidencia de analfabetismo en las mujeres rurales: 
Correcto

��  Un problema no es la ausencia de una solución:
No hay pesticidas: Incorrecto.
La cosecha es destruida  por plagas: Correcto

�� El problema central debe describir apropiadamente 
la esencia de una situación general que se considere 
insatisfactoria.

Por último 

+?�BCcLGAG´L�AMPPCAR?�BCJ�NPM@JCK?�CQ�CQCLAG?J�N?P?�CJ�BGQC³M�
del proyecto que busca solucionarlo.

+?�BCcLGAG´L�AMPPCAR?�BCJ�NPM@JCK?�CQ�CQCLAG?J�N?P?�CJ�BGQC³M�
del proyecto que busca solucionarlo.

Nos podríamos equivocar en la selección de la solución del 
NPM@JCK?�M�CL�J?�ECQRG´L�BC�JMQ�NPMACQMQ�OSC�JM�PCQSCJTCL
�
NSCQ� «QRMQ� QGCKNPC� QC� NMBP¤L� ?HSQR?P� CL� J?�K?PAF?
� NCPM�
LSLA?�NMBCKMQ�COSGTMA?PLMQ�CL�J?�GBCLRGcA?AG´L
�QCJCAAG´L�W�
BCcLGAG´L�BCJ�NPM@JCK?
�NSCQ�SL?�COSGTMA?AG´L�CL�CQR?�N?PRC�
LMQ�JJCT?�NMP�A?KGLMQ�LM�CDCARGTMQ�OSC�ECLCP?L�PCQSJR?BMQ
�
efectos e impactos de poca o ninguna importancia.
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Árbol de problemas

Veamos a continuación un ejemplo de un ejercicio 
de un árbol de problemas elaborado de manera 
participativa.  Con este ejemplo vamos a trabajar las 
diferentes etapas del ciclo del proyecto:

Migración 
de ciudades

casas en malas
condiciones

Subempleo de 
mujeres y jóvenes

Bajos rendimientos 
agropecuarios

Migración 
de ciudades

Insumos caros

Variedades de
bajo rendimiento

Plagas afectan
cultivos

Prácticas de cultivo 
LM�CcAGCLRCQ

Consecuencias
(ramas y frutos)

Problema central
(tronco del árbol)

Cáusas
(raíz del árbol)

Bajos ingresos de los agricultores

desnutrición Analfabetismo

            Herramientas: 

En nuestra Caja de herramientas y en el anexo encontrará este 
instrumentos en detalle:�'CPP?KGCLR?�����"?N¯RSJM���

Ejemplo



��
Unidad � : Análisis de involucrados. Análisis de alternativas

8?�GBCLRGcA?KMQ�CJ�NPM@JCK?�M�LCACQGB?B
�JM�OSC�QC�AMLQRGRSWC�
CL� CJ� NPGKCP�N?QM�BC� J?� GBCLRGcA?AG´L�BCJ� NPMWCARM�� ?FMP?�
W� ?LRCQ� BC� ?T?LX?P� C� GBCLRGcA?P� ?JESL?Q� ?JRCPL?RGT?Q� N?P?�
solucionar nuestro problema debemos hacer un análisis de 
la situación. Veamos en qué consiste.

3MBMQ�JMQ�K«RMBMQ�BC�NJ?LGcA?AG´L�GLAJSWCL�SL�?L¤JGQGQ�BC�
J?�QGRS?AG´L�CL� J?�OSC�QC� GLQCPR?�CJ�NPMWCARM�� GLTMJSAP?BMQ
�
problemas o necesidades y entorno. En cada caso concreto 
debemos decidir en qué orden se analizarán los elementos 
BC� J?� QGRS?AG´L
� QCEºL� JM� OSC� PCQSJRC�K¤Q� NP¤ARGAM� W� ºRGJ��
Inicialmente hicimos el análisis de las necesidades o 
problemas.

Análisis de los involucrados

El análisis de los involucrados se centra en los principales 
?ARMPCQ� BC� SL?� QGRS?AG´L
� R?K@G«L� AMLMAGBMQ� AMKM�
involucrados.

¿En qué consiste?

�� ¿Qué intereses tiene cada quien?

�� ¿Quiénes son los actores?

�� ¿Qué deben hacer cada uno de los actores?

���n"´KM
�B´LBC�W�AS¤LBM�JM�BC@CL�PC?JGX?P�

�� ¿Qué cosas se tienen realizadas en favor de la iniciativa?

�� ¿Cuáles son actores primarios y cuáles secundarios?

���n"S¤JCQ�QML�QSQ�GLRCPCQCQ
�CVNCAR?RGT?Q
�NPCMASN?AGMLCQ
�
����GLdSCLAG?
�GKNMPR?LAG?
�BGQNMLG@GJGB?B�

�� ¿Quién participa y a qué nivel?

�� ¿Qué debe saber cada quien?

�� ¿Cuáles son los roles que desempeñan?

Debemos tener en cuenta lo siguiente:

����Hay que permitir que los propios afectados expresen sus 
opiniones sobre el problema que los afecta.

�  Las mujeres y los hombres tienen diferentes lógicas de 
acción y formas de ver las cosas.

�  Distinguir entre los actores activos y pasivos. Muchos 
proyectos intentan transformar a los actores pasivos en 
participantes activos.

/?P?� CDCARS?P� CJ� ?L¤JGQGQ� BC� JMQ� GLTMJSAP?BMQ
� QC� NSCBCL�
?NJGA?P�BGTCPQMQ�K«RMBMQ�AMKM
�NMP�CHCKNJM
�CJ�?L¤JGQGQ�BC�
los grupos destinatarios.

¿Cómo se elabora el análisis de los 
involucrados?

�������1CEGQRP?P�JMQ�EPSNMQ�GKNMPR?LRCQ
�NCPQML?Q�C�GLQRGRSAGMLCQ�
relacionadas con el proyecto o que se encuentran en su área 
BC�GLdSCLAG?�

�� � � Formar categorías de los mismos (por ejemplo 
@CLCcAG?PGMQ
�EPSNMQ�@CLCcAG?PGMQ
�?ECLRCQ
�CRA�
�

�� � "?P?ARCPGX?PJMQ� W� ?L?JGX?PJMQ� NMP� QCVM
� CB?B
� CQRP?RM
�
MASN?AG´L
�CLRPC�MRPMQ�

�� � � (BCLRGcA?P� J?Q� AMLQCASCLAG?Q� N?P?� CJ� BCQCLTMJTGKGCLRM�
BCJ�NPMWCARM�	NMP�CHCKNJM�PC?AAGMLCQ�BCJ�NPMWCARM
�

Análisis de involucrados

$J�?L¤JGQGQ�BC�JMQ�GLTMJSAP?BMQ�CQ�J?�GBCLRGcA?AG´L�BC�
los grupos y organizaciones que están directamente 
o indirectamente involucrados con el problema que 
OSCPCKMQ�PCQMJTCP
�BC�QSQ�GLRCPCQCQ
�NMRCLAG?JGB?BCQ
�
JGKGR?AGMLCQ� W� M@HCRGTMQ
� W� BC� J?Q� PCJ?AGMLCQ� CLRPC�
ellos

Los principales actores no son sólo las organizaciones y 
EPSNMQ�@CLCcAG?PGMQ
�QGLM�R?K@G«L�JMQ�NMQG@JCQ�NCPHSBGA?BMQ�
o afectados.

                    
                     Algunas preguntas que nos permiten  
            hacer este análisis podrían ser:
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	A?P?ARCPGX?AG´L�ECMEP¤cA?�W�?EPM?K@GCLR?J�BC�J?�XML?

�J?�PC?JGB?B�QMAG?J�W�J?Q�PCJ?AGMLCQ�BC�NMBCP�

Ejemplo de un análisis de los involucrados

INVOLUCRADOS INTERESES APORTES FAVORABLES APORTES DESFAVORABLES

Organizaciones 
No 

Gubernamentales 
de la región

UMATA Y SENA

Campesinos 
productores de 

plátano 

.   Aumentar sus ingresos.

g���Mejorar la productividad 
BC�J?�cLA?�

g��Resolver la educación de 
los hijos.

g� Cubrir los costos de 
salud.

g�3GCLCL�AMLMAGKGCLRM�
y experiencia en la 
producción del plátano.

g�3GCLCL�BCK?QG?B?�BCNCLBCLAG?�BC�
los intermediarios.
g�/MA?�BGQNMLG@GJGB?B�BC�RGCKNM�N?P?�
emprender acciones adicionales a las 
actuales.
g�3GCLCL�NMA?�RP?BGAG´L�BC�AMKCPAGM�
asociativo.

g�+CLRGRSB�CL�JMQ�NPMACQMQ�BCJ�?NMWM�
g�"?K@GM�AMLRGLSMQ�CL�J?Q�
prioridades de los gobiernos de 
turno.
g�"MLRP?BGAAGMLCQ�CLRPC�BGTCPQ?Q�
políticas estatales.

g�3GCLCL�NMA?�CVNCPGCLAG?�CL�
comercialización.
g�2S�CVNCPGCLAG?�CQR¤�PCJ?AGML?B?�AML�
producción a pequeña escala.
g� JESLMQ�BC�QSQ�KGCK@PMQ�Q´JM�
trabajan tiempo parcial con la ONG.

g�Fomentar el mejoramiento 
de la agricultura entre 
los pequeños y medianos 
productores.

g� Fortalecer la vinculación 
de los productores a las 
cadenas productivas.

g� NMPR?P�CL�J?�A?N?AGR?AG´L�
de los productorescon 
perspectiva de 
sostenibilidad.
g�%MPR?JCACP�J?Q�
organizaciones de 
productores paramejorar 
los sistemas de 
comercialización.

g�"?N?AGB?B�JME¯QRGA?�W�
cobertura.
g�1CASPQMQ�FSK?LMQ�
con experiencia y 
logística.

g�"MLMACL�J?�PCEG´L�W�
tienen buena relación 
con los campesinos 
productores y algunas 
instituciones regionales.
g�3GCLCL�NCPQML?J�
capacitado y motivado 
para realizar la misión 
institucional.

                Herramientas: 

En nuestra Caja de herramientas y en los anexos encontrará 
un instrumento que le ayudará a hacer este análisis 
de manera participativa: Herramientas 3 - Capítulo 3.



��

Análisis de alternativas

4L?�DP?QC�KSW�NMNSJ?P�BGAC��_3MBMQ�JMQ�A?KGLMQ�AMLBSACL�
?� 1MK?j�� +?� NJ?LGcA?AG´L� RGCLC� OSC� BCRCPKGL?P� AS¤J� CQ� CJ�
KCHMP
� N?P?� JM� AS?J� BC@CKMQ� RCLCP� AJ?PM� BC� OS«�KMBM� QC�
podría proceder y cuáles serían las ventajas y desventajas 
respectivas. A estos caminos se les llama alternativas. Para la 
CT?JS?AG´L�BC�?JRCPL?RGT?Q
�J?Q�N?PRCQ�M�?ARMPCQ�GLTMJSAP?BMQ�
CL�CJ�NPMWCARM�RGCLCL�OSC�NMLCPQC�BC�?ASCPBM�W�cH?P�APGRCPGMQ�
conjuntamente.

n"´KM� NMBP¯?KMQ� BCcLGP� JM� OSC� CQ� SL?�
alternativa?

/PM@?@JCKCLRC� QSPH?L� T?PG?Q� QMJSAGMLCQ
� OSC� QC� BC@CL�
T?JMP?P�W�AMKN?P?P�N?P?�NMBCP�BCcLGP�AS¤J�BC�CJJ?Q�CQ�J?�K¤Q�
apropiada para resolver el problema  por el impacto que 
NSCB?�RCLCP�CL�J?�QMJSAG´L�RMR?J�M�N?PAG?J�BCJ�KGQKM
�CJ�AMQRM�
OSC�JJCE?P¯?�?�RCLCP
�JMQ�PCASPQMQ�BGQNMLG@JCQ�N?P?�NMLCPJ?�CL�
NP¤ARGA?
�CRA�

$J� ?L¤JGQGQ� BC� ?JRCPL?RGT?Q� AMLQGQRC� CLRMLACQ� CL� GBCLRGcA?P�
entre varias posibles soluciones a nuestro  problema la 
estrategia más adecuada que será adoptada en el proyecto. 
Para ello debemos tener en cuenta algunos criterios:

�� �3«ALGAMQ�� (BMLCGB?B
�SQM�BC�PCASPQMQ�PC?JCQ
�?BCAS?AG´L�
?J�KCPA?BM
�CRA�

���%GL?LAGCPMQ��"MQRMQ
�TG?@GJGB?B�cL?LAGCPM
�LCACQGB?BCQ�BC�
BGTGQ?Q
�CRA�

���$AML´KGAMQ��1CLBGKGCLRM�CAML´KGAM
�CcA?AG?
�CRA�

�� (LQRGRSAGML?JCQ�� "?N?AGB?B
� ?QGQRCLAG?� R«ALGA?
� GLQSKMQ
�
etc.

��  K@GCLR?JCQ�� $DCARMQ� ?K@GCLR?JCQ
� AMQRCQ� ?K@GCLR?JCQ
�
AMQRCQ�W�@CLCcAGMQ

�� �3«ALGAMQ�� (BMLCGB?B
�SQM�BC�PCASPQMQ�PC?JCQ
�?BCAS?AG´L�
?J�KCPA?BM
�CRA�

����%GL?LAGCPMQ��"MQRMQ
�TG?@GJGB?B�cL?LAGCPM
�LCACQGB?BCQ�BC�
BGTGQ?Q
�CRA�

����$AML´KGAMQ��1CLBGKGCLRM�CAML´KGAM
�CcA?AG?
�CRA�

�� � (LQRGRSAGML?JCQ�� "?N?AGB?B
� ?QGQRCLAG?� R«ALGA?
� GLQSKMQ
�
etc.

� Sociales y de distribución: Distribución de costes y 
@CLCcAGMQ
� BGDCPCLAG?Q� CL� P?X´L� BCJ� E«LCPM
� JGKGR?AGMLCQ�
QMAGMASJRSP?JCQ
�N?PRGAGN?AG´L�JMA?J�W�KMRGT?AG´L
�CRA�

��  K@GCLR?JCQ�� $DCARMQ� ?K@GCLR?JCQ
� AMQRCQ� ?K@GCLR?JCQ
�
AMQRCQ�W�@CLCcAGMQ

 BCK¤Q
�CL�J?�QCJCAAG´L�BC�J?�?JRCPL?RGT?�BC@CKMQ�RCLCP�CL�
cuenta:

1...���+MQ�GLRCPCQCQ�BC�J?Q�W�JMQ�@CLCcAG?PGMQ�BCJ�NPMWCARM�
�... ��+MQ�PCASPQMQ�cL?LAGCPMQ�BGQNMLG@JCQ�
3... Los resultados de estudios económicos (costos 
RMR?JCQ
� @CLCcAGMQ

� cL?LAGCPMQ
� QMAG?JCQ
� GLQRGRSAGML?JCQ� W�
?K@GCLR?JCQ
� GKN?ARM� QMAG?J
� QMQRCLG@GJGB?B
� CVNCPGCLAG?Q�
previas.
4...  Analizar los intereses de las entidades que van a 
participar en la ejecución del proyecto.

Para cada una de las posibles soluciones se deben considerar 
los siguientes aspectos:

�   Si afecta directamente el problema.

�  Qué repercusiones negativas tendría esa solución y a 
quiénes y en qué medida afectaría. 

����0S«�A?LRGB?B�BC�NM@J?AG´L�QCLRGP¯?�JMQ�@CLCcAGMQ�BC�A?B?�
solución.

�   Cuál es la capacidad real que tiene nuestra organización 
para emprender  esa solución.

�   Cuáles personas de nuestra organización se encargarán 
de implementar  esa solución.

Alternativa

La alternativa es una solución a la causa del problema 
GBCLRGcA?BM� W� AMLQRGRSWC� J?� @?QC� N?P?� DMPKSJ?P� CJ�
proyecto
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                     Matriz de selección de Alternativas

Alternativas

Criterios

A1
Mejoramiento de la fer-
tilidad de los suelos para 

el cultivo del plátano.

Permite involucrar 
directamente al 

grupo meta

Contribuye a generar un 
resultado sostenible.

No demanda tiempo y 
esfuerzo adicional por 
parte del grupo meta.

Contribuye a la 
generación de equidad.

Posibilita la replicabilidad 
en otros grupos o 

comunidades.

PUNTAJE 11 10 13 9

+++ ++

++

++ ++

++++

++

+++

+++

+++

+++

+++

+++

+

+

+

+

+

+++

A2
Desarrollo de insumos 

de bajo costo con 
recursos locales.

A3
Implementación de 

estrategias para el manejo 
ecológico de plagas en el 

cultivo del plátano.

A4
Fortalecimiento 
de sistemas de 

comercialización que 
sean equitativos

Una vez seleccionada la alternativa que el grupo considere 
K¤Q� TG?@JC� DPCLRC� ?J� NPM@JCK?� GBCLRGcA?BM� CL� J?� NPGKCP?�
CR?N?�BCJ�NPMACQM
�QC�NSCBC�CKNCX?P�?�DMPKSJ?P�CJ�NPMWCARM�
BCcLGCLBM�JMQ�M@HCRGTMQ�OSC�QC�NCPQGESCL�AML�J?�CHCASAG´L�
del mismo.

5C?KMQ�CL�CJ�CHCKNJM�OSC�RP?@?H?KMQ�CL�CJ�A?N¯RSJM�(
�AS¤J�
fue la selección de la alternativa: 

���������$HCKNJM�BC�GBCLRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM

Un grupo de pequeños productores de plátano elaboró el 
¤P@MJ�BC�NPM@JCK?Q
�W�CQR?@JCAG´�OSC�CJ�NPGLAGN?J�NPM@JCK?�
OSC� JMQ� ?DCAR?� QML� JMQ� @?HMQ� GLEPCQMQ
� QGRS?AG´L� OSC� RGCLC�
diferentes causas. Después de mucha discusión y análisis 
NMP� N?PRC� BCJ� EPSNM
� JMQ� NPMBSARMPCQ� BCAGBGCPML� OSC� J?�
causa principal de esa situación es la baja productividad del 
cultivo.

Evaluada la información disponible y los distintos factores 
OSC� GLAGBCL� CL� J?Q� D?KGJG?Q� OSC� ASJRGT?L� CQRC� NPMBSARM
�
JJCE?PML�?�J?�AMLAJSQG´L�BC�OSC�CVGQRCL�BGDCPCLRCQ�QMJSAGMLCQ
�
aunque no todas tienen el mismo impacto.  Las soluciones o 
alternativas que discutieron son:

�   Mejorar la tecnología con la que se desarrolla el cultivo.

�   Sembrar mayores áreas para obtener mayor volumen de 
producción. 

�   Conformar una empresa asociativa para la comercializa-
ción del plátano para vender directamente a los consumi-
dores.

Cada una de estas alternativas puede llegar a ser un proyec-
RM��QGL�CK@?PEM
�QG�QC�CT?Jº?L�BCRCLGB?KCLRC
�TCKMQ�OSC�LM�
RMB?Q�@CLCcAG?P¯?L�CL�GES?J�KCBGB?�?�RMBMQ�JMQ�NPMBSARMPCQ�
BC�J?�PCEG´L��/MP�R?LRM
�CJ�EPSNM�BC�NCOSC³MQ�NPMBSARMPCQ�
llegó a la conclusión de que lo mejor es trabajar en el mejo-
P?KGCLRM�BC�J?�RCALMJME¯?�AML�J?�OSC�QC�BCQ?PPMJJ?�CJ�ASJRGTM
�
QGCLBM�«QRC�CJ�NPMWCARM�GBCLRGcA?BM�
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4L?�TCX�BCcLGB?�J?�?JRCPL?RGT?�W
�NMP�JM�R?LRM
�GBCLRGcA?BM�
CJ�NPMWCARM
� QC�CKNGCX?� �?� RP?@?H?P�CL� J?�BCcLGAG´L�BC� JMQ�
objetivos. 

n"´KM�NMBCKMQ�BCcLGP�JMQ�M@HCRGTMQ�

Los objetivos son fundamentales y constituyen el punto de 
partida de un proyecto. Se caracterizan por responder el qué 
W�CJ�N?P?�OS«
�JM�OSC�CQ�CVNPCQ?BM�AMKM�PCQSJR?BM��

Un objetivo debe ser simple y expresar una idea clara. Debe 
ser coherente con una necesidad real y con los recursos 
con los que se cuenta para solucionarla. Los objetivos nos 
BGACL�N?P?�OS«�QC�BCQ?PPMJJ?��W�OS«�QC�CQNCP?�?J�cL?JGX?P�CJ�
proyecto.

Los contenidos del capitulo 1 sería entonces así:

          ¿Qué es un objetivo general?

En nuestra Caja de herramientas y en los anexos encontrará 
un instrumento que le ayudará a hacer este análisis de 
manera participativa: Herramientas 3 - Capítulo 3.

Herramientas

Unidad 3���'HÀQLFLyQ�GH�REMHWLYRV

              Los objetivos

Los objetivos sirven para orientar a los actores en el 
trabajo que se va a desarrollar en el marco del proyecto. 
Para desarrollar objetivos y una visión de futuro a partir del 
NPCQCLRC
� RCLCKMQ� OSC� GLTCPRGP� QCLRGKGCLRMQ
� GLRSGAGMLCQ�
y creatividad. Para retornar del nivel de los objetivos 
?J� NPCQCLRC
� LCACQGR?KMQ� NCLQ?KGCLRM� ?L?J¯RGAM
� J´EGA?
�
lenguaje y comunicación.

Un proyecto sólo puede tener éxito cuando los grupos 
BCQRGL?R?PGMQ�W�J?Q�MPE?LGX?AGMLCQ�N?PRGAGN?LRCQ�JM�GBCLRGcA?L�
como suyo y se movilizan activamente en pro del desarrollo 
que se desea lograr.

+MQ� M@HCRGTMQ� BC@CL� QCP� PC?JGQR?Q
� CQ� BCAGP
� QC� BC@CL�
poder alcanzar con los recursos disponibles dentro de las 
condiciones generales dadas.

Jerarquía de objetivos de proyectos

1. Fin- ¿PARA QUÉ? Razón del proyecto. Objetivo Superior 
al cual contribuye.

���/PMN´QGRM�� ¿POR QUÉ? El impacto o efecto inmediato 
del proyecto.

3. Resultados - ¿QUÉ? Resultados y productos 
CQNCA¯cAMQ�NPMBSAGBMQ�NMP�CJ�NPMWCARM�

4. Actividades - ¿CÓMO? Acciones y recursos que debe 
ejecutar el proyecto para producir el resultado

Cómo construir el objetivo general o superior y los 
M@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ

Objetivos

Son los logros que queremos alcanzar con la ejecución 
BC�SL?�?AAG´L�NJ?LGcA?B?�
Es la meta que se desea alcanzar de un modo 
AMLAPCRM
� CL� SL?� PCEG´L� CQNCA¯cA?� W� CL�SL� RGCKNM�
determinado. 

Objetivos generales

El objetivo general es el eje o aquello que se espera 
conseguir como efecto directo del proyecto. 



  51#C@C� DMPKSJ?PQC� NCLQ?LBM� CL� SL?� NM@J?AG´L� CQNCA¯cA?�
W� CL� SL� A?K@GM� OSC� QC� OSGCPC� PC?JGX?P� CL� @CLCcAGM� BC� J?�
misma. Debe precisar cuál es el resultado o el producto que 
se desea obtener  resolviendo  o solucionando el problema 
GBCLRGcA?BM��?BCK¤Q
�BC@C�QCP�KCBG@JC�

            

          Ejemplo 

Objetivo general

Incrementar la productividad agrícola de los pequeños 
NPMBSARMPCQ� � BC� NJ¤R?LM
� BC� J?� TCPCB?� 2?L� 1?D?CJ
� N?P?�
mejorar su nivel de ingresos.

n0S«�CQ�SL�M@HCRGTM�CQNCA¯cAM�

.@HCRGTM�CQNCA¯cAM

$J� M@HCRGTM� CQNCA¯cAM� CVNPCQ?� ?LRGAGN?B?KCLRC� JM� OSC�
CQNCP?�JMEP?P�CJ�NPMWCARM�� J�cL?J
�CQ�CJ�OSC�T?�?�BCRCPKGL?P�
la magnitud del proyecto tanto en términos de recursos y de 
NCPQML?J
�AMKM�BC�CQRP?RCEG?�

 � BGDCPCLAG?� BCJ� M@HCRGTM� ECLCP?J
� OSC� BCcLC� CJ� PSK@M�
ECLCP?J� BCJ� NPMWCARM
� JMQ� M@HCRGTMQ� CQNCA¯cAMQ� QGPTCL� N?P?�
orientar la secuencia de actividades que se requieren para 
lograr el objetivo general. Son llamados también productos 
y su formulación responde a la pregunta ¿Cómo?

+MQ�M@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ�QML�JMEPMQ�GLRCPKCBGMQ�?�RP?T«Q�BC�
los cuales se espera conseguir el objetivo general. Deben ser 
KCBG@JCQ�W�QS�DMPKSJ?AG´L�BC@C�QCP�AJ?P?�W�AMLAPCR?
�W?�OSC�
de ahí se desprenden cada una de las tareas que se van a 
desarrollar  y que permitirán cumplir con lo propuesto en el 
objetivo general.

              Ejemplo 

.@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ

�   Desarrollar y validar  técnicas de innovación tecnológica 
con los pequeños productores  haciendo uso de investigación 
participativa.

�   Aplicar bioinsumos y biofertilizantes adecuados a las 
condiciones del cultivo de plátano para obtener producción 
más limpia y competitiva.

/?P?� ECLCP?P� CQRMQ� NPMBSARMQ� � QCP¤� LCACQ?PGM� BGQC³?P
�
CL� MPBCL� QCASCLAG?J
� JMQ� N?QMQ� OSC� QC� BC@CL� QCESGP� M� J?Q�
actividades concretas  que se van a adelantar  para poder  
llegar a ellos.

Cómo formular objetivos

Los objetivos deben cumplir unos requisitos  básicos para su 
correcta formulación:

�  Deben ser pocos. Preferiblemente uno general y no más 
BC�AS?RPM�CQNCA¯cAMQ��

�  Deben estar enfocados al logro y no a la actividad. 

���#C@CL�QCP�AMLAPCRMQ
�PC?JGX?@JCQ�W�PC?JGQR?Q�

�  Deben ser medibles para poder evaluar los resultados 
del proyecto en un período determinado y comparar  la 
situación inicial y la futura en forma clara y precisa.

�� � #C@CL� BCQAPG@GPQC� AMKM� JMEPMQ
�KCR?Q� ASKNJGB?Q� W� LM�
como tareas por cumplir.

En la unidad anterior se usó el árbol de problemas para 
GBCLRGcA?P� CJ� NPM@JCK?� ACLRP?J�� $L� CQR?� QC� SQ?P¤� J?�KGQK?�
FCPP?KGCLR?� N?P?� DMPKSJ?P� JMQ� M@HCRGTMQ
� NCPM� ?FMP?� QC�
JJ?K?P¤� � ¤P@MJ� BC� M@HCRGTMQ� W� QCPTGP¤� N?P?� GBCLRGcA?P� CJ�
M@HCRGTM�BCJ�NPMWCARM�W�JMQ�M@HCRGTMQ�CQNCA¯cAMQ�?�N?PRGP�BCJ�
NPM@JCK?�GBCLRGcA?BM�CL�J?�CR?N?�?LRCPGMP��

Para construir el árbol de objetivos es necesario:

Primer paso: formular todas las condiciones negativas 
BCJ�¤P@MJ�BC�NPM@JCK?Q
�NCPM�?FMP?�CL�DMPK?�BC�AMLBGAGMLCQ�
positivas que son deseadas y realizables en la práctica.

$J�M@HCRGTM�CQNCA¯cAM�CQR?@JCAC�CJ�NPMN´QGRM�MNCP?RGTM
�
CQ�BCAGP
�J?�QGRS?AG´L�OSC�QC�CQNCP?�NCPK?LCXA?�AMKM�
consecuencia del proyecto



��                         Segundo paso:����CV?KGL?P���J?Q��������PCJ?AGMLCQ�KCBGMQ�cLCQ�CQR?@JCAGBMQ�N?P?����E?P?LRGX?P�J?�������
                                validez y la integridad del esquema.

Tercer paso:� QG� CQ� LCACQ?PGM
� QC� NSCBCL�KMBGcA?P� J?Q� DMPKSJ?AGMLCQ� FCAF?Q� M� ?³?BGP� LSCTMQ� M@HCRGTMQ� QG� «QRMQ� QML�
relevantes para alcanzar el objetivo propuesto en el nivel inmediato superior; también se podrán eliminar objetivos que no 
sean efectivos o necesarios.

$L�J?�QGESGCLRC�GJSQRP?AG´L��QC�NSCBC�M@QCPT?P
�?�N?PRGP�BCJ�CHCKNJM�CVNSCQRM�CL�J?�SLGB?B�?LRCPGMP
�A´KM�QCP¯?�CJ�¤P@MJ�BC�
M@HCRGTMQ�AMLQRPSGBM�AML�@?QC�CL�CJ�¤P@MJ�BC�NPM@JCK?Q�	PCAS«PBCQC�OSC�CJ�NPM@JCK?�ACLRP?J�GBCLRGcA?BM�DSC�@?HMQ�GLEPCQMQ�
BC�JMQ�?EPGASJRMPCQ
�

3MK?LBM�AMKM�PCDCPCLRC�JM�OSC�QC�CVNPCQ?�CL�J?�AMN?�BCJ�¤P@MJ
�QC�DMPKSJ?�CJ�M@HCRGTM�QSNCPGMP�BCJ�NPMWCARM
�CQ�BCAGP
�?OSCJ�
?J�AS?J�QC�T?�?�AMLRPG@SGP�AML�CJ�NPMWCARM
�NCPM�OSC�LM�QC�?JA?LX?�AMKNJCR?KCLRC�QMJM�AML�CJ�«VGRM�BCJ�NPMWCARM��$L�CJ�A?QM�
BCJ�CHCKNJM
�CJ�M@HCRGTM�QSNCPGMP�NSCBC�QCP��_+?Q�D?KGJG?Q�OSC�N?PRGAGN?L�CL�CJ�NPMACQM�NCPK?LCACL�CL�J?�XML?�PSP?J�BMLBC�
habitan.

/?P?�CJ�M@HCRGTM�ECLCP?J
�QC�RMK?�CL�ASCLR?�JM�OSC�QC�CVNPCQ?�CL�CJ�RPMLAM�BCJ�¤P@MJ�

ÁRBOL DE OBJETIVOS

Las familias se quedan 
en el campo

Mejores ingresos para los agricultores

Las casas están en 
buenas condiciones

Los niños están 
bien nutridos

Los niños terminan 
la primaria

Se han creado fuentes 
de empleo para 

mujeres y jóvenes

Los rendimientos 
agropecuarios 

son altos

Los agricultores 
compran insumos

Los agricultores 
venden a 

mejores precios

Se usan variedades de 
alto rendimiento

%SCLRC��"MPNMP?AG´L�/! ��3?JJCP�BC�GLTCQRGE?AG´L�N?PRGAGN?RGT?
�����

Las plagas son combatidas 
adecuadamente

Se usan técnicas 
CcAGCLRCQ�BC�ASJRGTM
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En nuestra Caja de herramientas y en el anexo encontrará 
el instrumento Árbol de objetivos y el modo de utilizarlo: 
Herramienta 5 - Capítulo 3.

Herramientas

Unidad 4��$QWHFHGHQWHV�\�MXVWLÀFDFLyQ�GHO�SUR\HFWR

Cómo se elaboran los antecedentes y la 
HSQRGcA?AG´L

Estos dos aspectos del proyecto corresponden a la 
información de contexto necesaria en el proyecto para 
ubicar tanto el problema como el proyecto en un espacio 
ECMEP¤cAM
� RCKNMP?J� W� CL� SL?� QGRS?AG´L� BCRCPKGL?B?
� BC�
acuerdo con la región en donde se van a desarrollar  las 
acciones.

Los antecedentes deben señalar claramente a qué línea de 
acción corresponde el proyecto. Por ejemplo:

Ambiental: protección de plantas abastecedoras de 
ASCLA?Q
�
Tecnológico - Productivo:�KCHMP?KGCLRM�BC�QSCJMQ

Económico: generación de empleo

#C@CKMQ�BCQAPG@GP
�NMP�CHCKNJM
�A´KM�CLA?H?�J?�NPMNSCQR?�
con el Plan de Desarrollo Municipal y con los Planes de 
Ordenamiento Territorial. 

Cuando el proyecto responde claramente a un programa o a 
SL�NJ?L�BCRCPKGL?BM
�CQ�AMLTCLGCLRC�OSC�QC³?JCKMQ�AS¤JCQ�
QML�CQMQ�cLCQ�ºJRGKMQ�?�JMQ�OSC�PCQNMLBC�J?�CVGQRCLAG?�BCJ�
proyecto y cómo se relaciona con ese plan.

Es importante mencionar si anteriormente se han dado 
actividades relacionadas con el proyecto o si éste se 
enmarca dentro de algunos de los planes de la organización 
	NMP�CHCKNJM
�?L?JGX?P�A´KM�QC�CLK?PA?�BCLRPM�BC�JMQ�NJ?LCQ�
CQRP?R«EGAMQ� BC� J?Q� MPE?LGX?AGMLCQ
�� � 2C� NSCBC� AMKCLR?P
�
?BCK¤Q
�AS¤J�CQ�J?�FGQRMPG?��BC�J?�GBC?
�A´KM�QC�ECQR´�W�OS«�
otros intentos de solucionar ese problema se emprendieron  
anteriormente.

)SQRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM

+?� HSQRGcA?AG´L� BCQAPG@C� J?� GKNMPR?LAG?� BCJ� NPM@JCK?
� CJ�
porqué del proyecto y su viabilidad. Aquí planteamos los 
?PESKCLRMQ� AGCLR¯cAMQ� W� R«ALGAMQ� QM@PC� J?� CVGQRCLAG?�BCJ�
NPM@JCK?�OSC� DSC� GBCLRGcA?BM�CL�CJ� BG?EL´QRGAM� GLGAG?J� W�
que fue considerado prioritario. Es decir, aquel problema 
que el proyecto va a solucionar si se cuenta con los 
recursos necesarios. 

$L�J?�HSQRGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM�QC�BC@C�CVNJGA?P�BC�K?LCP?�
resumida por qué es importante ejecutarlo.
Tenemos que argumentar que proyecto que estamos 
NJ?LRC?LBM
� QCEºL� J?Q� ?JRCPL?RGT?Q� QCJCAAGML?B?Q
� J?�
KCRMBMJME¯?� W� BCK¤Q� ?QNCARMQ� NPCTGQRMQ� CL� CJ� KGQKM
� CQ�
la solución más adecuada para resolver el problema que se 
GBCLRGcA´�CL�J?�CR?N?�?LRCPGMP�
/?P?�CJ?@MP?P� J?� HSQRGcA?AG´L�QC�BC@CL�RCLCP�CL�ASCLR?� JMQ�
siguientes aspectos:

�   Cuáles son las causas que le dan origen.

����"S¤JCQ�QML�QSQ�@CLCcAGMQ
��CQ�BCAGP
�?�OSG«L�@CLCcAG?�W�
cómo.

�   El porqué de la localización del proyecto y del lugar donde 
se desarrollará.

����/MP�OS«�AMLQGBCP?KMQ�OSC�J?�NM@J?AG´L�@CLCcAG?B?�BC@C�
QCP�J?�OSC�BCcLGKMQ�

�   Si el proyecto incluye la puesta en marcha de algún tipo 
BC�RCALMJME¯?
�CQ�LCACQ?PGM�HSQRGcA?P�NMP�OS«�«QR?�CQ�J?�K¤Q�
adecuada y cómo se puede comprobar  su pertinencia.

El árbol de problemas y el árbol de objetivos nos serán útiles 
en la redacción de los argumentos sobre la importancia 
BC�CHCASR?P� CJ�NPMWCARM
� � RCLGCLBM�CL� ASCLR?� JMQ� ?QNCARMQ�
mencionados.
 



54

#CcLGAGMLCQ

8?� Q?@CKMQ� BCcLGP� CJ� M@HCRGTM� ECLCP?J� W� JMQ� M@HCRGTMQ�
CQNCA¯cAMQ� BCJ� NPMWCARM��  NPCLBGKMQ� OSC� QC� NSCBCL�
construir de manera participativa y que una forma de hacerlo 
es con la herramienta denominada el árbol de objetivos.

Ahora necesitamos concretar y medir esos objetivos 
CQNCA¯cAMQ
�N?P?�CJJM�T?KMQ�?�CQR?@JCACP�SL?Q�KCR?Q
�TC?KMQ�
QS�QGELGcA?BM�

Metas

Unidad 5  Metas y resultados

+?Q� KCR?Q� QML� J?Q� ?AAGMLCQ� KCBG@JCQ
� PC?JGX?@JCQ
�
?JA?LX?@JCQ� W� TCPGcA?@JCQ�OSC�NCPKGRCL� CJ� JMEPM�BC�
A?B?�M@HCRGTM�CQNCA¯cAM�

Incrementar el uso de bioinsumos y biofertilizantes 
por parte de los pequeños agricultores de plátano en 
la vereda San Rafael.

Las señales que miden el nivel del logro o cumplimiento 
de las metas propuestas en el proyecto.

Son los resultados concretos que se esperan obtener con la 
realización del proyecto. Continuemos con el ejemplo que 
venimos trabajando en los capítulos anteriores:

         Ejemplo

Para cada objetivo puede plantearse más de una meta. Cada 
meta debe tener un indicador o una unidad de medida.

2C�QSEGCPC
�?J�BCcLGP� J?Q�KCR?Q�BC�SL�NPMWCARM
�F?ACPJM�BC�
K?LCP?�PC?JGQR?
�BC�R?J� DMPK?�OSC�LM�QC?�LG� R?L�?K@GAGMQ?�
OSC�ECLCPCKMQ�DPSQRP?AGMLCQ
�LG�R?L�JGKGR?B?�OSC�LM�NCPKGR?�
el cumplimiento de los objetivos.

Las metas deben plantearse en tiempo presente y se sugiere 
el uso de verbos duros o fuertes como los que veremos 
?� AMLRGLS?AG´L
� W?� OSC� JMQ� TCP@MQ� B«@GJCQ� LM� PCdCH?L�
AMKNPMKGQM
�LG� GLBGA?L�JMEPMQ�M�PCQSJR?BMQ
�W�NMP�JM�R?LRM�
BGcASJR?L�CJ�BGQC³M�NMQRCPGMP�BC�?ARGTGB?BCQ�AMLAPCR?Q�

Los indicadores son útiles en varias etapas del proyecto:
 

� Durante la etapa de seguimiento y monitoreo nos 
NCPKGRCL��BCRCPKGL?P�QG�BC@CKMQ�F?ACP�?HSQRCQ
�PCDMPKSJ?P�
o replantear las actividades que hemos propuesto y 
NJ?LGcA?BM�N?P?�?JA?LX?P�JMQ�M@HCRGTMQ�NPCTGQRMQ�

�� �$L� J?�CR?N?�BC�CT?JS?AG´L�cL?J�LMQ�NCPKGRCL�CQR?@JCACP�
la contribución del proyecto al mejoramiento de las 
AMLBGAGMLCQ� BC� TGB?� BC� J?� NM@J?AG´L� M� CL� MRP?Q� N?J?@P?Q
�
su contribución a la solución del problema o la necesidad 
detectada al momento de formular el proyecto.

Propiciar
PROPICIAR

Establecer
Implantar

Ordenar

Instalar

Erradicar
Reducir

Aumentar

Aplicar

Propender

Coadyuvar

Apoyar

Integrar
Fomentar

Colaborar

Contribuir

VERBO FUERTE

Cuadro tomado de: Manual de Formulación de Proyectos de Cooperación 
(LRCPL?AGML?J
�N¤E���

"´KM�AS?LRGcA?P�J?Q�KCR?Q

/?P?�KCBGP�W�AS?LRGcA?P� J?Q�KCR?Q�QC�SQ?L� JMQ� GLBGA?BMPCQ���
Ellos nos permiten responder la pregunta: ¿Cómo sabemos si 
CQR¤�QSACBGCLBM�JM�OSC�NJ?LGcA?KMQ�CL�CJ�NPMWCARM�

/MBCKMQ�BCcLGP�JMQ�GLBGA?BMPCQ�AMKM�

Indicadores



  55Los indicadores son útiles en varias etapas del proyecto:
 

� Durante la etapa de seguimiento y monitoreo nos 
NCPKGRCL��BCRCPKGL?P�QG�BC@CKMQ�F?ACP�?HSQRCQ
�PCDMPKSJ?P�
o replantear las actividades que hemos propuesto y 
NJ?LGcA?BM�N?P?�?JA?LX?P�JMQ�M@HCRGTMQ�NPCTGQRMQ�

�� �$L� J?�CR?N?�BC�CT?JS?AG´L�cL?J�LMQ�NCPKGRCL�CQR?@JCACP�
la contribución del proyecto al mejoramiento de las 
AMLBGAGMLCQ� BC� TGB?� BC� J?� NM@J?AG´L� M� CL� MRP?Q� N?J?@P?Q
�
su contribución a la solución del problema o la necesidad 
detectada al momento de formular el proyecto.

Los indicadores deben ser:

�  Objetivos: No depender del punto de vista de quien lo 
mida.

�� � 2ScAGCLRCQ�� 0SC� AML� CJ� GLBGA?BMP� DMPKSJ?BM� QC� NSCB?�
medir lo que necesitamos. 

���$QNCA¯cAMQ��#CRCPKGL?P�QS�A?JGB?B
�A?LRGB?B�W�RGCKNM�

�  Medibles: Deben poderse medir de manera realista.

�� #GQNMLG@JCQ�� 5CPGcA?P� QG� QC� NSCBCL� KCBGP� CL� CJ� RGCKNM�
previsto.

�  Económicos: Se deben poder medir con un costo razonable.

Un indicador debe tener las siguientes características, 
según la metodología propuesta por  la Comisión Económica 
para América Latina y el Caribe (CEPAL):

�   Pertinencia o utilidad: Debe medir un impacto de manera 
OSC�PCQNMLB?�?�JMQ�NPM@JCK?Q�GBCLRGcA?BMQ�

�   Validez: Debe medir lo que realmente se quiere medir.

����"MLc?@GJGB?B��#C@C�B?P�CJ�KGQKM�PCQSJR?BM�QG�QC�KGBC�CL�
forma repetida o a partir de diferentes fuentes.

�  Comprensibilidad o sencillez: Debe ser enunciado de tal 
manera que sea ampliamente  comprensible.

�  Sensibilidad: Debe medir realmente los cambios que se 
quieren producir con el proyecto.

����$QNCAGcAGB?B��#C@C�KCBGP�CVAJSQGT?KCLRC�JMQ�A?K@GMQ�CL�
la situación o resultado que se quiere medir.

�   Accesibilidad: Debe ofrecer  la posibilidad de obtener  la 
información  que se requiere para su medición en más de 
una oportunidad y a un costo económico adecuado.

Según la metodología desarrollada 
por la Agencia Colombiana de Cooperación  
Internacional (ACCI),  la construcción de un 
indicador debe responder a los siguientes 
interrogantes:

       

       QUIÉN: +MQ�@CLCcAG?PGMQ�M�EPSNM�M@HCRGTM� 
       DÓNDE: Lugar.
       CUÁNDO: Tiempo.
       QUÉ: Lo que pretende solucionar.
       CÓMO o DE QUÉ TIPO: Efecto o calidad.
       CUÁNTO: Cantidad.

1CQNMLB?KMQ� CQR?Q� NPCESLR?Q� BCcLGCLBM� SL� GLBGA?BMP�
para la meta propuesta en el ejemplo anterior:

         Ejemplo

       Cuándo:�?J����BC�LMTGCK@PC�BCJ������
       Cuánto:�?J�KCLMQ�CJ�����
       Quién: de los pequeños agricultores. 
       Qué: de plátano.
       Dónde: en la vereda San Rafael.
       Cómo: mediante la aplicación de bioinsumos y 
       biofertilizantes

Vemos en este ejemplo que el indicador tiene un plazo 
AMLAPCRM� 	?� ��� BC� LMTGCK@PC� BCJ� ����
� W� SL?� A?LRGB?B�
KCBG@JC�	CJ�����BC�JMQ�NPMBSARMPCQ
���2C�BC@C�RCLCP�KSAFM�
ASGB?BM�AML�J?Q�AGDP?Q�OSC�QC�NPMNMLCL
�W?�OSC�ASKNJGP�J?Q�
metas también  depende de una serie de factores externos  
OSC
� CL� KSAFMQ� A?QMQ
� CQR¤L� DSCP?� BCJ� AMLRPMJ� � BC� JMQ�
ejecutores del proyecto.

 J����BC�LMTGCK@PC�BCJ�����
�?J�KCLMQ�CJ�����BC�JMQ�
pequeños agricultores de plátano de la vereda San 
Rafael utiliza bioinsumos y biofertilizantes.



�� �������������������������������2GESGCLBM�AML�CJ�CHCKNJM
��W�BC�?ASCPBM��������������
����������������������������AML�JM�?LRCPGMP
�LM�QCP¯?��P?XML?@JC��NCLQ?P���
��������������������OSC�CJ������BC�JMQ�NCOSC³MQ�?EPGASJRMPCQ�T?W?�
� � � � � � � � � �?�?NJGA?P� JMQ�@GMGLQSKMQ�W� JMQ� �@GMDCPRGJGX?LRCQ
�W?�
que por muchas razones habrá productores que no están 
GLRCPCQ?BMQ
� LM� NSCBCL� M� LM� OSGCPCL� ?NJGA?P� J?Q� LSCT?Q�
RCALMJME¯?Q� W
� CLRMLACQ
� QC� CQR?P¯?� GLASKNJGCLBM� JM�
propuesto en el proyecto. 

 BCK¤Q
�CJ�LGTCJ�BC�JMEPM�OSC�QC�NPMNMLE?�AML�CJ�GLBGA?BMP�
	CL�LSCQRPM�A?QM
�?J�KCLMQ�SL����
�RCLBP¤�SL?�GLAGBCLAG?�
directa en los costos en que se incurre para llegar a 
AMLQCESGPJM
� SL?� P?X´L� K¤Q� N?P?� RCLCP� ASGB?BM� CL� QS�
BCcLGAG´L�

Línea base

Un elemento que se debe considerar para establecer los 
GLBGA?BMPCQ� CQ� J?� J¯LC?� BC�@?QC
� OSC� QC� CJ?@MP?� AS?LBM� QC�
NJ?LRC?�CJ�NPM@JCK?�W�QC�GBCLRGcA?�CJ�NPMWCARM��

5C?KMQ��SL?�BCcLGAG´L�

Línea base

#CNCLBGCLBM�BC� J?Q�KCR?Q� OSC� QC� CQR?@JCXA?L
� QC� NSCBCL�
plantear más de una línea de base por cada objetivo.

Esa situación inicial recoge estadísticas sobre las 
A?P?ARCP¯QRGA?Q� BC� J?� NM@J?AG´L� M@HCRGTM
� J?Q� AMLBGAGMLCQ�
NPMBSARGT?Q� 	¤PC?� QCK@P?B?
� PCLBGKGCLRMQ�F?
� CRA�

�
BC� GLDP?CQRPSARSP?
� CRA�
� W� CQ� CJ� NSLRM� BC� N?PRGB?� N?P?�
establecer hasta qué punto se puede solucionar el problema 
GBCLRGcA?BM�AML�CJ�NPMWCARM�DMPKSJ?BM�

 Q¯
�NMP�CHCKNJM
�QG�AMKM�N?PRC�BCJ�NPM@JCK?�QC�CQR?@JCAG´�
OSC�CJ�����BC�JMQ�NPMBSARMPCQ�BC�NJ¤R?LM�BC�J?�TCPCB?�2?L�
1?D?CJ� F?AC� SQM� GLRCLQGTM� BC� ?EPMOS¯KGAMQ
� QC� CQNCP?P¯?�
disminuir  esa cifra con la ejecución del proyecto. 
#C�?ASCPBM�AML�CJ�GLBGA?BMP�NPMNSCQRM�CL�LSCQRPM�CHCKNJM
�

QC� CQRGK?� OSC� NMP� JM� KCLMQ� CJ� ���� BC� CQC� LºKCPM� BC�
productores esté usando bioinsumos y biofertilizantes en la 
DCAF?�GLBGA?B?�����BC�LMTGCK@PC�BCJ������

+?�J¯LC?�BC�@?QC�W�JMQ�GLBGA?BMPCQ�NCPKGRCL�R?K@G«L�CT?JS?P
�
BSP?LRC� J?� CHCASAG´L� BCJ� NPMWCARM
� CJ� EP?BM� BC� ?T?LAC� CL�
J?�BGPCAAG´L�CQNCP?B?
�CL�JMQ�RGCKNMQ�NPMNSCQRMQ�W�AML�JMQ�
recursos disponibles.

          Ejemplos

%SCLRCQ�M�KCBGMQ�BC�TCPGcA?AG´L

Cuando se elabora el indicador es necesario establecer cómo 
vamos a medir y evaluar si realmente se cumplió con lo 
propuesto en el indicador. Esta forma es lo que se denomina  
DSCLRC�M�KCBGM�BC�TCPGcA?AG´L�

0S«�QML�J?Q�DSCLRCQ�BC�TCPGcA?AG´L�

%SCLRCQ�BC�TCPGcA?AG´L

            Ejemplo

Para saber si realmente el 30% de los productores está 
F?AGCLBM�SQM�BC�JMQ�@GMGLQSKMQ
�J?�DSCLRC�BC�TCPGcA?AG´L�
podría ser una encuesta en la que se pregunte a los 
productores si están aplicando los bioinsumos.

+?�J¯LC?�@?QC�CQ�J?�QGRS?AG´L�?ARS?J
�CJ�BG?EL´QRGAM�GLGAG?J�
M� CJ� NSLRM� BC� N?PRGB?� BC� A?B?� M@HCRGTM� NPMNSCQRM
�
se relaciona con el planteamiento del problema del 
proyecto.

En nuestra Caja de herramientas encontrará un 
ejemplo de una matriz con la Línea base de un 
indicador.

Son las evidencias. Describen las fuentes de 
información que usaremos para  medir los 
GLBGA?BMPCQ
� N?P?� TCPGcA?P� OSC� QC� ?JA?LX?PML� JMQ�
logros propuestos.

$LASCQR?Q
� TGBCMQ
� GLDMPKCQ
� � CT?JS?AGMLCQ� � N?PRGAGN?RGT?Q
�
?AR?Q� BC� PCSLGMLCQ
� ?PR¯ASJMQ� BC� NPCLQ?
� ACPRGcA?BMQ
�
PCEGQRPMQ� BC� ?QGQRCLAG?
� ASCLR?Q
� CQR?B¯QRGA?Q� McAG?JCQ
�
CLRPCTGQR?Q
�TGQGR?Q�BC�A?KNM�
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En este momento de la formulación del proyecto debemos 
BCcLGP�JMQ�N?QMQ�OSC�QC�BC@CL�QCESGP�N?P?�JMEP?P�J?Q�KCR?Q�W�
JMQ�M@HCRGTMQ
�CQ�BCAGP
�J?Q�?ARGTGB?BCQ
�OSC�R?K@G«L�NMBCKMQ�
BCcLGP�AMKM�

Actividades

Para cada uno de los resultados o metas del proyecto deben 
formularse actividades.  

El Manual de Proyectos de Cooperación Internacional de 
 AAG´L�2MAG?J�BGAC�OSC�_+?Q�?ARGTGB?BCQ�BC@CL�QCP�AMLAPCR?Q
�
KCBG@JCQ�M�AS?LRGcA?@JCQ�W�NPMNMLCP��?QNCARMQ�R«ALGAMQ�OSC�
permitan un avance  respecto a las condiciones actuales 
CVGQRCLRCQ
�NJ?LRC?P�SL?�QMJ?� GBC?�OSC�NSCB?� �NPMEP?K?PQC�
CL�CJ�RGCKNM�	CL�SL��APMLMEP?K?

�W�QC�PCAMKGCLB?�GLGAG?P�QS�
PCB?AAG´L��AML�TCP@MQ�BSPMQ�CL�GLcLGRGTMj��

        

           Ejemplo

Construir  la infraestructura  necesaria para la producción 
BC�JMQ�@GMGLQSKMQ�W�JMQ�@GMDCPRGJGX?LRCQ��CL�SL?�cLA?�NGJMRM��

Cómo formular y ordenar las actividades

�� � #C@CKMQ� AMKCLX?P� GBCLRGcA?LBM� J?Q� ?AAGMLCQ� OSC� QC�
deben llevar a cabo para alcanzar las metas.

�����+SCEM�MPBCL?KMQ�J?Q�?AAGMLCQ�QGESGCLBM�SL�MPBCL�J´EGAM
�
NPCAGQ?LBM�AS¤JCQ�LCACQ?PG?KCLRC�BC@CL�CHCASR?PQC�NPGKCPM
�
de tal forma que se cree una secuencia de las actividades.  

����$VNPCQ?P�J?Q�?ARGTGB?BCQ�CL�A?LRGB?BCQ�KCBG@JCQ
�W?�OSC�
son la base para elaborar el presupuesto y estimar los costos 
en los que vamos a incurrir en la ejecución del proyecto.

Hasta ahora hemos analizado los siguientes elementos 
OSC� AMLDMPK?L� CJ� NPMWCARM� GBCLRGcA?BM� N?P?� QMJSAGML?P�
SL� NPM@JCK?�� M@HCRGTMQ
� KCR?Q
� GLBGA?BMPCQ
� DSCLRCQ� BC�
TCPGcA?AG´L�W�?ARGTGB?BCQ�
 
5?KMQ�?�?NJGA?P�CQRMQ�AMLACNRMQ�?�SL�A?QM�CQNCA¯cAM
�AMKM�
CQ�CJ�BC�JMQ�NPMBSARMPCQ�BC�NJ¤R?LM
�OSC�F?L�GBCLRGcA?BM�CJ�
proyecto: Investigación participativa  para la producción 
sostenible de los pequeños agricultores
�N?P?�QMJSAGML?P�CJ�
problema de los bajos ingresos de los agricultores. Veámoslo 
en el siguiente esquema:

             Ejemplo         

%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L��SL?�CLASCQR?�?�JMQ�NPMBSARMPCQ�

Recomendación 

2C�BC@CL��NPMNMLCP�GLBGA?BMPCQ�ASW?Q�DSCLRCQ�BC�GLDMPK?AG´L�QC?L�D?ARG@JCQ�BC�M@RCLCP�W�?�SL�@?HM�AMQRM
�BC�JM�AMLRP?PGM�
es mejor cambiar de indicador por otro que pueda medirse con mayor efectividad.

g    Etapas o acciones necesarias para alcanzar las   
     metas.
g    Medios a través de los cuales se concreta el logro 
     de los resultados.
 g���Tareas detalladas que se llevarán a cabo para 
     lograr los objetivos y metas

Unidad �� Las actividades y tiempos del proyecto



�� Componentes de un proyecto

Objetivo General (LAPCKCLR?P�J?�NPMBSARGTGB?B�?EP¯AMJ?�BC�JMQ�NCOSC³MQ�NPMBSARMPCQ��BC�NJ¤R?LM
�BC�J?�
TCPCB?�2?L�1?D?CJ
�N?P?�KCHMP?P�QS�LGTCJ�BC�GLEPCQMQ�

Aplicar bioinsumos y biofertilizantes adecuados  a las condiciones del cultivo de plátano 
para obtener  una producción  más limpia y competitiva.

Incrementar el uso de bioinsumos y biofertilizantes por parte de los pequeños agriculto-
res de plátano en la vereda San Rafael.

 ����BC�LMTGCK@PC�BCJ�����
�?J�KCLMQ�CJ�����BC�JMQ�NCOSC³MQ�?EPGASJRMPCQ�BC�NJ¤R?LM�BC�
la vereda  San Rafael usa bioinsumos y biofertilizantes.

Construir  la infraestructura  necesaria para la producción de los bioinsumos y los biofer-
RGJGX?LRCQ��CL�SL?�cLA?�NGJMRM�

Realizar tres talleres con la participación de veinte pequeños productores y dos técnicos 
para la capacitación técnica en la producción  y el uso de los bioinsumos.

Realizar un taller de un día con la participación de treinta pequeños productores de plá-
tano y dos técnicos del municipio para socializar el proyecto y motivar  a los agricultores.

Encuesta a los productores.

.@HCRGTM�CQNCA¯cAM

Meta

Indicador

%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L

Actividad 1

 ARGTGB?B��

Actividad 3

"MKM��QC�NSCBC�TCP�CL�CJ�CHCKNJM
� � J?Q�?ARGTGB?BCQ�BC@CL� GLAJSGP� �SL?�SLGB?B�BC�KCBGB?�OSC�NCPKGR?
�NMQRCPGMPKCLRC
�
establecer los costos necesarios para su ejecución. 

5GQS?JGACKMQ�CQRMQ�CJCKCLRMQ�CL�CJ�QGESGCLRC�CQOSCK?
�?�N?PRGP�BC�SL?Q�NPCESLR?Q�AMLAPCR?Q�ASW?�PCQNSCQR?�B?L�JSE?P�?�JMQ�
componentes del proyecto:

Descripción

Objetivo general

.@HCRGTM�CQNCA¯cAM��

.@HCRGTM�CQNCA¯cAM��

Qué

Cómo

Con qué

Metas

Meta 1

,CR?���

Meta 1

Indicadores

Indicador 1 %SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L

%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L
%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L
%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L
%SCLRC�BC�TCPGcA?AG´L

Indicador 1
Indicador 3
(LBGA?BMP��

Indicador 1

Actividadades

Fuentes de 
TCPGcA?AG´L�BCJ�

indicador
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4L?�TCX�BCcLGB?Q�J?Q�?ARGTGB?BCQ
�QC�BC@C�CQR?@JCACP
�N?P?�A?B?�SL?�BC�CJJ?Q
�CJ�RGCKNM�BC�BSP?AG´L�W�CJ�
momento en el que se llevarán a cabo durante la ejecución del proyecto. 

¿Qué es el cronograma?

Cronograma

$J�K«RMBM�EP¤cAM�K¤Q�SQ?BM�W�QCLAGJJM�N?P?�CVNPCQ?P�CQR?�AMK@GL?AG´L�CQ�CJ�BG?EP?K?�BC�&?LRR
�SL?�K?RPGX�BC�BM@JC�
entrada: en las líneas se ubican las actividades y en las columnas se describe el tiempo en el que se desarrollarán 
dichas actividades. 

Procedimiento para elaborar el cronograma

��'?ACP�CJ�JGQR?BM�BC�J?Q�?ARGTGB?BCQ�W�MPBCL?PJ?Q�AML�SL?�QCASCLAG?�J´EGA?
�RCLGCLBM�CL�ASCLR?�AS¤JCQ�BC@CL�PC?JGX?PQC�
primero que otras o cuya culminación es requisito para el inicio de otras. Esta información se relaciona en las líneas 
del diagrama.

���$QRGK?P�CJ�RGCKNM�OSC�BCKMP?P¤�J?�PC?JGX?AG´L�BCJ�NPMWCARM�W�S@GA?PJM�CL�SL�A?JCLB?PGM
�NMP�QCK?L?Q
�KCQCQ�M�
años. Este calendario va en las columnas del diagrama.

��1CNPCQCLR?P�AML�SL?�@?PP?�M�PCJJCL?LBM� J?Q�A?QGJJ?Q
�CJ� RGCKNM�CQRGK?BM�N?P?� J?� PC?JGX?AG´L�BC�A?B?�SL?�BC� J?Q�
actividades.

$J�APMLMEP?K?�LMQ�NCPKGRC�AMLQGBCP?P�AS¤LBM�QSACBCP¤�SL?�?ARGTGB?B�W�AS¤LRM�BCKMP?P¤�W�LMQ�?WSB?P¤�?�BCcLGP�
cuándo será más apropiado realizar las distintas tareas o acciones propuestas. Igualmente nos ayuda a visualizar la 
QCASCLAG?�BC�J?Q�?ARGTGB?BCQ
�NSCQ�J?�PC?JGX?AG´L�BC�SL?Q�BCNCLBCP¤�BC�J?�ASJKGL?AG´L�BC�MRP?Q��

2GL� CK@?PEM
� JMQ� APMLMEP?K?Q� QML� dCVG@JCQ� W� NSCBCL�KMBGcA?PQC� QG� J?Q� AGPASLQR?LAG?QJM� ?KCPGR?L
� RCLGCLBM� CL�
ASCLR?� JMQ� D?ARMPCQ� CVRCPLMQ� ?J� NPMWCARM�OSC�LM�NMBCKMQ� AMLRPMJ?P
� AMKM�� GLSLB?AGMLCQ
� QCOS¯?Q
� PCRP?QM� CL� CJ�
BCQCK@MJQM�BC�JMQ�PCASPQMQ�BC�?JESL?�DSCLRC�BC�cL?LAG?AG´L
�CLRPC�MRPMQ�

Es muy importante para elaborar el cronograma tener en cuenta la disponibilidad de los recursos del proyecto. En el 
próximo capítulo veremos en detalle cómo determinar los recursos de un proyecto.

"MLRGLS?LBM�AML�LSCQRPM�CHCKNJM
�CL�CJ�QGESGCLRC�AS?BPM�QC�NPCQCLR?�CJ�APMLMEP?K?�BCJ�NPMWCARM
�ASW?�BSP?AG´L�CQ�
de dos años. En él se incluyen las actividades y a cada una se le asigna el año y el mes en que se van a ejecutar. Con 
este esquema se obtiene una visión de conjunto de todas y cada una de las tareas que se deberán realizar para el 
logro de los objetivos propuestos.

+?Q�?ARGTGB?BCQ�NSCBCL�R?K@G«L�CVNPCQ?PQC�NMP�QCK?L?Q
�BCNCLBGCLBM�BC�J?�BSP?AG´L�BCJ�NPMWCARM�

La combinación de actividades y tiempos expresados 
?�RP?T«Q�BC�SL?�FCPP?KGCLR?�EP¤cA?�



��

En nuestra Caja de herramientas  encontrará una matriz 
para elaborar el cronograma del proyecto.

Herramientas

Cronograma de actividades - ejemplo

Actividades

1 1 2 2 3 3 4 4 �� ��6 6 7 7 �� ��9 9 ��� ���11 11 12 12 

 ³M����KCQCQAño 1- meses

Actividad 1: Realizar un taller de un 
dia con la participación de treinta 
pequeños productores de plátano y dos 
técnicos del municipio para socializar 
el proyecto y motivar a los agricultores

Actividad 3: Realizar tres talleres  con 
la participación de veinte pequeños 
productores y dos técnicos para la 
capacitación técnica en la producción y 
el uso de los bioinsumos.

Actividad 2: Construír la infraestructura 
necesaria para la producción de los 
bioinsumos y los biofertilizantes en una 
cLA?�NGJMRM

Actividad n



  ��

        Conceptos clave 

    Proyecto: Un conjunto de acciones  interrelacionadas y dirigidas a lograr unos resultados  para  transformar o mejorar 
SL?�QGRS?AG´L
�CL�SL�NJ?XM�JGKGR?BM�W�AML�PCASPQMQ�NPCQSNSCQR?BMQ�
 JRCPL?RGT?�� +?� ?JRCPL?RGT?� CQ� SL?� QMJSAG´L� ?� J?� A?SQ?� BCJ� NPM@JCK?� GBCLRGcA?BM� W� AMLQRGRSWC� J?� @?QC� N?P?� DMPKSJ?P� CJ�
proyecto. 

    Objetivos: 2ML�JMQ�JMEPMQ�OSC�OSCPCKMQ�?JA?LX?P�AML�J?�CHCASAG´L�BC�SL?�?AAG´L�NJ?LGcA?B?��$Q�J?�KCR?�OSC�QC�BCQC?�
?JA?LX?P�BC�SL�KMBM�AMLAPCRM
�CL�SL?�PCEG´L�CQNCA¯cA?�W�CL�SL�RGCKNM�BCRCPKGL?BM�

    Objetivo general: El objetivo general es el eje o aquello que se espera conseguir como efecto directo del proyecto.

���$J�M@HCRGTM�CQNCA¯cAM��CQR?@JCAC�CJ�NPMN´QGRM�MNCP?RGTM
�CQ�BCAGP
�J?�QGRS?AG´L�OSC�QC�CQNCP?�NCPK?LCXA?�AMKM�
consecuencia del proyecto

   Las metas:�2ML�J?Q�?AAGMLCQ�KCBG@JCQ
�PC?JGX?@JCQ
�?JA?LX?@JCQ�W�TCPGcA?@JCQ�OSC�NCPKGRCL�CJ�JMEPM�BC�A?B?�M@HCRGTM�
CQNCA¯cAM��

    Indicadores: Son las señales que miden el nivel del logro o cumplimiento de las metas propuestas en el proyecto.

   Actividades: Son las etapas o acciones necesarias para alcanzar las metas o las tareas detalladas que se llevarán a 
cabo para lograr los objetivos y metas.

   La línea base:�$Q� J?�QGRS?AG´L�?ARS?J
�CJ�BG?EL´QRGAM� GLGAG?J�M�CJ�NSLRM�BC�N?PRGB?�BC�A?B?�M@HCRGTM�NPMNSCQRM
�QC�
relaciona con el planteamiento del problema del proyecto.

���%SCLRCQ�BC�TCPGcA?AG´L� Son las evidencias. Describen las fuentes de información que usaremos para  medir los 
GLBGA?BMPCQ
�N?P?�TCPGcA?P�OSC�QC�?JA?LX?PML�JMQ�JMEPMQ�NPMNSCQRMQ�

   Cronograma:�$Q�J?�AMK@GL?AG´L�BC�?ARGTGB?BCQ�W�RGCKNMQ�CVNPCQ?BMQ�?�RP?T«Q�BC�SL?�FCPP?KGCLR?�EP¤cA?�





w

Capítulo 4

Elaboración del 
presupuesto del proyecto



��

Podremos

�  Formular el presupuesto total de un proyecto.

���(BCLRGcA?P�?JESL?Q�NMQG@JCQ�DSCLRCQ�BC�cL?LAG?AG´L�BC�SL�
proyecto en nuestra región.

�  Diligenciar formatos de presupuesto propuestos por las 
CLRGB?BCQ�cL?LAG?BMP?Q�

             Contenido

Unidad 1: 

El presupuesto y sus componentes

    Qué es el presupuesto. 
    Recursos del proyecto.
    Costos del proyecto
    Características de los costos. 

Unidad �: 

Cómo elaborar el presupuesto

    Cómo elaborar el presupuesto.
    Recomendaciones para elaborar el presupuesto.

Unidad 3:
 
Formatos para elaborar el presupuesto

    Formato de costos directos e indirectos.
    Formatos de presupuestos por rubros de actividades

Producto

 J� cL?JGX?P� CJ� BCQ?PPMJJM� BC� CQRC� A?N¯RSJM
� RCLBPCKMQ� JMQ�
conocimientos y capacidades básicas necesarias para la 
elaboración del presupuesto de un proyecto

L a elaboración del presupuesto es un aspecto muy 
importante cuando formulamos un proyecto. Así 
AMKM� BC@CKMQ� ?L?JGX?P� OS«� T?KMQ� ?� F?ACP
� N?P?�
OS«� JM�T?KMQ�?�F?ACP�W�A´KM� JM�T?KMQ�?�F?ACP
�CL�

un proyecto debemos saber qué recursos y cuánto dinero 
necesitamos para llevar a cabo las actividades del mismo.

"S?JOSGCP�NPMWCARM
�QC?�BC�GLTCPQG´L�QMAG?J
�BC�GLTCQRGE?AG´L
�
BC�GLDP?CQRPSARSP?
�CBSA?RGTM�M�NPMBSARGTM
�PCOSGCPC�BC�SL?�
QCPGC�BC� PCASPQMQ�OSC� JM�F?P¤L�NMQG@JC�� CJ� R?JCLRM�FSK?LM
�
CJ�BGLCPM�W� JMQ� GLQSKMQ�K?RCPG?JCQ��$L�?JESLMQ�A?QMQ
�CQRMQ�
recursos los puede aportar la comunidad o pueden provenir 
BC� GLQRGRSAGMLCQ� BC� ?NMWM� 	BML?AGMLCQ
� M� BC� AP«BGRMQ�
cL?LAGCPMQ�

En este Capítulo vamos a conocer los aspectos que debemos 
considerar al momento de elaborar el presupuesto de un 
NPMWCARM
� AS¤JCQ� QML� QSQ� AMKNMLCLRCQ� W� A´KM� QC� BC@CL�
calcular los costos. Entenderemos que en un proyecto existe 
PCJ?AG´L�CLRPC�M@HCRGTMQ
�?ARGTGB?BCQ�W�NPCQSNSCQRM�

            Objetivos de aprendizaje 

4L?�TCX�cL?JGX?BM�CJ�BCQ?PPMJJM�BC�CQRC�A?N¯RSJM
�AMLMACPCKMQ

���+MQ�AMKNMLCLRCQ�@¤QGAMQ�OSC�AMLcESP?L�CJ�NPCQSNSCQRM�
de un proyecto.

�  Algunos conceptos clave utilizados en el lenguaje del 
presupuesto de un proyecto.

�  Los pasos básicos para la formulación del presupuesto de 
un proyecto.

� Algunos de los formatos básicos utilizados para la 
presentación del presupuesto de un proyecto ante 
cL?LAG?BMPCQ�

Sabremos

����(BCLRGcA?P�JMQ�PCASPQMQ�LCACQ?PGMQ�N?P?�J?�CHCASAG´L�BC�SL�
proyecto

� Calcular y formular los costos de un proyecto a 
partir de las actividades programadas dentro del mismo.

Presentación



  ��

¿Qué es el presupuesto?

"?B?�TCX�OSC�T?KMQ�?�PC?JGX?P�?JESL?�?ARGTGB?B
�NMP�QCLAGJJ?�
OSC�N?PCXA?
�BC@CKMQ�RCLCP�CL�ASCLR?�OS«�LCACQGR?KMQ�N?P?�
JMEP?PJ?��/MP�CHCKNJM
�QG�T?KMQ�?� HSE?P
�BC@CKMQ�NCLQ?P�CL�
?QNCARMQ� AMKM�� JMQ� GKNJCKCLRMQ� OSC� QC� PCOSGCPCL� 	@?J´L
�
A?PR?Q
� ?HCBPCXl

� AML� OSG«LCQ� HSE?PCKMQ� 	OS«� NCPQML?Q� W�
AS¤LR?Q�QC�LCACQGR?L�N?P?�HSE?P

�AS¤LRM�BSP?�CJ�HSCEM�W�CL�
B´LBC�HSE?PCKMQ��#CcLGBMQ�CQRMQ�?QNCARMQ
�BC@CKMQ�@SQA?P�
cómo conseguirlos para hacer posible que el juego salga bien.

En un proyecto sucede lo mismo: debemos considerar todos 
los aspectos que se requieren para ejecutar cada una de las 
?ARGTGB?BCQ�NPCTGQR?Q��NCPQML?J
�K?RCPG?JCQ
�COSGNMQ
�RCPPCLMQ
�
RP?LQNMPRCQ
�CRA��2?@CKMQ�OSC�CQRMQ�?QNCARMQ�RGCLCL�AMQRMQ�
económicos y debemos conocer cuánto suman en su 
totalidad. De esto se trata la elaboración de un presupuesto: 
calcular el valor de lo que requerimos para llevar a cabo cada 
una de las actividades planteadas en nuestro proyecto.

/?P?�AMKNPCLBCP�KCHMP�CQRC�AMLACNRM
�N?P?�CJ�A?QM�BCJ�ASJRGTM�
BC� NJ¤R?LM
� OSC� TCLGKMQ� ?L?JGX?LBM� BCQBC� JMQ� "?N¯RSJMQ�
?LRCPGMPCQ
� CVNPCQCKMQ� OS«� LCACQGR?KMQ� N?P?� PC?JGX?P� J?�
actividad 2:

Unidad 1: El presupuesto y sus componentes

Actividad

Imaginemos que vamos a construir una casa. Hagamos una lista de los materiales y recursos 
necesarios para lograr este objetivo. Calculemos los costos de estos materiales para saber cuánto 
puede llegar a costar la construcción. 

1CdCVG´L

Cuando elaboramos la lista de materiales, debemos pensar en cada uno de los espacios que va a 
tener la casa: habitaciones, sala, comedor, cocina, baño… entonces, debemos preguntarnos: ¿qué 
materiales necesito? ¿en qué cantidades cada tipo de material? ¿Quién puede hacer el diseño 
de la casa? ¿Cuánta gente necesito para construirla? ¿Cuánto tiempo de trabajo se llevará la 
construcción? ¿Cuánto valen los materiales? ¿Cuánto cobra el ingeniero? ¿Cuántos jornales debo 
pagar para ver la casa terminada?...

El presupuesto es una herramienta que relaciona las 
?ARGTGB?BCQ� AML� JMQ� PCASPQMQ� cL?LAGCPMQ� LCACQ?PGMQ�
para su ejecución y, por lo tanto, lograr los objetivos 
de un proyecto. El presupuesto se convierte en un 
GLQRPSKCLRM�OSC�LMQ�?WSB?P¤�?�NPCTCP
�NJ?LGcA?AG´L�
y hacer seguimiento  y control a los recursos 
necesarios en cada una de las actividades

Presupuesto



�� Ejemplo 1: 

Lo que necesitamos para cumplir cada actividad

Actividades

 ARGTGB?B���

Construir la infraestructura para 
la producción de los bioinsumos 
y los biofertilizantes en una 
cLA?�NGJMRM�

/CPQML?J�A?JGcA?BM
Jornales
Lote de terreno
Herramientas
Madera
Arena y cemento
Tejas
Clavos
Dinero
Tiempo…

Qué necesitamos

La información registrada en el cuadro es sólo un ejemplo y 
aún faltan muchos elementos que necesitamos para realizar 
la actividad. Si sólo una persona se encarga de elaborar el 
JGQR?BM
� QC� JC� NSCBCL� N?Q?P� KSAFMQ� ?QNCARMQ� LCACQ?PGMQ��
resulta mejor cuando ponemos en consideración de varias 
NCPQML?Q� A?B?� SL?� BC� J?Q� ?ARGTGB?BCQ� N?P?� OSC� CVNPCQCL
�
BCQBC�QS�CVNCPGCLAG?�M�AMLMAGKGCLRM
�JM�OSC�AMLQGBCP?L�OSC�
se requiere para cada una de las actividades. 

Tengamos en cuenta que un presupuesto adecuado y 
realista es una de las partes más importantes para el buen 
cL?LAG?KGCLRM�BCJ� NPMWCARM�� NMP� JM� R?LRM
� BC@C� CQR?P� @GCL�
CJ?@MP?BM
�AMLQGBCP?LBM�JM�OSC�QC�PCOSGCPC�CL�A?B?�SL?�BC�
J?Q�?ARGTGB?BCQ�BCcLGB?Q�N?P?�OSC�QC�ASKNJ?L�JMQ�M@HCRGTMQ�
del proyecto. 

Todos los aspectos que aparezcan como requerimientos 
N?P?� NMBCP� ASKNJGP� J?Q� ?ARGTGB?BCQ
� QCP¤L� J?� @?QC� N?P?� J?�
elaboración del presupuesto.

Al elaborar el presupuesto de un proyecto debemos tener en 
ASCLR?
�CLRPC�MRPMQ
�JMQ�QGESGCLRCQ�?QNCARMQ�

�   Que se haga participativo: mientras más personas aporten 
?� QS� DMPKSJ?AG´L
�KCLMQ� PGCQEM� F?W� BC� MJTGB?P� BCR?JJCQ� CL�
cuanto a recursos requeridos.

�� � +?Q� NCPQML?Q� OSC� QC� CLA?PESCL� BC� CJ?@MP?PJM
� BC@CL�
AMLMACP�KSW�@GCL�CJ�NPMWCARM�� JMQ�M@HCRGTMQ
� JMQ�?JA?LACQ�W�
J?Q�?ARGTGB?BCQ�NPMNSCQR?Q
�CQRM�F?AC�OSC�CJ�NPCQSNSCQRM�QC?�
realista.

�� GLB?E?P� QM@PC� JMQ� NPCAGMQ� BC� JMQ� BGDCPCLRCQ� K?RCPG?JCQ
�
insumos y equipos que se requieren para cada una de las 
actividades.

�� 0SC� QC?� COSGJG@P?BM
� JM� OSC� QGELGcA?� OSC� N?P?� A?B?�
?ARGTGB?B�QC�BCcL?L�JMQ�PCASPQMQ�W�JMQ�AMQRMQ�LCACQ?PGMQ�N?P?�
su realización.

�   Que permita establecer prioridades y evaluar la consecución 
de los objetivos del proyecto.

����0SC�QC?�dCVG@JC�W�QSQACNRG@JC�BC�?HSQRCQ
�CQ�BCAGP�OSC�CL�J?�
KCBGB?�CL�OSC�CJ�NPMWCARM�?T?LAC�W�QC?�LCACQ?PGM
�NMB?KMQ�
F?ACP� ?JESL?� KMBGcA?AG´L� CL� QSQ� AMQRMQ� M� GLTCPQGMLCQ
�
cuidándonos de no afectar las metas que se busca alcanzar.

Para que tengamos en cuenta al momento de elaborar 
LSCQRPMQ� NPCQSNSCQRMQ
� � JMQ� QGESGCLRCQ� QML� ?JESLMQ� BC� JMQ�
elementos que puede contener:

�����)MPL?JCQ
�Q?J?PGMQ�W�FMLMP?PGMQ�

�� $OSGN?KGCLRM� C� GLDP?CQRPSARSP?Q� 	AMKNSR?BMPCQ
�
J?@MP?RMPGMQ
�GLTCPL?BCPMQ
�CLRPC�MRPMQ
��

     Gastos en talleres y logística.

�� � ,?RCPG?JCQ� C� GLQSKMQ� 	QCKGJJ?Q
� FCPP?KGCLR?Q
� ?@MLMQ
�
E?QRMQ�BC�GKNPCQG´L
�DMRMAMNG?Q
�CRA�
��

�����3CPPCLMQ�	AMKNP?�M�?JOSGJCP


�� � "MKSLGA?AGMLCQ� 	RCJ«DMLM
� D?V
� AMLCVG´L� ?� GLRCPLCR
�
AMPPCQNMLBCLAG?
�



  ������� PPGCLBMQ�	McAGL?
�RCPPCLMQ
�QCBCQ�BC�CTCLRMQ
�

      Transporte de insumos y materiales.

������5G?HCQ�	E?QRMQ�BC�RP?QJ?BM�GLRCPL?AGML?J
�L?AGML?J�W�JMA?J
�

      Impuestos.

������2CESPMQ
�N´JGX?Q�

Costos y recursos del proyecto

$L� R«PKGLMQ� ECLCP?JCQ
� SL� NPCQSNSCQRM� AMLQR?� BC� BMQ�
componentes fundamentales: los recursos y los costos. 
Ambos deben corresponder a lo que realmente necesitamos 
para la ejecución de cada una de las actividades previstas en 
el proyecto.

Recursos del proyecto

$L� CJ� CHCKNJM� BCJ� AS?BPM� �
� M@QCPT?KMQ� OSC� ?JJ¯� ?N?PCACL�
varios elementos que requerimos para realizar las actividades 
del proyecto. Esos elementos necesarios para la ejecución del 
proyecto  es lo que denominamos recursos.

"S?LBM�CJ?@MP?KMQ�CJ� NPCQSNSCQRM�BCJ�NPMWCARM
� BC@CKMQ�
BCcLGP� AS¤JCQ� PCASPQMQ� LCACQGR?KMQ� N?P?� A?B?� SL?� BC� J?Q�
actividades planteadas. Esto lo hacemos preguntándonos: 
OS«� RGCKNM
� OS«� NCPQML?Q
� AS¤LRM� BGLCPM� W� OS«� COSGNMQ
�
GLQRPSKCLRMQ� M� GLQR?J?AGMLCQ
� QC� LCACQGR?L� N?P?� A?B?�
?ARGTGB?B�� #C@CKMQ� PCQNMLBCP
� JSCEM
� AML� AS¤JCQ� BC� CQMQ�
PCASPQMQ� AMLR?KMQ
� AS¤JCQ� LMQ� D?JR?L� W� � A´KM� NMBPCKMQ�
conseguir lo que falta.

Tipos de recursos

Los recursos pueden ser de dos tipos: recursos humanos y 
recursos materiales y técnicos.

     Recursos Humanos: 

QC� PCcCPC� ?J� RGNM� BC� NCPQML?Q� PCOSCPGB?Q� N?P?� PC?JGX?P� J?Q�
actividades previstas. Debemos establecer qué formación 
BC@C�RCLCP�CJ�NCPQML?J�OSC�QC�LCACQGR?�W��BGDCPCLAG?P�CLRMLACQ
�
CJ� NCPQML?J� A?JGcA?BM� W� CJ� LM� A?JGcA?BM�� /SCBC� QCP� PCASPQM�
FSK?LM� BGPCARM
� AS?LBM� CJ� NCPQML?J� T?� ?� CQR?P� TGLASJ?BM�
?� BC� K?LCP?� NCPK?LCLRC� ?J� NPMWCARM
� M� PCASPQM� FSK?LM�
GLBGPCARM
�AS?LBM�Q´JM�?NMW?�?JESL?�?ARGTGB?B�M�?AAG´L�NMP�
corto período.

     Recursos Materiales y Técnicos: 

QML�J?Q�FCPP?KGCLR?Q
�COSGNMQ
�GLQRPSKCLRMQ
�GLDP?CQRPSARSP?�
física y tecnologías que necesitamos para llevar a cabo el 
proyecto.

#CNCLBGCLBM� BCJ� RGNM� BC� NPMWCARM
� F?ACL� N?PRC� BC� JMQ�
PCASPQMQ� BC� cL?LAG?AG´L� JMQ� GLEPCQMQ� M@RCLGBMQ� AMKM�
PCQSJR?BM�BC�J?�CHCASAG´L�BC�?JESL?Q�BC�J?Q�?ARGTGB?BCQ�W
�NMP�
JM�R?LRM
�CQRMQ�GLEPCQMQ�JMQ�BC@CKMQ�CQRGK?P��+MQ�NMBCKMQ�
M@RCLCP
�NMP�CHCKNJM
�NMP�J?�TCLR?�BC�QCKGJJ?Q
�NMP�J?�TCLR?�
BC�@GMGLQSKMQl�W�JMQ�NMBCKMQ�PCGLTCPRGP�CL�CJ�NPMWCARM�

"S?LBM� JMQ� PCASPQMQ� JMQ� NMQCCKMQ� W� JMQ� NMBCKMQ� ?NMPR?P
�
JMQ� JJ?K?KMQ� PCASPQMQ� NPMNGMQ
� W� NSCBCL� QCP� CL� BGLCPM� M�
CL�CQNCAGC��AS?LBM�NPMTGCLCL�BC�MRP?�DSCLRC
� JMQ� JJ?K?KMQ�
recursos externos y también pueden ser en dinero o en 
especie.

+?�K?WMP¯?�BC�JMQ�cL?LAG?BMPCQ�RGCLBCL�?�?NMW?P�NPMWCARMQ�
para los cuales una parte de los recursos requeridos ya 
está disponible o fue conseguido por quienes lo están 
gestionando. Es en este momento cuando los aportes 
NPMNGMQ�M�AMLRP?N?PRGB?Q
�BCQCKNC³?L�SL�N?NCJ�GKNMPR?LRC�
y constituyen capital semilla para la consecución de recursos 
CL� CDCARGTM�� /MP� CQR?� P?X´L
� BC@CKMQ� AS?LRGcA?P� CL� T?JMP�
KMLCR?PGM� JMQ� PCASPQMQ� FSK?LMQ
� K?RCPG?JCQ� W� CJ� RGCKNM�
que las comunidades invertiremos en la ejecución de las 
actividades.

Todo lo que podemos requerir para el desarrollo 
del proyecto en cuanto a personas, dinero, 
infraestructura y tiempo.

Recursos



�� $HCKNJM��� 

1CASPQMQ�LCACQ?PGMQ�N?P?�J?�?ARGTGB?B��

Actividad Construir la infraestructura para 
la producción de los bioinsumos y los 
@GMDCPRGJGX?LRCQ�CL�SL?�cLA?�NGJMRM�

Recursos humanos

Recursos materiales y técnicos

Recursos propios

Promotores 
campesinos

Cocinera

/CPQML?J�A?JGcA?BM

+MRC�BC�RCPPCLM
�
FCPP?KGCLR?Q
�
K?BCP?l�

?K?PP?P
�EP?N?Q
�
A?LCA?Q�NJ¤QRGA?Q
�
K?LESCP?Q
�EPGDMQl

3?J?BPM
�?PCL?
�
ACKCLRM
�RCH?Q
�AJ?TMQ
�
?J?K@PC�BC�?K?PP?P
�

EP?N?Q


Recursos externos

Costos del proyecto

+MQ�PCASPQMQ�FSK?LMQ
�R«ALGAMQ�W�K?RCPG?JCQ�LCACQ?PGMQ�N?P?�
A?B?�?ARGTGB?B�RGCLCL�SL�T?JMP�CL�BGLCPM
�JM�OSC�PCNPCQCLR?�
JMQ� AMQRMQ� BCJ� NPMWCARM��  Q¯
� AS?LBM� F?@J?KMQ� BC� AMQRMQ�
LMQ�PCDCPGKMQ�?�RMBMQ�W�A?B?�SLM�BC�JMQ�E?QRMQ�CL�NCPQML?J
�
GLQSKMQ
�@GCLCQ�W�MRPMQ
�LCACQ?PGMQ�N?P?�CHCASR?P�CJ�NPMWCARM�

+MQ�AMQRMQ�R?K@G«L�QML�AMLMAGBMQ�AMKM�PCASPQMQ�cL?LAGCPMQ�
porque nos indican los montos de dinero necesarios para 
pagar los recursos humanos y los recursos materiales y 
técnicos.

+MQ�AMQRMQ�BC@CL�QCP�JM�K¤Q�PC?JGQR?Q�W�NP¤ARGAMQ�NMQG@JCQ��2G
�
NMP�CHCKNJM
�GLAJSGKMQ�J?�AMKNP?�BC�SL�AMKNSR?BMP�CL�CJ�

NPCQSNSCQRM
�CQ�LCACQ?PGM�TCPGcA?P�NPGKCPM�JMQ�NPCAGMQ�CL�CJ�
mercado; igual procedimiento se debe seguir para cualquier 
MRPM�AMQRM�OSC�T?W?KMQ�?�PCEGQRP?P
�W?�QC?�OSC�QC�RP?RC�BC�
HMPL?JCQ�M�BC�M@P?Q�BC�GLDP?CQRPSARSP?
�R?JCQ�AMKM�TGTCPMQ�

'?W�OSC�?QCESP?PLMQ�BC�GLAJSGP�JMQ�E?QRMQ�KCLMQ�M@TGMQ
�R?JCQ�
AMKM� E?QRMQ� ?BKGLGQRP?RGTMQ� 	E?QRMQ� BC� McAGL?
� E?QRMQ� BC�
JCE?JGX?AG´L�BC�AMLRP?RMQ
�AMQRM�BC�J?Q�N´JGX?Q
�BCBSAAGMLCQ�
@?LA?PG?Q�M�BC�GKNSCQRMQ
�CRA�
��2SCJC�MASPPGP�OSC�?J�CJ?@MP?P�
el presupuesto no incluyamos éstos y luego no sabemos 
cómo obtendremos los recursos para cubrir dichos gastos.

(ES?JKCLRC
� BC@CKMQ� AMLQGBCP?P� CL� CJ� NPCQSNSCQRM� CJ�
costo de desarrollar actividades de monitoreo y evaluación 
BCJ� NPMWCARM
� W?� OSC� NP¤ARGA?KCLRC� RMB?Q� J?Q� DSCLRCQ�
BC� cL?LAG?AG´L� CVGECL� OSC� QC� PC?JGAC� CQR?� ?ARGTGB?B� N?P?�
asegurarse de que las metas se están logrando según lo 
planeado en el proyecto. 

Los costos los podemos organizar por períodos de meses o 
?³MQ
��M�BC�?ASCPBM�?�J?�BSP?AG´L�BCJ�NPMWCARM
�PCJ?AGML?LBM�
el costo de cada componente (obras de infraestructura 
D¯QGA?
� K?LM� BC� M@P?
� K?OSGL?PG?� W� COSGNMQ
� A?N?AGR?AG´L
�

Costos

Los costos nos indican  todos y cada uno de los 
gastos en recursos humanos, materiales y técnicos 
necesarios para la ejecución del proyecto.



  ��BMR?AG´L
�?QGQRCLAG?�R«ALGA?
�K?LRCLGKGCLRM
�?BKGLGQRP?AG´L
�
MNCP?AG´L
�

Si algunos de los recursos requeridos son propios debemos 
B?PJCQ�SL�AMQRM�?J�KMKCLRM�BC�CJ?@MP?P�CJ�NPCQSNSCQRM
�CQRM�
es importante cuando vamos a buscar apoyo de cooperación 
W� CQ� JM� OSC� BCLMKGL?KMQ� _AMLRP?N?PRGB?j� M� _PCASPQMQ�
propios”.

Tipos de costos

En un proyecto podemos encontrar dos tipos de costos: 
directos e indirectos.

Costos directos: son aquellos que necesariamente 
debemos cubrir para que se realicen las actividades del 
proyecto. Un ejemplo son los costos relacionados con obras 
de infraestructura física (invernaderos e infraestructuras 
N?P?� @GMGLQSKMQ

� QCKGJJ?Q
� Q?J?PGMQ
� HMPL?JCQ
� CRA�� � QG� LM�
AS@PGKMQ�CQRMQ�AMQRMQ
�CJ�NPMWCARM�LM�NMBP¤�CHCASR?PQC�AMKM�
está previsto.

Costos indirectos:�QML�JMQ�AMQRMQ�OSC
�?SLOSC�QC�PCOSGCPCL
�
LM�CQR¤L�BGPCAR?KCLRC�JGE?BMQ�?�J?Q�?ARGTGB?BCQ
�NCPM�OSC�Q¯�
GLdSWCL�N?P?�CJ�@SCL�DSLAGML?KGCLRM�BCJ�CQOSCK?�BC�RP?@?HM��
aquí contemplamos costos como el arrendamiento de la 
McAGL?
�N?EM�BC�QCPTGAGMQ�Nº@JGAMQ
�AMQRMQ�BC�?BKGLGQRP?AG´L
�
CRA�� /SCBC�B?PQC
� W� CQ� DPCASCLRC
� OSC� JMQ� AMQRMQ� GLBGPCARMQ�
sean recursos de contrapartida. 

Características de los costos

 Q¯�QC?L�AMQRMQ�BGPCARMQ�M�GLBGPCARMQ
��T?KMQ�?�CLAMLRP?P�OSC�
F?W�SLMQ�AMQRMQ�cHMQ�W�MRPMQ�OSC�QML�T?PG?@JCQ
�BCNCLBGCLBM�
de las actividades propuestas para el proyecto.

+MQ�AMQRMQ�cHMQ son todos aquellos gastos que no cambian 
aunque haya poca o mucha actividad en el proyecto. Ejemplos 
BC�CJJMQ�QML�JMQ�GKNSCQRMQ�?�J?�NPMNGCB?B
�QCPTGAGMQ�Nº@JGAMQ
�
?JOSGJCP�BC�McAGL?�M�BC�RCPPCLMQ
�JMQ�QCESPMQ
�JMQ�QSCJBMQ�BC�
BGPCARGTMQ
� J?� QCESPGB?B� QMAG?Jl� $Q� BCAGP� OSC� QC� GLASPPC� CL�
esos gastos aun sin haber mucha actividad.

Los costos variables son aquellos gastos o desembolsos que 
se incurren en relación directa con la actividad o de acuerdo 
al ritmo de ejecución del proyecto. Se los denomina variables 
porque cambian según las actividades. Ejemplos de ellos son

JMQ�K?RCPG?JCQ�C�GLQSKMQ
�JMQ�HMPL?JCQ
�J?Q�
?QCQMP¯?Q�R«ALGA?Q
�RP?LQNMPRCQ
�?JMH?KGCLRMQ
�
?JGKCLR?AG´L
�CLRPC�MRPMQ�

Aquí es importante considerar que la valorización de los 
costos de un proyecto debe realizarse con base en los precios 
BC�KCPA?BM�W�OSC
�QG�QC�RP?R?�BC�SL�NPMWCARM�BC�T?PGMQ�?³MQ�
BC�BSP?AG´L
�?J�N?Q?P�BC�SL�?³M�?�MRPM�QC�?ARS?JGX?L�J?Q�AGDP?Q�
?� NPCAGMQ� BCJ� PCQNCARGTM� ?³M
� AML� J?� GLd?AG´L� M� ¯LBGAC� BC�
NPCAGMQ�?J�AMLQSKGBMP�	(/"
�

%SCLRCQ�BC�cL?LAG?KGCLRM�BCJ�NPMWCARM

Tiene que ver con las distintas fuentes posibles de 
cL?LAG?AG´L� S� M@RCLAG´L� BC� JMQ� PCASPQMQ� LCACQ?PGMQ� N?P?�
desarrollar las actividades. Estos recursos los podemos 
M@RCLCP�NMP�?JG?LX?Q�AML�MRP?Q�MPE?LGX?AGMLCQ
�NMP�BML?AG´L�
NMP�N?PRC�BC�CLRGB?BCQ�BCJ�$QR?BM�	2CAPCR?P¯?�BC� EPGASJRSP?
�
&M@CPL?AG´L
� CRA�

� NMP� NP«QR?KMQ� @?LA?PGMQ
� NMP� ?NMPRCQ�
realizados por las mismas comunidades que participarán o 
QC�@CLCcAG?P¤L�CL�CJ�NPMWCARM�M�NMP�NPCQCLR?P�CJ�NPMWCARM�?�
cL?LAG?BMPCQ�OSC�BCAGBCL�?NMW?P�AML�N?PRC�BC�JMQ�PCASPQMQ�
económicos requeridos.

 JESL?Q� DSCLRCQ� BC� cL?LAG?AG´L� N?P?� LSCQRPMQ� NPMWCARMQ�
pueden ser:

����%SLB?AGMLCQ
�.-&�

�   Donaciones gubernamentales.

�   Ingresos a partir de comercialización de productos.

�   Donaciones individuales.

�   Donaciones internacionales.

�   Convocatorias nacionales e internacionales.
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Unidad ��  Cómo elaborar el presupuesto

Ya sabemos que un presupuesto contiene los recursos 
y la valoración económica de éstos para cada una de las 
?ARGTGB?BCQ�OSC�QC�T?L�?�PC?JGX?P�CL�CJ�NPMWCARM��+´EGA?KCLRC
�
CJ�BCQ?PPMJJM�BC�J?Q�?ARGTGB?BCQ�PCOSGCPC�BC�SL��RGCKNM
�CJ�AS?J�
debe ser considerado y costeado en el presupuesto.

$L�MRP?Q�N?J?@P?Q
�J?Q�?ARGTGB?BCQ�@GCL�BCcLGB?Q�LMQ�GLBGA?P¤L�
qué recursos humanos y materiales son requeridos y qué 
unidad de tiempo debemos utilizar para su ejecución. 
4L� ?L¤JGQGQ� @GCL� BCR?JJ?BM� BC� A?B?� PCASPQM� PCOSCPGBM
�
R?LRM� FSK?LM� AMKM� K?RCPG?J
� LMQ� ?PPMH?P¤� JMQ� CJCKCLRMQ�
QScAGCLRCQ� N?P?� B?PJCQ� SL� AMQRM� KMLCR?PGM� W� NPCN?P?P� SL�
buen presupuesto.

¿Cómo elaborar el presupuesto del proyecto?

Para formular el presupuesto es importante:

1...  Conocer bien el Proyecto

Esta es una condición indispensable para elaborar el 
presupuesto. Debemos tener claro en qué consiste el 
NPMWCARM�� QSQ� M@HCRGTMQ
� ?ARGTGB?BCQ� W� JMQ� PCQSJR?BMQ� OSC�
se esperan con su ejecución. Esto nos evita formular un 
NPCQSNSCQRM� AML� PCASPQMQ� GLQScAGCLRCQ� M
� NMP� CJ� AMLRP?PGM
�
proyectar gastos innecesarios.

2...  Conocer las características de las diversas                

      actividades

Debemos conocer muy bien las características de las 
?ARGTGB?BCQ�� CQ� BCAGP
� OS«� ?AAGMLCQ� QC� BC@CL� JJCT?P� ?� A?@M�
BCLRPM�BC�A?B?�?ARGTGB?B
�NSCQ�CJJ?Q�LMQ�BCcLCL�JMQ�PCASPQMQ
�
los tiempos y los costos en que se va a incurrir. 

/MP�CHCKNJM
�N?P?�J?� ARGTGB?B���	1C?JGX?P�RPCQ�R?JJCPCQ�BC�SL�
B¯?
�AML�J?�N?PRGAGN?AG´L�BC�RPCGLR?�NCOSC³MQ�NPMBSARMPCQ�W�
BMQ�R«ALGAMQ
�N?P?�J?�A?N?AGR?AG´L�R«ALGA?�CL�J?�NPMBSAAG´L�W�
CJ�SQM�BC�JMQ�@GMGLQSKMQ

�BC@CKMQ�RCLCP�AJ?PM�OSC�SL�R?JJCP�
PCOSGCPC�� SL?� QCBC
� N?EM�BC� R«ALGAMQ� D?AGJGR?BMPCQ
� COSGNMQ
?SBGMTGQS?JCQ� 	RCJCTGQMP� M� TGBCMNPMWCARMP
� NMP� CHCKNJM

�
K?RCPG?JCQ�N?P?�@GMNPCN?P?BMQ�	A?LCA?Q
�K?LESCP?
�GLQSKMQ

�
N?NCJ
�AGLR?�NCE?LRC
�K?PA?BMPCQ
�?JMH?KGCLRM
�?JGKCLR?AG´L
�
RP?LQNMPRC�BC�NCPQML?Q�?J�QGRGMl�W�JMQ�AMQRMQ�BC�RMBM�CQRM�QML�
los que nos dan como resultado el presupuesto de la actividad.

El siguiente cuadro nos indica los recursos necesarios para la 
actividad 2.

 ARGTGB?B���

Construir la 
infraestructura para 
la producción de los 
bioinsumos y los 
biofertilizantes en una 
cLA?�NGJMRM�

Recursos 
humanos

1 técnico 
��NPMKMRMPCQ�
1 Cocinera

Tiempo en 
días por 
persona

��
��
��

Cantidad 

1
6
��
6
�
��
���
3
1
��
4
��
��
6

Recursos 
materiales 

Lote de terreno
Rastras de madera
Guaduas de 3 mt
Caja de clavos de 2”
Caja de clavos de 4”
Cemento bultos
 PCL?�	E?JMLCQ

Martillo
Taladro
Tejas de asbesto
Rollo anjeo de 36 m
,?LESCP?�BC���	KRQ

"?LCA?Q�	����E?JMnes)
Grifos 
…

Ejemplo 3: 

Recursos para 
J?�?ARGTGB?B��



  713...  Conocer los costos de los recursos necesarios

Un presupuesto es lo que suponemos vamos a necesitar para el desarrollo del proyecto y resulta de darle valor 
económico a los diferentes recursos requeridos. Esto nos lleva a que debamos tener el mejor conocimiento de 
JMQ�NPCAGMQ�BC�JMQ�GLQSKMQ
�K?RCPG?JCQ
�T?JMP�BC�HMPL?JCQ
�COSGNMQ
�FCPP?KGCLR?Ql�N?P?�OSC�CJ�NPCQSNSCQRM�QC?�JM�
más cercano a la realidad.  Es importante pedir cotizaciones cuando desconozcamos ciertos valores.

$J� AMQRM�BC� A?B?�SLM�BC� CQMQ� ¯RCKQ� PCOSCPGBMQ� CL� CJ� NPMWCARM
� JM� N?Q?KMQ� ?�SL� AS?BPM� PCQSKCL�� N?EM�BC�
FMLMP?PGMQ� M� HMPL?JCQ
� T?JMP� BC� J?Q� FCPP?KGCLR?Q
� COSGNMQ
� QCKGJJ?Q
� RCPPCLMQ
� RP?LQNMPRCQ
� ?JGKCLR?AG´L
�
?JMH?KGCLRMl�$QRMQ�B?RMQ�LMQ�QCPTGP¤L�N?P?�AMKNJCR?P�CJ�DMPK?RM�BC�NPCQSNSCQRM�OSC�SRGJGX?PCKMQ��5C?KMQ�CJ�
siguiente cuadro para el caso del ejemplo utilizado de la actividad 2:

Ejemplo 4: Valoración de costos

 ARGTGB?B��

Recurso humano:
1 Técnico
��/PMKMRMPCQ
1 Cocinera
Total recurso humano
Recursos materiales

Total Materiales ���������

���������"MQRM�RMR?J� ARGTGB?B��

��2C�PCcCPC�?J�LºKCPM�BC�B¯?Q�LCACQ?PGMQ�N?P?�BCQ?PPMJJ?P�J?�?ARGTGB?B�

Lote de terreno
Rastras de madera
Guaduas de 3 mt
Caja de clavos de 2”
Caja de clavos de 4”
Cemento bultos
 PCL?�	E?JMLCQ

Martillo
Taladro
Tejas de asbesto
Rollo anjeo de 36 m
,?LESCP?�BC���	KRQ

"?LCA?Q�	����E?JMLCQ

Grifos 
l�

1
6
��
6
�
��
���

3
1
��
4
��
��
6
l

���������
���������

��B¯?Q�
���B¯?Q�
���B¯?Q�

������
������
������

���������
�������
������
�����
�����
������
�����
������
�������
������
������
�����
������
������
l

���������
�������
�������
������
������

�������
�������
������
�������

���������
�������
�������
�������
������

�������
�������
�������

Cantidad Costo por 
unidad

Costo 
total



�� 4... Conocer y diligenciar el tipo de formato que utiliza la entidad 

BC������cL?LAG?KGCLRM�

'?W�BGDCPCLRCQ�DMPK?RMQ�N?P?�CJ?@MP?P�CJ�NPCQSNSCQRM
�JMQ�AS?JCQ�T?P¯?L�BCNCLBGCLBM�BC�J?�CLRGB?B�OSC�cL?LAG?�CJ�NPMWCARM��
Ver en la  Caja de herramientas: Instrumento para formular presupuesto 1.

����� Hacer seguimiento a la ejecución del presupuesto

"MKM�CL�RMBM�CJ�NPMWCARM
�CJ�QCESGKGCLRM�?J�NPCQSNSCQRM�NCPKGRGP¤�RMK?P�BCAGQGMLCQ�CL�RMPLM�?�JMQ�E?QRMQ�C�GLTCPQGMLCQ�OSC�
se deben realizar para el logro de los objetivos del proyecto.

/MBCKMQ�EP?cA?P�CJ�NPMACQM�BC�NPCQSNSCQRM�BC�J?�QGESGCLRC�K?LCP?�

Formato de costos directos e indirectos

Algunos formatos exigen la presentación del presupuesto en costos directos y costos indirectos y, dentro de cada uno de 
éstos, se desagregan los item considerados en el proyecto.

Conocer las actividades 
del Proyecto

Escuchar ideas  sobre recur-
sos necesarios  de acuerdo a 
las actividades del proyecto

 Elaborar el listado 
de recursos

Elaborarle costos 
y tiempos

Elaborar 
presupuesto

Ponerlo en práctica
Hacer seguimiento

Unidad 3:  Formatos para elaborar presupuesto

Ejemplo 5:    Presupuesto por tipo de costos ($)
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Formatos de presupuesto por rubros y actividades

Otros de los esquemas frecuentemente usados nos exigen presentar el presupuesto por rubros y por actividades. 

NPGKCPM�GLBGA?�OSC�BC@CKMQ�NPCQCLR?P�SL�?EPCE?BM�BC�E?QRMQ�N?P?�AMKNMLCLRCQ�AMKM�HMPL?JCQ
�GLDP?CQRPSARSP?Q
�K?RCPG?JCQ
�
CRA�
�N?P?�CJ�RMR?J�BC�?ARGTGB?BCQ�BCJ�NPMWCARM
�OSC
�CL�CQCLAG?
�CQ�GES?J�?J�CHCKNJM�BC�AS?BPM�NMP�AMQRMQ
�NCPM�QGL�CQNCAGcA?P�
AS¤JCQ�AMPPCQNMLBCL�?�AMQRMQ�BGPCARMQ�W�AS¤JCQ�?�AMQRMQ�GLBGPCARMQ��5C?KMQ�CJ�CHCKNJM��
�CL�CJ�AS?J�GLAJSGPCKMQ�JMQ�AMQRMQ�
indirectos:

Honorarios de personal 

Servicios públicos 

 PPCLB?KGCLRMQ�McAGL?�
Arrendamientos Infraestructura

Arrendamiento de terreno

Total costos indirectos
VALOR TOTAL

"MMPBGL?AG´L
�?BKGLGQRP?AG´L�BC�
proyecto

,?LM�BC�M@P?�A?JGcA?B?
,?LM�BC�M@P?�LM�A?JGcA?B?�

Transportes  

"?N?AGR?AG´L
�R?JJCPCQ�
(LQSKMQ
�K?RCPG?JCQ
�FCPP?KGCLR?Q�

Total costos directos 

Costos directos 
ITEM EFECTIVO ESPECIE TOTAL

Costos directos 

Equipos 

��������� ���������� �

� �

� �

��������� ��������� ����������

������� ��������� ���������

��������� ��������� ���������
����������

����������

��������� ���������

���������

���������

���������
���������

��������� ���������
���������

���������

���������

���������
���������

���������
����������

7.400.000
19.400.000

����������
����������

���������� ����������

��������� ����������
������������������

Actividades Recurso 
propio

�

Recurso 
propio

���������

���������

�������

����������
��������� 7.400.000����������

����������19.400.000����������

���������� ����������Subtotal
Gastos administrativos (5%)

Total

��������� ���������

��������� ���������

���������

Total

Actividad 1: realizar un taller de un día con la 
participación de treinta pequeños productores 
de plátano y dos técnicos del municipio para 
socializar el proyecto y motivar a los agricultores.

Actividad 2: construir la infraestructura 
para la producción de los bioinsumos y 
JMQ� @GMDCPRGJGX?LRCQ� CL� SL?� cLA?� NGJMRM�

 ARGTGB?B����PC?JGX?P�RPCQ�R?JJCPCQ�BC�SL�B¯?
�AML�
la participación de treinta pequeños productores 
W� BMQ� R«ALGAMQ
� N?P?� J?� A?N?AGR?AG´L� R«ALGA?� CL�
la producción y el uso de los bioinsumos.

Actividad n:

$HCKNJM���    
Presupuesto por 
actividades ($)



74                                     El segundo implica que debemos detallar el costo total de cada actividad como resultado de sumar        
�������������������������������AS¤LRM�E?QR?PCKMQ�CL�HMPL?JCQ
�K?RCPG?JCQ
�FMLMP?PGMQ
�CRA�
�CL�A?B?�SL?��$QRC�CQOSCK?�GKNJGA?�AMLR?P����
����������������������������AML�SL�AS?BPM�BC�QMNMPRC�BMLBC�BCR?JJ?KMQ�JMQ�AMQRMQ�BC�A?B?�PS@PM
�W?�OSC�CL�CJ�AS?BPM�PCQSKCL�Q´JM�
���������������NPCQCLR?KMQ�JMQ�RMR?JCQ
�AMKM�TCKMQ�CL�CJ�CHCKNJM���

BCR?JJ?� JMQ� T?JMPCQ� BC� A?B?� GRCK
� AMKM� QC� QC³?J?� CL� CJ�
CHCKNJM����$L�CJ�AS?BPM�BCR?JJ?BM
�CJ�RMR?J�OSC�M@RCLCKMQ�CL�
la actividad 2 es el mismo valor que trasladamos al cuadro 
resumen.

Hay una estructura básica que puede ser aplicada a 
cualquier tipo de formato y es la que vamos a trabajar a 
continuación. Se trata de un cuadro de doble entrada: en las 
cJ?Q�QC�GLAJSWCL�RMB?Q�J?Q�?ARGTGB?BCQ�BCJ�NPMWCARM�W�CL�J?Q�
AMJSKL?Q
�JMQ�PS@PMQ�BCJ��NPMWCARM

    Hay una estructura básica de presupuesto: un cuadro 
    de doble entrada.

Con este esquema se pueden hacer fácilmente las sumas 
y hacer cualquier tipo de cuadro requerido por diferentes 
cL?LAG?BMPCQ��$J�NPGKCP�N?QM�QCP¤�BCcLGP�JMQ�AMQRMQ�SLGR?PGMQ�
de cada uno de los rubros del proyecto ajustados a los costos 
BC�J?�PCEG´L
�N?P?�JM�AS?J�QC�CJ?@MP?�SL�AS?BPM�BCLMKGL?BM�
‘predeterminados’. 

"ML�CQRC�CQOSCK?�QCP¤�K¤Q�D¤AGJ
�NMQRCPGMPKCLRC
�SQ?LBM�CJ�
NPMEP?K?�$VACJ
�CJ?@MP?P�RMB?Q� J?Q�MNCP?AGMLCQ�LCACQ?PG?Q
�
AML�J?�TCLR?H?�BC�OSC
�QG�CL�SL�KMKCLRM�B?BM�A?K@G?�CJ�T?JMP�
BC�?JESLM�BC� JMQ� PS@PMQ
�?SRMK¤RGA?KCLRC�QC�?ARS?JGX?P¤L�
los montos en el presupuesto.

Actividades

Actividad 1 �

� � �

�

�

�

���������

������ ���������

��������� ������

����������

�������

���������

�������

���������

�������

������

�������

��������� ��������� ��������� ���������� 3.700.000 ��������� ����������

����������

����������

… … … … … … …

 ARGTGB?B��

Actividad 3
Actividad n

Subtotal

Admiistración(5%)

Total

Jornales
Honorarios 

capacitadores

Transporte, 
alimentación,  
alojamiento

Logística Infra
estructuras

TotalMateriales

Ejemplo 7:    
Presupuesto detallado por actividades ($)



  75$HCKNJM���    
Cuadro de predeterminados

Predeterminados

Valor unitario ($)Rubro
Pasajes locales
Pasajes aéreos nacionales
Pasajes subregionales
3P?LQNMPRC�R«ALGAMQ�XML?�BC�AS@PGKGCLRM�B¯?
 JGKCLR?AG´L�B¯?

 JMH?KGCLRM�B¯?
Fotocopias
/?NCJ�?WSB?Q�J¤KGL?
 JOSGJCP�TGBCM�@C?K�B¯?
 JOSGJCP�?SBGRMPGMQ�B¯?

 JOSGJCP�AMKNSR?BMPCQ�B¯?
'MLMP?PGMQ�B¯?�A?N?AGR?BMPCQ
5GTCPM�JMA?J�����K�
/J?LR?�BC�KGAMPPGX?Q�JMA?J�	��K�V����K

/J?LR?�BC�@MI?QFG�JMA?J�	��V��


/J?LR?�BC�TCPKGAMKNMQR�JMA?J�	��V���

/J?LR?�BC�@GMJCQ�JMA?J�	��V��

Mini lab
Materiales iniciales plátano
Semilla Super Élite plátano

Semilla Élite plátano
Semilla básica plátano
Kg de bokashi
Lt de violes
Kg de micorrizas
Kg de vermicompost
Valor jornal
5?JMP�?PPGCLBM�RGCPP?�	F?�?LS?J

Valor salario técnicos



��

"ML�JMQ�T?JMPCQ�SLGR?PGMQ�BCcLGBMQ�NMBCKMQ�CKNCX?P�?�CJ?@MP?P�W�?�BGJGECLAG?P�CJ�AS?BPM�BC�BM@JC�CLRP?B?�N?P?�A?B?�SLM�
BC�JMQ�?³MQ�BC�BSP?AG´L�BCJ�NPMWCARM��"MLRGLS?LBM�AML�CJ�CHCKNJM�BC�JMQ�NPMBSARMPCQ�BC�NJ¤R?LM
�CL�CJ�QGESGCLRC�AS?BPM�
GLAJSGKMQ
�?�K?LCP?�BC�CHCKNJM
�J?Q�RPCQ�?ARGTGB?BCQ�CL�J?Q�cJ?Q�W�CL�J?Q�AMJSKL?Q�?JESLMQ�BC�JMQ�PS@PMQ�OSC�AMLRCKNJ?L�JMQ�
gastos en los que se incurrirá para la ejecución de las actividades. 

$Q�GKNMPR?LRC�?LMR?P�OSC�CL�J?Q�AMJSKL?Q�BC@CKMQ�NMLCP�RMBMQ�JMQ�PS@PMQ�BCJ�NPMWCARM
�?SLOSC�LM�RMBMQ�QC�JJCLCL�N?P?�
RMB?Q�J?Q�?ARGTGB?BCQ�� Q¯
�NMP�CHCKNJM
�CJ�CHCKNJM���LMQ�KSCQRP?�CJ�NPCQSNSCQRM�BC�_R?JJCPCQ�N?PRGAGN?RGTMQ�W�HMPL?B?Q�BC�
RP?@?HMj
�OSC�QC�BCQ?EPCE?�CL�JMQ�AMQRMQ�BC�N?Q?HCQ
�?JGKCLR?AG´L�W�?JMH?KGCLRM�N?P?�JMQ�NPMBSARMPCQ
�N?P?�JMQ�R«ALGAMQ�W�N?P?�
JMQ�A?N?AGR?BMPCQ
�J?�JME¯QRGA?�N?P?�JMQ�R?JJCPCQ
�JMQ�K?RCPG?JCQ
�CRA�
�NCPM�R?K@G«L�GLAJSWC�MRPMQ�PS@PMQ�AMKM�_GLDP?CQRPSARSP?Q�
W�COSGNMQj
�_QCKGJJ?Q�JGKNG?Qj
�_NPMBSAAG´L�BC�@GMGLQSKMQj
�CRA��+MQ�PS@PMQ�BCNCLBCL�BC�A?B?�SLM�BC�JMQ�NPMWCARMQ�W
�NMP�
R?LRM
�LM�F?W�SL?�D´PKSJ?�ºLGA?�N?P?�BCcLGPJMQ�xJMQ�OSC�GLAJSGKMQ�CL�CQRC�CHCKNJM�NSCBCL�LM�QCPútiles para otro tipo de 
proyectos—.

Usando este formato podemos hacer sencillas operaciones en Excel para obtener los totales: por rubros, si hacemos 
sumas en las columnas, o por actividades, si hacemos sumas horizontales. Así, por ejemplo, si sumamos todas las 
columnas que dicen ‘alimentación’ podremos saber cuál es el gasto total en alimentación, tanto para los productores 
como para los técnicos, pero si hacemos sumas horizontales podremos saber cuánto cuesta cada una de las actividades 
del proyecto.

El paso siguiente es determinar, de esos costos totales, el monto que será aportado por las comunidades, por ejemplo 
JMQ�HMPL?JCQ
�W�J?�A?LRGB?B�BC�BGLCPM�OSC�BC@CKMQ�QMJGAGR?P�?�JMQ�cL?LAG?BMPCQ��$Q�GKNMPR?LRC�OSC�RCLE?KMQ�CL�ASCLR?�
OSC�?JESLMQ�cL?LAG?BMPCQ�CQR?@JCACL�AS¤JCQ�E?QRMQ�cL?LAG?L�W�AS¤JCQ�LM�	E?QRMQ�CJCEG@JCQ
�M�JMQ�KMLRMQ�K¤VGKMQ�OSC�
cL?LAG?P¤L��$QR?�AMLBGAG´L�J?�BC@CKMQ�RCLCP�AJ?P?�NMPOSC
�CL�CQC�A?QM
�RCLBPCKMQ�OSC�@SQA?P�DSCLRCQ�BC�cL?LAG?AG´L�
complementarias que aporten los recursos que hagan falta. Veamos el ejemplo 9:
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Ejemplo 9:    
Presupuesto por contribuciones de las partes, 
en costos directos e indirectos

PARTIDAS

COSTES DIRECTOS

COSTOCONTRIBUCIONES EXTERIORES EFECTIVO

Aportes 
entidad 

Cooperante

 �(��(BCLRGcA?AG´L
A.II. Terrenos
A.III. Construcción
A.IV. Equipos y suministros
A.V. Personal Local
A.VII. Viajes y estancias
A. VIII Capacitación y 
formación
A.IX. Funcionamiento
A.XII. Evaluaciones y 
Auditorías externas

�
��
�
��

������
��
������
��
������
��
�����
��
������
��

�����
��
���
��

�
��
�����
��
������
��
������
��

�
��
�
��
�
��

�
��
�
��

�
��
�����
��
������
��
������
��

�
��
�
��
�
��

�
��
�
��

0,00
0,00

������
��
10.914,53
������
��
�����
��
������
��

�����
��
���
��

0,00
�����
��
������
��
������
��
������
��
�����
��

0,00

�����
��
0,00

0,00
�����
��
������
��
������
��
������
��
�����
��

0,00

�����
��
0,00

������
��
��
��

 

�����
��

�����
��

������
��

�
��
��
��

������
��
��
��

 

0,00

0,00

������
��
 

��
��

19.154,44
��
��

 

0,00

0,00

19.154,44
 

��
��

������
��
40,45

0,00

0,00

������
��

 ��
��

150.914,00
100,00

 

�����
��

�����
��

157.014,00
 

100,00

������
��
59,55

 

�����
��

�����
��

������
��

�
��
��
��

TOTAL COSTES DIRECTOS
Porcentaje sobre Total Costes 
Directos
COSTES INDIRECTOS
Gastos administración ONG 
solicitante
TOTAL COSTES INDIRECTOS

TOTAL GENERAL EN EUROS
Porcentaje Costes Indirectos 
sobre subvención
Porcentaje sobre Totales

TOTAL 
aportes 

cooperante

APORTE 
LOCAL - 

@CLCcAG?PGMQ

Asociación 
de 

campesinos

TOTAL
Aportes 
locales

TOTAL



��

                                                           Conceptos clave 

    Presupuesto: nos indica la valoración de todos los recursos necesarios para que podamos desarrollar cada una de 
las actividades propuestas en el proyecto.

    Costos:�QC�PCcCPC�?�A?B?�SLM�BC�JMQ�E?QRMQ�C�GLTCPQGMLCQ�CAML´KGA?Q�CL�OSC�GLASPPGP¤�CJ�NPMWCARM�BSP?LRC�QS�CHCASAG´L��
Hay dos tipos de costos: directos o indirectos.

     Recursos:�RMBM�JM�OSC�QC�NMBCKMQ�PCOSCPGP�N?P?�CJ�BCQ?PPMJJM�BCJ�NPMWCARM�CL�AS?LRM�?�NCPQML?Q
�BGLCPM
�GLDP?CQRPSARSP?�
y tiempo.

   Rubro: es cada uno de los grupos de información en que organizamos los recursos necesarios para la ejecución del 
NPMWCARM��PS@PM�BC�PCASPQM�FSK?LM
�PS@PM�BC�K?RCPG?JCQ
�PS@PM�BC�COSGNMQ
�PS@PM�BC�RP?LQNMPRCl

����%SCLRCQ�BC�cL?LAG?KGCLRM� expresa en la fuente de la que se obtienen o se pueden provenir los recursos que 
se requieren en el presupuesto.
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Recomendaciones

Al elaborar el presupuesto es importante tener en cuenta algunos aspectos que se pueden pasar por alto y que pueden 
incidir en la aprobación de un proyecto.

#C@GBM� ?� OSC� JMQ� NPMWCARMQ� P?P?� TCX� PCQSJR?L� CV?AR?KCLRC� AMKM� QC� NJ?LGcA?PML
� CQ� GKNMPR?LRC� GLAJSGP� SL�
K?PECL� N?P?� GKNPCTGQRMQ
� ECLCP?JKCLRC� QC� CQR?@JCAC� SL� ��� M� SL� ���� BCJ� AMQRM� RMR?J� BCJ� NPMWCARM�� $QRC�
rubro permite cubrir aquellas pequeñas diferencias que se pueden encontrar en la ejecución del proyecto.

El presupuesto debe contener los rubros necesarios para alcanzar los objetivos: ni más ni menos.

$L�?JESLMQ�A?QMQ
�QC�QMJGAGR?�KSW�NMAM�BGLCPM
�JM�OSC�GKNJGA?�OSC�LM�QC�NSCB?�RCPKGL?P�CJ�NPMWCARM�M�OSC�QC?�LCACQ?PGM�
NCBGP�K¤Q�PCASPQMQ�AS?LBM�CJ�NPMWCARM�CQR«�?�KGR?B�BC�A?KGLM��$L�MRPMQ�A?QMQ
�QC�NGBC�BCK?QG?BM�NMPOSC�QC�OSGCPCL�AS@PGP�
E?QRMQ�OSC�PC?JKCLRC�LM�AMPPCQNMLBCL�?J�NPMWCARM��-GLESL?�BC�J?Q�BMQ�QGRS?AGMLCQ�CQ�J?�BCQC?B?
�BC�?F¯�J?�GKNMPR?LAG?�
de ser muy claros en las actividades que se desarrollarán. Un presupuesto muy elevado puede conllevar la negativa del 
BML?LRC�NMPOSC�NSCBC�NCLQ?P�OSC�LM�CQ�PC?JGQR?
�R?K@G«L�NSCBC�MASPPGP�OSC�CJ�BML?LRC�CVGH?�OSC�QC�BCTSCJT?�CJ�BGLCPM�
restante. Ser realista es una muestra de credibilidad.

$Q�GKNMPR?LRC�RCLCP�CL�ASCLR?�OSC�KSAFMQ�BML?LRCQ�KGP?P¤L�NPGKCPM�CJ�NPCQSNSCQRM�W
�QG�NGCLQ?L�OSC�CQ�CV?ECP?BM�NMP�
?JESL?�P?X´L
�LG�QGOSGCP?�JCCP¤L�CJ�PCQRM�� Q¯�OSC�BC@C�CVGQRGP�SL�@?J?LAC�CLRPC�JMQ�E?QRMQ�BCJ�NPMWCARM�W�J?Q�KCR?Q�?�?JA?LX?P�

En ocasiones resulta difícil estimar cuánto costará algo. Cuando esto suceda podemos solicitar el consejo de organizaciones 
con criterios similares o el apoyo de técnicos de las entidades de investigación.

.RP?� DSCLRC�BC�TCPGcA?AG´L�NMQG@JC�QML� JMQ�NPMWCARMQ�QGKGJ?PCQ�OSC�F?W?KMQ�CJ?@MP?BM�?LRCQ
�A?QM�CL�CJ�AS?J�QC�NSCBC�
revisar cuánto costó en ese momento esa actividad y hacer los ajustes del caso.

 LRCQ� BC� PCKGRGP� J?� NPMNSCQR?� AML� CJ� NPCQSNSCQRM
� CQ� GKNMPR?LRC� TCPGcA?P� RMBMQ� JMQ� A¤JASJMQ�� $J� RCLCP� CPPMPCQ� CL� CJ�
NPCQSNSCQRM�NSCBC�LM�RP?QKGRGP�SL?�@SCL?�GKNPCQG´L�?J�BML?LRC�W�ECLCP?P�BCQAMLc?LX?�QM@PC�J?�A?JGB?B�BC�J?�NPMNSCQR?�
que se está presentando.
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Capítulo 5

El seguimiento y la evaluación



��

U na de las contradicciones más grandes que se 
puede encontrar en los procesos de elaboración 
y ejecución de los proyectos es la fase del 
seguimiento y la evaluación. Es una contradicción 

NMPOSC� QC� NPCQCLR?� B«@GJ
� QC� NCPcJ?� DSCPRC� W� QC� CHCASR?�
supremamente parcializada.

Todo parte de un concepto falso de que la evaluación interesa 
QMJM�?J�cL?JGX?P� CJ�NPMWCARM
�OSC� QC�CDCARº?�N?P?�NPCQCLR?P�
GLDMPKCQ
�OSC�CQ�SL?�ASCQRG´L�BC�CVNCPRMQ�W�OSC�QMJ?KCLRC�QC�
JJCT?�?�A?@M�AS?LBM�J?�?SRMPGX?L�J?Q�BGPCARGT?Q��2GL�CK@?PEM
�
la evaluación es la oportunidad de tomar decisiones en torno 
a la revisión y ajuste de las actividades sin perder de vista la 
pertinencia de los objetivos.

El contexto en el que nos movemos nos obliga a que estemos 
?JCPR?Q� QM@PC� JMQ� PCQSJR?BMQ� CQNCP?BMQ
� KMLGRMPC?LBM� CJ�
entorno y evaluando cuál es el escenario alternativo que se 
ajusta a los objetivos del proyecto.

Así como el contexto puede afectar negativamente el 
NPMWCARM
�R?K@G«L�NSCBC�GLdSGP�CL�CJ�JMEPM�BC�JMQ�PCQSJR?BMQ�
y acercarnos a la satisfacción de las necesidades deseadas. 
/MP� CQM
� CJ� QCESGKGCLRM� W� J?� CT?JS?AG´L� QML� SL� AMLHSLRM�
de criterios que están en permanente vigilancia frente a la 
?NJGA?AG´L�BC�JMQ�NPGLAGNGMQ
�CJ�BCQ?PPMJJM�BC�J?Q�?ARGTGB?BCQ�W�
los análisis permanentes para que la problemática inicial se 
transforme en una realidad positiva para la población.

El seguimiento y la evaluación analizan las fortalezas 
W� BGcASJR?BCQ� CL� J?� CHCASAG´L� BCJ� NPMWCARM� W�
sirven como base para la revisión y ajuste en su 
NJ?LGcA?AG´L�� K@MQ�QML�SL�NPMACQM�QGQRCK¤RGAM�W�
continuo para el control de todas las actividades 
NPCTGQR?Q�� 2C� RP?R?� BC� TCPGcA?P� J?Q� ?AAGMLCQ
� QSQ�
resultados, los cambios en la población y en el 
entorno, así como ajustar lo necesario ante los 
obstáculos que se puedan presentar.

Presentación

              Objetivos de aprendizaje

4L?�TCX�cL?JGX?BM�CQRC�A?N¯RSJM
�AMLMACPCKMQ�

� En qué consiste el seguimiento y la evaluación de un 
proyecto.

�� $J� QGELGcA?BM� BC� AMLACNRMQ� AJ?TCQ� AMKM�� ,MLGRMPCM
�
CT?JS?AG´L� CV� ?LRC� W� CV� NMQR
� QGQRCK?� BC� GLDMPK?AG´L
�
CcAGCLAG?
�CcA?AG?
�GKN?ARM
�NCPRGLCLAG?
�TG?@GJGB?B
�AM@CPRSP?�

� Algunos instrumentos que permiten realizar 
permanentemente el seguimiento y la evaluación del 
proyecto.

�    La importancia de la evaluación del proyecto y del proceso 
social.

Sabremos:

�   Cómo diseñar un sistema de seguimiento y evaluación con 
criterios de calidad.

� Tomar posiciones y decisiones frente a los asuntos más 
PCJCT?LRCQ�OSC�NPCQCLRC�CJ�NPMWCARM
�BGcASJR?BCQ�W�A?K@GMQ�
necesarios.

�  Cómo incluir el seguimiento y la evaluación como un medio 
de participación activa y de política del proyecto.

Podremos:

�  Generar una disposición de revisión permanente y ajuste 
del proyecto cuando lo requiera.

�   Pensar en términos positivos frente a la consolidación del 
proyecto.

�� 1CASNCP?P
� ?L?JGX?P� W� MPE?LGX?P� RMB?� J?� GLDMPK?AG´L� OSC�
arroje el proyecto y dar cuenta de sus ejecuciones.



  �� Unidad 3. 

En búsqueda de la asociatividad

Producto 

3CLCP� BCcLGBM� CJ� QGQRCK?� BC� QCESGKGCLRM� W� CT?JS?AG´L� BCJ�
NPMWCARM
�?Q¯�AMKM�JMQ�APGRCPGMQ�BC�A?JGB?B�W�BC�?PRGASJ?AG´L�
con otros proyectos y programas que persigan los mismos 
objetivos.

W� J?� TGQG´L� ?� DSRSPM� BCJ�KGQKM
� J?Q� ?AAGMLCQ� OSC� AMLTGCLC�
K?LRCLCP�W�J?Q�PCARGcA?AGMLCQ�OSC�QC?�LCACQ?PGM�PC?JGX?P�

El proceso de seguimiento y evaluación tiene un contenido 
QMAG?J
� OSC� QC� PCJ?AGML?� AML� J?Q� CVNCAR?RGT?Q� APC?B?Q� CL� J?�
AMKSLGB?B�W�JMQ�AMKNPMKGQMQ�ASKNJGBMQ��+?�CT?JS?AG´L�CQ
�
?BCK¤Q
�SL?�FCPP?KGCLR?�OSC�DMPR?JCAC�CJ�QGQRCK?�BC�T?JMPCQ�
W�NPGLAGNGMQ�OSC�BCcLGKMQ�N?P?�?BOSGPGP�J?�QMQRCLG@GJGB?B�BCJ�
proceso.

Unidad 1:        Midiendo el alcance de los objetivos

Actividad

+C?KMQ� CJ� RCVRM� BC� J?� "?H?� BC� FCPP?KGCLR?Q
� OSC� LMQ� QCPTGP¤� N?P?� BCQ?PPMJJ?P� J?Q�
preguntas que aparecen a continuación. 

Dialoguemos sobre los elementos que nos aporta este cuento:

� ¿El cuento presenta algún concepto de seguimiento y evaluación? ¿Cuál 
podría               

            ser ese concepto?

� ¿Cuáles aspectos se relacionan en el proceso de evaluación?

� En el caso del cuento, ¿Sirvió de algo el seguimiento que realizó el jefe morsa?

� ¿Cuáles elementos se pueden destacar de este fracaso de evaluación? 

                Contenido

Unidad 1. 

Midiendo el alcance de los objetivos

4LGB?B����

Acercamiento a un criterio de calidad

El seguimiento y la evaluación son procesos indispensables 
para cerrar los ciclos y garantizar la vigencia de un proyecto. 

Dentro del proceso de formulación y ejecución de un 
NPMWCARM
� R?J� TCX� CJ� CJCKCLRM� K¤Q� PCNPCQCLR?RGTM� CQ� J?�
PCRPM?JGKCLR?AG´L
� CLRCLBGB?� AMKM� J?� GLDMPK?AG´L� OSC�
resulta de comparar los objetivos y las metas propuestas en 
el proyecto con los resultados obtenidos al momento de la 
evaluación; este proceso informa sobre el camino recorrido 
W�CJ�A?KGLM�NMP�PCAMPPCP
�CLRPC�CJ�CQR?BM�?ARS?J�BCJ�NPMWCARM



��
 KNJGCKMQ�SL�NMAM�CJ�AMLACNRM�BCJ�QCESGKGCLRM��$J�QCESGKGCLRM
�R?K@G«L�JJ?K?BM�KMLGRMPCM
�AMLQGQRC�
CL�TCPGcA?P�QG�JMQ�M@HCRGTMQ�W�KCR?Q�NJ?LRC?BMQ�CL�CJ�NPMWCARM�QC�CQR¤L�ASKNJGCLBM�BC�?ASCPBM�AML�JM�
NPMEP?K?BM
�NMP�CQM
�BCQBC�CJ�KMKCLRM�BC�J?�DMPKSJ?AG´L�BCJ�NPMWCARM
�QC�BC@CL�NPCTCP�JMQ�KCA?LGQKMQ�
de seguimiento y evaluación que acompañarán su ejecución. 

$J�QCESGKGCLRM�QC�PC?JGX?�BSP?LRC�J?�CHCASAG´L�BCJ�NPMWCARM�AML�CJ�cL�BC�BCRCAR?P�QS�CQR?BM�	?T?LACQ
�
BGcASJR?BCQ
�?AGCPRMQ
�BCQ?AGCPRMQ
�N?P?
�QCEºL�J?�QGRS?AG´L
�NPMACBCP�?�F?ACP�?HSQRCQ�W�AMPPCAAGMLCQ
�BC�
manera que las decisiones que se vayan tomando correspondan a una buena administración del proyecto 
y se garantice el uso racional de los recursos y el logro de los resultados esperados.

$J� QCESGKGCLRM�QC�BC@C�F?ACP�B¯?�?�B¯?��-M�M@QR?LRC
�NCPG´BGA?KCLRC
� QC�F?ACL� GLDMPKCQ�CQAPGRMQ
�CL�
JMQ� OSC� QC� PCAMEC�� J?� BCQAPGNAG´L� BCJ� NPMWCARM
� J?� BCQAPGNAG´L� ECLCP?J� BC� J?�K?PAF?� BCJ� NPMWCARM� CL�
PCJ?AG´L�AML�JMQ�M@HCRGTMQ�W�PCQSJR?BMQ�NPCTGQRMQ
� J?Q�?ARGTGB?BCQ�PC?JGX?B?Q
�CJ�NPCQSNSCQRM�CHCASR?BM
�
J?�?ARS?JGX?AG´L�BCJ�APMLMEP?K?�	QG�CQ�LCACQ?PG?

�J?�?ARS?JGX?AG´L�BC�J?Q�NPCTGQGMLCQ�NPCQSNSCQR?PG?Q
�J?�
valoración del seguimiento y las recomendaciones. 

El diseño y el uso de procedimientos e instrumentos de monitoreo nos permite sistematizar la información 
OSC� QC� T?� M@RCLGCLBM
� GLDMPK?AG´L� OSC
� ?BCK¤Q
� QCP¤� FCPP?KGCLR?� ºRGJ� N?P?� CT?JS?P� CJ� GKN?ARM� BCJ�
proyecto a corto y mediano plazo. Esto será fundamental para encontrar caminos que nos permitan 
?c?LX?P�PSR?Q�BC�RP?@?HM�OSC�PCBSLBCL�CL�@CLCcAGM�BC�J?Q�?JRCPL?RGT?Q�OSC�LCACQGR?KMQ�N?P?�?JA?LX?P�CJ�
bienestar que deseamos y contribuir a otros procesos para que logren lo mismo.

_+?�NPCQCLAG?�BC�J¯BCPCQ�AMKSLGR?PGMQ�CL�JMQ�KMKCLRMQ�BC�NJ?LGcA?AG´L
�KMLGRMPCM�W�CT?JS?AG´L�
es condición necesaria para el diseño de proyectos de esta naturaleza. Nadie hasta ahora se 
ha planteado proyectos sociales sin objetivos, pero los enfoques metodológicos procesuales 
apuestan más al seguimiento como fuente de reorientaciones y toma de decisiones, a partir de la 
información recolectada, dado que la realidad social cambia frecuentemente en lapsos breves y 
en no pocos casos hace perder vigencia a los objetivos iniciales”

$J�QCESGKGCLRM�AMLQGQRC�CL�TCPGcA?P�QG�JMQ�M@HCRGTMQ�
y metas planteados en el proyecto se están 
cumpliendo de acuerdo con lo programado, por eso 
desde el momento de la formulación del proyecto 
se deben prever los mecanismos de seguimiento y 
evaluación que acompañarán su ejecución

$LRMLACQ� NMBCKMQ� ?cPK?P� OSC
� CJ� QCESGKGCLRM� CQ� SL?�
percepción de la satisfacción de la población y del cambio 
de sus condiciones y ánimos de vida. No se hace seguimiento 
QMJM�?� J?�CHCASAG´L�BC� JMQ�PCASPQMQ
�M�?� J?�CHCASAG´L�@SCL?
�
regular o mala de las actividades. 

Es muy importante que el seguimiento tenga diversos 
AMKNMLCLRCQ�N?P?�KCBGP�JMQ�?JA?LACQ�W�BCcLGP�?HSQRCQ�A?B?�
vez que sean convenientes. Para ello es importante el registro 
de cada una de las acciones realizadas y los efectos que logra 
en la población y en el entorno. Con un instrumento sencillo 
se puede ir consolidando esta información.

Seguimiento



  ��

Los objetivos de un sistema de seguimiento 
son:

�  Proporcionar alertas tempranas sobre los progresos 
	M� J?� D?JR?�BC� JMQ�KGQKMQ
� CL�CJ� JMEPM�BC�M@HCRGTMQ� W� CL� J?�
consecución de resultados de un proyecto para adoptar las 
medidas correctivas necesarias en el diseño y en la forma de 
ejecución de un proyecto.

�  Fortalecer los resultados positivos de ejecución y de 
JMQ� JMEPMQ
� BC�K?LCP?�OSC�NCPKGR?� QGQRCK?RGX?P� J?Q�@SCL?Q�
prácticas y tenerlas en cuenta para acciones posteriores o en 
otras zonas del proyecto.

�    Determinar si el proyecto tal y como está concebido sigue 
siendo o no pertinente.

�    Señalar y adecuar la distribución de las responsabilidades 
y fomentar el aprendizaje. De esta manera se comparten 
éxitos y fracasos de los resultados y las decisiones de cambio 
para la mejora en el futuro.

/?P?�PC?JGX?P�J?Q�J?@MPCQ�BC�QCESGKGCLRM
�CJ�NPMWCARM�ASCLR?�
con una serie de herramientas que permiten establecer si se 
está cumpliendo con lo esperado:

������+MQ�M@HCRGTMQ
�PCQSJR?BMQ
�GLBGA?BMPCQ
�FGN´RCQGQ�W�D?ARMPCQ�
de riesgo. 

�    El plan operativo anual y su presupuesto.

�    El cronograma o calendario de acciones.

�����+MQ�GLDMPK?LRCQ
�M�DSCLRCQ�BC�GLDMPK?AG´L�

�    Los receptores de la información.

/MP�R?LRM
�AS?LBM�QC�PC?JGX?�J?�NJ?LGcA?AG´L�BCJ�NPMWCARM�CQ�
necesario que incluyamos los recursos necesarios para la 
toma de datos y programemos las actividades de seguimiento 
OSC� F?L� BC� PC?JGX?PQC�� /MP� MRPM� J?BM
� J?Q� PCQNMLQ?@GJGB?BCQ�
y la forma de presentación de los resultados debemos 
establecerlas claramente desde el comienzo del proyecto.

Indicadores

Del objetivo 
general

Indicador 1
(LBGA?BMP��

De los 
objetivos 
CQNCA¯cAMQ
Indicador 1
(LBGA?BMP��

De los 
resultados
Indicador 1
(LBGA?BMP��

Cumplimiento Efectos no 
esperados 
positivos o 
negativo

Causas o 
explicaciones

Recomendaciones



��

La evaluación valora si los propósitos que pretende el proyecto 
se están alcanzando. Pueden cumplirse todas las actividades 
programadas y sin embargo no alcanzarse los propósitos 
planteados. Tanto el seguimiento como la evaluación son 
instrumentos de gestión del proyecto y llevan a corregir la 
NJ?LGcA?AG´L�� +?� CT?JS?AG´L� BC@C� NPMNGAG?P� GLDMPK?AGMLCQ�
APC¯@JCQ�W�ºRGJCQ
�OSC�NCPKGR?L�KCHMP?P�BC�DMPK?�NPMEPCQGT?�
la gestión de los proyectos. 

“Por delante de todos los países está Bután, encajonado 
entre la China y la India, a los pies del Himalaya, muy pobre 
K?RCPG?JKCLRC
�NCPM�OSC�CQR?@JCAG´�McAG?JKCLRC�CJ�_�LBGAC�
de Felicidad Interna Bruta”. Ésta no se mide por criterios 
cuantitativos, sino cualitativos, como buen gobierno de las 
autoridades, distribución equitativa de los excedentes de 
la agricultura de subsistencia, de la extracción vegetal y de 
la venta de energía a la India, buena salud y educación y, 
especialmente, buen nivel de cooperación de todos para 
garantizar la paz social.”

3MK?BM�BC� ECLB?�+?RGLM?KCPGA?L?������

Se hace en un diagrama

+?�CT?JS?AG´L�CV�?LRC
�AMPPCQNMLBC�?�J?�CT?JS?AG´L�OSC�PCAG@C�
SL�NPMWCARM�CL�QS�CQR?BM�BC�NPC�GLTCPQG´L
�CQRM�CQ
�AS?LBM�
ha sido formulado y se pretende establecer su viabilidad para 
BCAGBGP�QG�QC�HSQRGcA?�M�LM�F?ACP�J?�GLTCPQG´L�BC�PCASPQMQ��+?�
viabilidad se analiza respondiendo preguntas tales como:

�   ¿El problema planteado presenta un análisis adecuado? ¿el 
NPM@JCK?�AMPPCQNMLBC�PC?JKCLRC�?�J?�NM@J?AG´L�@CLCcAG?PG?�
del proyecto?

�  ¿Los objetivos o la alternativa están propuestos con 
claridad y coherencia? ¿son posibles de lograr?

�  ¿Existe coherencia entre el problema y la alternativa de 
solución seleccionada?

&CLCP?JKCLRC
� J?� CT?JS?AG´L� QC� F?AC� SQ?LBM� R«ALGA?Q�
AS?LRGR?RGT?Q� 	GLBGA?BMPCQ
� W� AS?JGR?RGT?Q� 	AMLQSJR?Q� ?�
@CLCcAG?PGMQ
�NMP�CHCKNJM
��2GL�CK@?PEM
�F?W�OSC�RCLCP�CL�
cuenta que las diferentes evaluaciones no sólo implican 
el uso de instrumentos para obtener información o de la 
AMKNPM@?AG´L� BC� ?AAGMLCQ� PC?JGX?B?Q
� QGLM� OSC� R?K@G«L�
GLTMJSAP?�J?�DMPK?�BC�TGB?�BC�JMQ�@CLCcAG?PGMQ�BCJ�NPMWCARM
�
razón por la cual se debe trabajar de manera participativa 
tanto en la ejecución como en la evaluación del desarrollo 
del proyecto.

Unidad ��        Acercamiento a un criterio de calidad

Seguimiento

La evaluación es el proceso que garantiza la 
información necesaria para mirar los efectos 
y resultados del proyecto, los cambios que 
el proyecto ha provocado en la realidad de la 
población desde el punto inicial de la ejecución 
F?QR?�CJ�cL?J��(LAMPNMP?�J?Q�CVNCPGCLAG?Q�?NPCLBGB?Q�
y proporciona elementos para la responsabilidad 
de quien administra el proyecto

Hay diferentes tipos de evaluación, como se describe en el siguiente cuadro.

Ex ante

Durante (seguimiento)

Para el análisis de factibilidad de un proyecto

Para el control del rumbo del proyecto mientras se ejecuta

Al terminar el proyecto
Tiempo después de terminado el proyecto

Fuente: ACCI.

De cierre
Ex post



  ���   ¿Los objetivos o alternativa que ofrece el proyecto apuntan 
realmente a solucionar el problema o parte de él?

����n$VGQRC�AMPPCQNMLBCLAG?�CLRPC�J?�?JRCPL?RGT?�QCJCAAGML?B?
�
los resultados esperados y los recursos que serán asignados 
al proyecto?

�   ¿Los costos calculados para el proyecto corresponden a 
JMQ�@CLCcAGMQ�OSC�T?�?�?NMPR?P�CJ�NPMWCARM
�?�JMQ�PCASPQMQ�OSC�
QC�T?L�?�SQ?P�W�?�J?�NM@J?AG´L�OSC�T?�?�@CLCcAG?P�

La evaluación ex post: tiene como propósito analizar el 
proyecto una vez ejecutado para determinar los impactos y 
resultados de la operación en relación con lo programado 
GLGAG?JKCLRC
�J?Q�P?XMLCQ�OSC�AMLBSHCPML�?J�«VGRM�M�?J�DP?A?QM
�
aprender la lección y tenerla en cuenta para el desarrollo 
BC� MRPMQ� NPMWCARMQ��  Q¯�KGQKM
� QSQ� PCQSJR?BMQ� NSCBCL� QCP�
utilizados para exigir responsabilidades. La evaluación ex 
post apunta a resolver preguntas como:

� ��n$J�NPM@JCK?�DSC�GBCLRGcA?BM�W�

BCcLGBM�AML�QScAGCLRC�AJ?PGB?B�

� ¿Los objetivos del proyecto correspondían con la 

magnitud del problema? ¿eran factibles? 

� ¿Se tuvo en cuenta la capacidad institucional para su 
ejecución?

�  n+?Q�CQNCAGcA?AGMLCQ�R«ALGA?Q�DSCPML�?NPMNG?B?Q�

�  ¿Se cubrió adecuadamente el grupo objetivo del proyecto?

�  ¿Se cumplió el cronograma establecido?

� �n+MQ�PCASPQMQ�?QGEL?BMQ�DSCPML�QScAGCLRCQ�

�  ¿Se utilizaron racionalmente los recursos?

� � n"MPPCQNMLBCL� JMQ�AMQRMQ�cL?LAGCPMQ�W�QMAG?JCQ�AML� JMQ�
@CLCcAGMQ�

� n$J� NPMWCARM� RSTM� QScAGCLRC� W� ?BCAS?BM� QCESGKGCLRM�
durante su ejecución? ¿Cómo se realizó este proceso?

�  ¿Se sistematizó la información?

Recordemos
$L�PCJ?AG´L�AML�CJ�QCESGKGCLRM�W�J?�CT?JS?AG´L
�BSP?LRC�CJ�BGQC³M�BCJ�NPMWCARM�QC�

BC@CL�BCcLGP�JMQ�QGESGCLRCQ�?QNCARMQ�

�  ¿Quién se encargará de coordinar el seguimiento y la evaluación? ¿Cómo participa la comunidad en la toma 
de decisiones y cómo se organiza para ello?
���n �AS¤JCQ�GLBGA?BMPCQ�QC�F?P¤�QCESGKGCLRM�	BCcLGP�GLBGA?BMPCQ
�
���n�"S¤J�CQ�J?�J¯LC?�BC�@?QC�AML�OSC�QC�ASCLR?
�CQ�BCAGP�AS¤J�CQ�J?�BCQAPGNAG´L�?ARS?J�BC�J?�QGRS?AG´L�?�J?�OSC�
hacen referencia los indicadores para medir su cambio?
�  ¿Cuáles son las fuentes que dentro del proyecto proporcionarán información necesaria para el seguimiento y 
la evaluación?
�  ¿Qué instancias de decisión utilizarán la información proporcionada por el seguimiento y la evaluación para 
F?ACP�J?Q�KMBGcA?AGMLCQ�OSC�QC?L�LCACQ?PG?Q�
�  ¿Cuántos recursos se requieren para ejecutar las acciones de seguimiento y evaluación e incluirlos en el 
presupuesto?
��n2C�?NJGA?PML�JMQ�AMPPCARGTMQ
�?HSQRCQ�M�PCNJ?LRC?KGCLRMQ�OSC�BCK?LB´�CJ�NPMWCARM��
�  ¿Para qué se utilizó la información?

Se organiza en un cuadro



��

Actividad

Desarrollemos la herramienta “Matriz de análisis de tomas de decisiones”, de los anexos. Allí 
podremos analizar nuestra capacidad de toma de decisiones y la responsabilidad que asumimos 
frente a ello.

Además del seguimiento y la evaluación como procesos 
L?RSP?JCQ� BC� SL� NPMWCARM
� R?K@G«L� CVGQRCL� J?Q� ?SBGRMP¯?Q�
OSC�NSCBCL�QCP�CVGEGB?Q�NMP�OSG«L�cL?LAG?�CJ�NPMWCARM��$L�
esta situación es posible que estos incorporen elementos 
externos al proyecto y partan de una situación antes y al 
cL?JGX?P�J?�CHCASAG´L��

2S�cL?JGB?B�CQ�J?�BC�B?P�QCESPGB?B�?�JMQ�N?PRGAGN?LRCQ�?ACPA?�
de la buena gestión y proporcionar recomendaciones para 
mejorar la marcha o la ejecución de otros proyectos. A 
continuación encontramos un listado de indicadores que nos 
preparan para esta serie de auditorías y que resume en gran 
parte lo que hemos visto hasta ahora:

$cAGCLAG?�� 2C� PCcCPC� ?� J?� A?N?AGB?B� BCJ� NPMWCARM� N?P?�
transformar las actividades en resultados. La evaluación de 
J?� CcAGCLAG?� BCJ� NPMWCARM� GLAJSWC� RMB?Q� J?Q� PCLR?@GJGB?BCQ�
JMEP?B?Q�CL�JM�CAML´KGAM
�JM�QMAG?J
�ASJRSP?J
�?K@GCLR?J��/?P?�
su aplicación son útiles preguntas como:

�    Nivel de calidad de la administración del recurso

�    La adecuación de las actividades a la consecución de los 
resultados

�    Actividades con menor costo y en menor tiempo

�     La existencia de posibles intervenciones propias o ajenas 
OSC�BGcASJR?L�M�CJCT?L�AMQRMQ

$cA?AG?� 

1CdCH?� CL� OS«� KCBGB?� QC� F?L� ?JA?LX?BM� JMQ� M@HCRGTMQ
� J?�
A?JGB?B� BCJ� JMEPM
� CJ� RGCKNM� W� JMQ� PCASPQMQ� GLTCPRGBMQ�� 2C�
pregunta por:

Además del seguimiento y la evaluación como procesos 
L?RSP?JCQ� BC� SL� NPMWCARM
� R?K@G«L� CVGQRCL� J?Q� ?SBGRMP¯?Q�
OSC�NSCBCL�QCP�CVGEGB?Q�NMP�OSG«L�cL?LAG?�CJ�NPMWCARM��$L�
esta situación es posible que estos incorporen elementos 
externos al proyecto y partan de una situación antes y al 
cL?JGX?P�J?�CHCASAG´L��

�   Nivel de resultados alcanzados con relación a los objetivos

�   Transformaciones positivas del entorno

�� � � (BCLRGcA?AG´L�BC� JMQ�D?ARMPCQ�NMQGRGTMQ�OSC�NCPKGRGCPML�
las transformaciones del entorno

Impacto: 

$DCARMQ�NMQGRGTMQ�QM@PC�J?Q�NCPQML?Q�@CLCcAG?PG?Q�BCJ�NPMWCARM
�
consecuencias positivas y negativas que el proyecto genera: 
AMLQCASCLAG?Q�CAML´KGA?Q
�QMAG?JCQ
�ASJRSP?JCQ
�?K@GCLR?JCQ
�
que se pueden ver local y regionalmente y que se pueden 
NPMWCAR?P�CL�CJ�AMPRM
�KCBG?LM�W�J?PEM�NJ?XM�� JESL?Q�BC�QSQ�
preguntas:

�    Efectos positivos del proyecto en relación con los objetivos

����$DCARMQ�LCE?RGTMQ
�CQNCP?BMQ�M�GLCQNCP?BMQ

� Satisfactores generados que transforman necesidades 
insatisfechas

�    Niveles de participación de la población en otros proyectos

�   Niveles organizativos y constitución de redes.



  ��Pertinencia: Analiza si el propósito del proyecto es coherente 
AML� J?Q�NPGMPGB?BCQ
� QG� J?� ?JRCPL?RGT?� CQAMEGB?� CQ� AMFCPCLRC�
con el problema analizado. Analiza si la ejecución del 
NPMWCARM� ?NMPR?� QGELGcA?RGT?KCLRC� ?� J?Q� NCPQML?Q� W� ?� QS�
entorno. Puede preguntarse por:

�   El proyecto mejora la situación de las personas y su 
entorno

�����2SQ�M@HCRGTMQ�PCQNMLBCL�?�J?Q�NPGMPGB?BCQ�GBCLRGcA?B?Q�

� ��$L�OS«�KCBGB?�W�?QNCARMQ�QGELGcA?RGTMQ�J?Q�NCPQML?Q�BCJ�
proyecto han visto mejorar su condición de vida

�    Qué cambios deben hacerse al proyecto para mejorar sus 
resultados.

Viabilidad: Analiza la capacidad del proyecto para proporcionar 
SL�LGTCJ�?ACNR?@JC�BC�@CLCcAGMQ�?J�EPSNM�NM@J?AGML?J��2GELGcA?�
interrogarse si el proyecto logra mantener los resultados en 
el tiempo. La evaluación de viabilidad se interroga sobre los 
NPMACQMQ
�CQ�BCAGP
�QC�NJ?LRC?�QM@PC�J?�A?N?AGB?B�BCJ�NPMWCARM�
de generar procesos de desarrollo a largo plazo. Presenta 
algunas preguntas como:

�   Existe un contexto propicio

�   Evalúa si los objetivos son precisos y realistas

�  La capacidad administrativa y técnica de las personas 
@CLCcAG?PG?Q

�   Analiza la viabilidad económica de nuevas inversiones en 
el proyecto

�   Analiza la participación y apropiación de las personas y de 
las autoridades locales

�  Se pregunta por las afectaciones del proyecto en las 
condiciones socio-culturales locales

�   Analiza el medio ambiente y la elección de tecnologías 
adaptadas a las condiciones económicas y sociales de las 
personas

Cobertura: 

Consiste en evaluar hasta qué punto el proyecto llega a toda 
J?� NM@J?AG´L� OSC� QC� CQNCP?� @CLCcAG?P�� 2C� RP?R?� LM� QMJM� BC�
KCBGP� CJ� R?K?³M� BC� J?� AM@CPRSP?
� QGLM� R?K@G«L� ?L?JGX?P� QG�
existe alguna discriminación en la cobertura y analizar las 
posibles barreras de acceso al proyecto. Pregunta por:

�    Tasa de cobertura

�    Discriminaciones en la cobertura

�    Acceso a oportunidades

�    Permanencia y estabilidad de las oportunidades.

Veamos el siguiente cuadro  que propone realizar monitoreo 
constante para asegurarse que el proyecto esté en su curso. 
La revisión puede ser ocasionalmente para ver si cada nivel 
de objetivos conduce al siguiente y para saber si se necesita 
hacer algún cambio en los planes del proyecto y evaluar con 
las consideraciones que vimos en la unidad 2 de este capítulo.

Actividad

La caja de herramientas contiene un instrumento que 
nos permite crear nuestros criterios de calidad y orientar 
nuestro proceso. Diligencia el instrumento y compartamos 
la propuesta con el grupo. Una vez que términos esta 
unidad, revisemos nuestra construcción y observemos si 
CQ�LCACQ?PGM�KMBGcA?PJM�M�AMKNJCKCLR?PJM�
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MONITOREO

¿Cuándo se 
realiza?

¿Qué se mide?

¿A quiénes se 
involucran?

¿Cuáles son 
las Fuentes de 
información 

que se utilizan? 

¿Quién utiliza 
los resultados?

¿Cómo se 
utilizan los 
Resultados?

Constantemente
Durante la vida 
Del proyecto

$cAGCLAG?
Utilización de 

GLQSKMQ
�?ARGTGB?BCQ
�
PCQSJR?BMQ
�QSNSCQRMQ

Equipo de trabajo de 
la organización o de la 

familia

Directivos y equipo de 
trabajo del proyecto

Para realizar cambios 
mínimos

"?K@GMQ�CL�NMJ¯RGA?Q
�
estrategias y trabajo 

futuro

Cambios de mayor 
envergadura en 

NMJ¯RGA?
�CQRP?RCEG?�W�
trabajos futuros

#GPCARGTMQ
�COSGNM�BC�
RP?@?HM
�BML?LRCQ
�
@CLCcAG?PGMQ

#GPCARGTMQ
�COSGNM�BC�
RP?@?HM
�BML?LRCQ
�
@CLCcAG?PGMQ
�MRP?Q�

organizaciones

Documentos internos
Ej. Informes 

KCLQS?JCQ
�PCEGQRPMQ�
BC�RP?@?HM�M�BC�TG?HCQ
�

actas de reuniones

Documentos internos 
y externos

$H��(LDMPKCQ�?LS?JCQ
�
informes técnicos

Documentos internos y 
externos

Ej. Informes de 
?QCQMPCQ�CVRCPLMQ
�

estadísticas nacionales 
W�KSLGAGN?JCQ
�GLDMPKCQ�

de evaluación

Equipo de trabajo 
y personas que 

están fuera de la 
organización o de la 

familia

Personas que 
están fuera de la 

organización o de la 
familia

Efectividad, 
pertinencia e impacto 

inmediato
Logro del propósito

Impacto a largo plazo 
y sostenibilidad

+MEPM�BCJ�NPMN´QGRM
�
meta y cambio no 

planeado

Ocasionalmente
En la mitad o al

Final del proyecto

Ocasionalmente
 J�cL?J�M�K¤Q�?JJ¤

De la fase del proyecto

REVISISÓN EVALUACIÓN

Origen: Rachel Blackman
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Actividad

En la Caja de Herramientas se encuentra un texto que brinda información sobre el trabajo de los 
NJ?LCQ�BC�LCEMAGM��+C?KMQ�C�GBCLRGcOSCKMQ�JMQ�N?QMQ�OSC�QC�PCOSGCPCL�N?P?�CDCARS?P�SL�NJ?L�BC�
negocios. Observe si aplica para el caso de su proyecto, elaborar un esquema para gestionar un 
plan de negocios.

Lectura recomendada: En nuestra Caja de herramientas encontrará una lectura complementaria 
para este capítulo. 

Unidad 3:        En búsqueda de la asociatividad

Uno de los ideales más interesantes que hombres y mujeres 
llevamos con nosotros es la búsqueda de la organización. 
.PE?LGX?AG´L�N?P?�KºJRGNJCQ�NPMN´QGRMQ��NMP�NSP?�QMJGB?PGB?B
�
NMP� ?WSB?PLMQ� KSRS?KCLRC� 	_J?� SLG´L� F?AC� J?� DSCPX?j

�
N?P?� CQR?@JCACP� PCJ?AGMLCQ� AML�MRP?Q�NCPQML?Q
� N?P?�@SQA?P�
AMKNJCKCLRMQ� 	_L?BGC� ?NPCLBC� QMJMj

� N?P?� Q?@CP�OSC�LMQ�
CQR?KMQ�QMJMQ�CL�CJ�KSLBM
�CL�cL
�N?P?�@SQA?P�?JG?BMQ�OSC�
nos permitan crecer y vivir la humanidad.

+MQ� @CLCcAGMQ� BC� CQR?P� MPE?LGX?BMQ� QML� CJ� PCQSJR?BM� BC� J?�
gestión que cada quien emprende para encontrarse en 
KCBGM� BC� MRP?Q� NCPQML?Q
� ?Q¯� NMAM� ?� NMAM
� CJ� QCP� FSK?LM�
JJCE´� ?� J?� GBC?� BC� CQR?@JCACP� SL?� >CKNPCQ?��� $KNPCLBCP
�
CKNPCLBGKGCLRM
�CKNPCQ?�W�cL?JKCLRC
�CKNMBCP?KGCLRM��

La organización es un centro de emprendimiento y poder. 
Los dos términos tienen sentidos positivos y conducen a un 
espacio mayor: la gestión de redes. Es propio de la naturaleza 
CJ�BGQC³M�BC�PCBCQ�	K?L?B?Q
�N?P?�NPMRCAAG´L�W�BCDCLQ?
�N?P?�
?SRM�PCESJ?PQC
�?SRM�AMLRPMJ?PQC
�?SRM�CT?JS?PQC��8�CLRMLACQ�
QSPEG´� J?� GBC?� 	SL?� GBC?� BC� DSCPX?�K?WMP
� J?� MPE?LGX?AG´L�
AMKM�?QMAG?RGTGB?B
�CQ�BCAGP
�J?�GLRCEP?AG´L�BC�CLCPE¯?Q�OSC�
se agrupan para lograr objetivos comunes.

$J� NMRCLAG?J� BC� J?Q� MPE?LGX?AGMLCQ� QC� K?LGcCQR?� AS?LBM�
se construyen dimensiones vitales del ser humano como 
J?� ASJRSP?� 	J?� NP¤ARGA?� ASJRSP?J
� OSC� NCPKGRC� ?� QS� TCX� OSC�
J?Q� NCPQML?Q� APCXA?KMQ� CL� NCLQ?KGCLRM
� ?NPCLBCKMQ� ?�
interpretar la realidad y a construir los rasgos de identidad. 

En la unidad 2 cada persona construyó un marco de 
APGRCPGMQ�BC�A?JGB?B�BCJ�NPMWCARM
�?FMP?�CQ�KSW� GKNMPR?LRC�
que examinemos qué tanto incorporamos los elementos 
ASJRSP?JCQ�W�MPE?LGX?RGTMQ
�AS¤JCQ�APGRCPGMQ�LMQ�JJCT?L�?J�RCHGBM�
de relaciones para darle soporte al proyecto y multiplicación 
CL� MRPMQ� CQN?AGMQ�� /MP� CQM
� CJ� A?KNM� BC� J?Q� PCJ?AGMLCQ� QC�
RMPL?� QSNPCK?KCLRC� GKNMPR?LRC� N?P?� AS?JOSGCP� NPMWCARM
�
NCPM�QM@PC�RMBM
�N?P?� J?Q�NM@J?AGMLCQ�KCLMQ� D?TMPCAGB?Q�W�
empobrecidas.

 

Actividad

$T?JSCKMQ� LSCQRP?� A?N?AGB?B� BC� QMJSAG´L� BC� AMLdGARMQ�
ayudados por la herramienta “Matriz de análisis de 
AMLdGARMQj�



��
La organización es un centro de emprendimiento y poder. Los dos términos tienen sentidos positivos 
y conducen a un espacio mayor: la gestión de redes. Es propio de la naturaleza el diseño de redes 
	K?L?B?Q
�N?P?�NPMRCAAG´L�W�BCDCLQ?
�N?P?�?SRM�PCESJ?PQC
�?SRM�AMLRPMJ?PQC
�?SRM�CT?JS?PQC��8�CLRMLACQ�
QSPEG´�J?�GBC?�	SL?�GBC?�BC�DSCPX?�K?WMP
�J?�MPE?LGX?AG´L�AMKM�?QMAG?RGTGB?B
�CQ�BCAGP
�J?�GLRCEP?AG´L�BC�
energías que se agrupan para lograr objetivos comunes.

$J�NMRCLAG?J�BC�J?Q�MPE?LGX?AGMLCQ�QC�K?LGcCQR?�AS?LBM�QC�AMLQRPSWCL�BGKCLQGMLCQ�TGR?JCQ�BCJ�QCP�FSK?LM�
AMKM�J?�ASJRSP?�	J?�NP¤ARGA?�ASJRSP?J
�OSC�NCPKGRC�?�QS�TCX�OSC�J?Q�NCPQML?Q�APCXA?KMQ�CL�NCLQ?KGCLRM
�
aprendemos a interpretar la realidad y a construir los rasgos de identidad. 

$L� J?�SLGB?B���A?B?�NCPQML?�AMLQRPSW´�SL�K?PAM�BC�APGRCPGMQ�BC�A?JGB?B�BCJ�NPMWCARM
�?FMP?�CQ�KSW�
GKNMPR?LRC�OSC�CV?KGLCKMQ�OS«�R?LRM�GLAMPNMP?KMQ�JMQ�CJCKCLRMQ�ASJRSP?JCQ�W�MPE?LGX?RGTMQ
�AS¤JCQ�
criterios nos llevan al tejido de relaciones para darle soporte al proyecto y multiplicación en otros 
CQN?AGMQ��/MP�CQM
�CJ�A?KNM�BC�J?Q�PCJ?AGMLCQ�QC�RMPL?�QSNPCK?KCLRC�GKNMPR?LRC�N?P?�AS?JOSGCP�NPMWCARM
�
NCPM�QM@PC�RMBM
�N?P?�J?Q�NM@J?AGMLCQ�KCLMQ�D?TMPCAGB?Q�W�CKNM@PCAGB?Q�

_/?P?�NMBCP�AMLR?P�AML�MRPMQ�BC@CKMQ�AMKCLX?P�NMP�AMLR?P�QCPG?KCLRC�A?B?�SLM�AMLQGEM�KGQKM��CQ�GLBGQNCLQ?@JC�AMKCLX?P�
CJ�NPMACQM�BC�QMJGB?PGB?B�?NMW¤LBMQC�A?B?�SLM�K¤Q�CL�J?�PCdCVG´L
�PCASPPGCLBM�?�SL�QCLRGBM�AP¯RGAM�M@HCRGTM��-M�QC�RP?R?�BC�
PCAMKCLB?P�K¤Q�M�KCLMQ�F¤@GJKCLRC�OSC�BCHCKMQ�BC�J?BM�CJ�AMP?X´L
�QGLM�QGKNJCKCLRC
�OSC�QGCKNPC�RCLE?KMQ�NMP�CLAGK?�
BCJ�KGQKM
�JM�OSC�CL�CJ�FMK@PC�@GCL�AMLDMPK?BM�JM�CQR¤��J?�A?@CX?j

                                                                                                                                                 

  José María Arizmendi Arrieta

Actividad

En las herramientas de apoyo se encuentra un texto que brinda información sobre el trabajo de 
JMQ�NJ?LCQ�BC�LCEMAGM��+C?KMQ�C�GBCLRGcOSCKMQ�JMQ�N?QMQ�OSC�QC�PCOSGCPCL�N?P?�CDCARS?P�SL�NJ?L�
de negocios. En medio de la lectura observe si es el caso de su proyecto, elaborar un esquema para 
gestionar un plan de negocios.



  93                                                           Conceptos clave 

    Aporte solicitado: es el monto en dinero que se pide a la entidad donante que corresponde a los fondos que se 
necesitan para desarrollar las distintas actividades previstas. Se expresa como porcentaje del total del costo del proyecto.

    Aporte local: es el monto en dinero o especie con el cual contribuye la entidad o grupo solicitante para desarrollar 
CJ�NPMWCARM�W�A?K@G?P�SL?�QGRS?AG´L�BCRCPKGL?B?��3?K@G«L�QC�CVNPCQ?�AMKM�NMPACLR?HC�BCJ�AMQRM�RMR?J�BCJ�NPMWCARM
�JM�OSC�
permite visualizar los aportes.

   Contexto: nos corresponde describir y analizar otras intervenciones que se realizan y ver su conexión con nuestra 
propuesta y ámbito de acción.

� � �$cA?AG?��CQ�CJ� JMEPM�M�KMBGcA?AG´L�BC� J?�QGRS?AG´L�M�CJ�NPM@JCK?
�CL�CJ� RGCKNM�NPMEP?K?BM� GLGAG?J��KCLRC�NMP�CJ�
proyecto.

����$cAGCLAG?��es la relación entre los recursos invertidos y los logros obtenidos.

   Evaluación:�NSCBCL�QCP�BC�BMQ�RGNMQ��4L?�CVRCPL?
�ASW?�CHCASAG´L�AMPPCQNMLBC�?�?ECLRCQ�CVRCPLMQ�?J�NPMWCARM�W�
NSCBC�F?ACPQC�KCBG?LRC�JMEPM�BC�M@HCRGTMQ
�BC�PCQSJR?BMQ
�CRA��+?�MRP?�AMPPCQNMLBC�?J�NPMACQM�GLRCPLM�OSC�QC�ECLCP?�BCQBC�
el seguimiento y permite redireccionar el proyecto si es necesario.

   Evaluación ex ante:�CT?JS?AG´L�?LRCQ�BC�OSC�QC� GLGAGC�CJ�NPMWCARM
�OSC�@SQA?�AMLRPG@SGP�?J�NPMACQM�BCAGQMPGM
�
arrojando información sobre la bondad de un proyecto propuesto.

     Evaluación ex post:�CT?JS?AG´L�BCQNS«Q�BC�OSC�QC�RCPKGLCL�J?Q�?ARGTGB?BCQ�W�QC�CHCASRC�CJ�NPMWCARM
�NCPKGRGCLBM�
establecer los logros inmediatos y su contribución a los de mediano plazo.

     Impacto: CQ�SL�A?K@GM�M�CDCARM�AS?LRGcA?@JC�M�TGQG@JC�

     Incidencia: es el efecto que se tiene sobre procesos.

       Insumos:�CQ�JM�OSC�PCOSCPGKMQ�N?P?�JJCT?P�?�A?@M�?ARGTGB?BCQ��/SCBCL�QCP�FSK?LMQ
�BC�GLDP?CQRPSARSP?
�COSGN?KGCLRM
�
?NMWM�JME¯QRGAM
�?QGQRCLAG?Q�R«ALGA?Q
�GLTCQRGE?AGMLCQ
�BG?EL´QRGAMQ
�CQRSBGMQ
�CRA�

������,?RPGX�BC�NJ?LGcA?AG´L��AMPPCQNMLBC�?�SL?�R?@J?�PCQSKCL�BMLBC�NMBCKMQ�TCP�BC�K?LCP?�D¤AGJ�JMQ�M@HCRGTMQ
�
JMQ�PCQSJR?BMQ�W�J?Q�?ARGTGB?BCQ
�?Q¯�AMKM�J?Q�FGN´RCQGQ�CL�JMQ�BGQRGLRMQ�LGTCJCQ�W�QSQ�AMPPCQNMLBGCLRCQ�GLBGA?BMPCQ�W�DSCLRCQ�
BC�TCPGcA?AG´L�

     Pertinencia:� CQ� J?� NMQG@GJGB?B� PC?J� BC� OSC� CJ� NPMWCARM� NSCB?� CHCASR?PQC
� AMLQGBCP?LBM� JMQ� PGCQEMQ� W� BC� OSC�
efectivamente se logren los objetivos de transformación.

     Seguimiento:� QC� AMPPCQNMLBC� ?� SL?� ?ARGTGB?B� AMLQR?LRC
� NCPK?LCLRC� W� QGQRCK¤RGA?� OSC� BC@C� AMLRCKNJ?P� CJ�
NPMWCARM�?�A?PEM�BC�OSGCLCQ�JM�CHCASR?L��/?P?�CJJM�QC�BC@CL�CQR?@JCACP�KCA?LGQKMQ�CQR?LB?PGX?BMQ�OSC�PCdCHCL�J?�K?PAF?�
BCJ�NPMWCARM�W�J?�PCJ?AG´L�CLRPC�?ARGTGB?BCQ
�PCQSJR?BMQ�W�M@HCRGTMQ�
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