
guía para la gestión 
de proyectos

Ana María del Risco Rodríguez

cuadernos académicos

comunicación social



Ana María del Risco Rodríguez (La Habana, 1970). Ingeniera 
y docente de la Facultad de Comunicación de la Universidad de La 
Habana. Máster en Cooperación Internacional y Gestión de Proyec-
tos. Experiencia práctica de más de 25 años en el diseño, implemen-
tación, manejo y evaluación de proyectos. Docente principal de las 
asignaturas vinculadas a la Gestión de Proyectos en la carrera de 
Comunicación Social. Miembro activo de la Cátedra de Información 
y Comunicación para el Desarrollo (ICD, Centro CLACSO) y miembro 
de la Red Latinoamericana de Investigación en Comunicación Orga-
nizacional (RedLAco).



Ana María del Risco Rodríguez 

guía para la gestión  
de proyectos

cuadernos académicos

comunicación social



www.oceansur.com 
www.facebook.com/OceanSur

Derechos © 2023 Ocean Press y Ocean Sur 
Derechos © 2023 Ana María del Risco Rodríguez 

Todos los derechos reservados. Ninguna parte de esta publicación puede ser reproducida, 
conservada en un sistema reproductor o transmitirse en cualquier forma o por cualquier 
medio electrónico, mecánico, fotocopia, grabación o cualquier otro, sin previa autorización 
del editor.

ISBN: 978-1-923074-11-8

Primera edición 2023

PUBLICADO POR OCEAN SUR
OCEAN SUR ES UN PROYECTO DE OCEAN PRESS

E-mail: info@oceansur.com

DISTRIBUIDORES DE OCEAN SUR
América Latina: Ocean Sur ▪ E-mail: info@oceansur.com
Cuba: Prensa Latina ▪ E-mail: plcomercial@cl.prensa-latina.cu
EE.UU., Canadá y Europa: Seven Stories Press 
 ▪ 140 Watts Street, New York, NY 10013, Estados Unidos ▪ Tel: 1-212-226-8760
 ▪ E-mail: sevenstories@sevenstories.com



Índice

Nota de la autora 1

Prólogo  
Arnaldo Rivero Verdecia 3

Introducción  
Ana María del Risco Rodríguez 7

Construyendo los cimientos 11

Sobre el proyecto y su gestión 17

Primer momento. Proyecto en identificación  29

Segundo momento. Proyecto en diseño 46

Tercer momento. La calidad del diseño 59

Cuarto momento. El documento y el formulario 73

Quinto momento. Ejecución, seguimiento  
y monitoreo  82

Sexto momento. Evaluación 88

Anexo: Preguntas lógicas de comprobación 97

Glosario de términos 106

Referencias bibliográficas 114



una editorial 
latinoamericana

www.oceansur.com 
www.facebook.com/OceanSur

Un amplio e interactivo catálogo de publicaciones que abarca textos  
sobre la teoría política y filosófica de la izquierda, la historia de nuestros pueblos,  

la trayectoria de los movimientos sociales y la coyuntura política internacional.
Ocean Sur es un lugar de encuentros.

ocean sur 
en la web



nOta de la autOra

En este libro, a partir de una investigación bibliográfica, se hace 
una propuesta sobre los pasos esenciales para la gestión de pro-
yectos. Si bien no existe una guía única, es importante tener pre-
sente los aspectos generales y coincidentes asociados a estos. Se 
pretende adoptar el enfoque del proyecto como un instrumento 
de creación para la transformación de una realidad o situación 
determinada y facilitar algunos criterios e instrumentos que 
permitan mejorar su gestión. 

No basta con tener una buena idea; hay que demostrar que 
va a funcionar y que va a transformar una situación negativa a 
una positiva deseada.

En las siguientes páginas encontrarás una propuesta de 
pasos a seguir y fases a transitar, así como herramientas nece-
sarias a fin de no cometer errores; para lograr que el objetivo 
trazado se cumpla correctamente.

Esta es una guía confeccionada a través de una recopilación 
de textos, experiencias, aprendizajes y técnicas, explicados de 
forma gráfica y sencilla, tanto para aquellos que ya tienen expe-
riencia como para los que, a través de la misma, se inician en los 
proyectos.
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PrólOGO

El estudio trata la elaboración de una Guía para proyectos de  
desarrollo lo cual es, ante todo, muy humanista y se corresponde 
con los principios conceptuales y los objetivos de Desarrollo 
Sostenible de la Agenda 2030, asimismo, con los Acuerdos del 
Milenio, campañas mundiales promovidas por la Organización 
de Naciones Unidas y, lo más importante, es también una contri-
bución al Plan de Desarrollo Económico y Social de nuestro país 
hasta el 2030. 

La profesora e investigadora Ana María del Risco Rodríguez 
defendió la maestría sobre Cooperación Internacional y Gestión 
de Proyectos en España, por cierto, uno de los países pioneros 
en las investigaciones relacionados con este noble y pertinente 
tema. La experiencia práctica de la autora le ha permitido pre-
sentar el trabajo que ella ha denominado Guía…, aunque, a mi 
juicio, es una aguda mirada al proceso integral de investigación 
imprescindible, en la concepción científica de los proyectos de 
desarrollo.

El estudio tiene términos especializados que son presentados 
y explicados de forma muy detallada, especialmente a través de 
preguntas y respuestas, pues los actores de un proyecto, léase 
los sujetos individuales y grupales son, a no dudar, lo más deter-
minante. A lo expresado, súmese las excelentes presentaciones 
gráficas y las matrices de análisis que facilitan al lector acercarse 
a los complejos procesos o momentos: seis, definidos desde la 
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identificación hasta la evaluación final; a propósito, la investi-
gadora alerta las causas y las consecuencias, negativas o positi-
vas, si no se aplica sistemáticamente este último momento en un  
proyecto. 

En la Guía… queda claro que todo proyecto de desarrollo 
implica transformación social, cambio, y que significa, además, 
investigación acción-participativa, es decir, observar, parti-
cipar, comprender, interpretar, reflexionar, analizar causas y 
consecuencias, buscar alternativas y planificar para eso que se 
desea cambiar: transformar una situación negativa a una posi-
tiva. De ahí que la comunicación es insoslayable en el logro de 
transformar el problema y cumplir los objetivos propuestos en 
el proyecto.

Se abordan temas transversales tales como sostenibilidad, 
medioambiente, interculturalidad, participación, género y la 
comunicación como unidad dialéctica en la actividad de los 
proyectos para el desarrollo. Se hace énfasis en el desarro-
llo sostenible y, en particular, el desarrollo humano, toda vez 
que un paradigma de desarrollo comprende la creación de un 
entorno en el que las personas pueden desarrollar su máximo 
potencial y llevar adelante una vida productiva y creativa, 
de acuerdo con sus necesidades espirituales y materiales, así 
como sus intereses, sus demandas. Particular espacio se dedica 
al desarrollo local, comunitario, territorial, pues es un proceso 
que contempla las dimensiones económicas, sociales, ambien-
tales, institucionales y la visión del desarrollo portador de una 
idea de proceso de cambio social, construcción de proyecto 
colectivo y promoción de capacidades, donde el sujeto es el 
protagónico indiscutible.

Finalmente, esta Guía… es un preámbulo de lo que será un 
libro, anticipa recursos técnicos, metodológicos y dimensiones 
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teóricas y prácticas para profesionales y expertos en proyectos 
para el desarrollo, pero también, para aquellos actores involu-
crados en transformar una realidad negativa a una deseada.

Felicitar a su autora por el encomiable trabajo y reconocer 
que en la Guía… se toma en cuenta la relación estrecha y sinér-
gica con lo nacional y lo global. Destacar el lenguaje sencillo 
y ameno que facilita su lectura y comprensión, asequible a los 
conocedores del tema, pero más importante, a quienes se aden-
tran en él por primera vez. 

Dr. C. Arnaldo Rivero Verdecia
Agosto de 2023. 



reviSta  
contexto latinoamericano

Publicación de la editorial Ocean Sur que preten-
de analizar los procesos políticos y la coyuntura actual 
en América Latina y el Caribe desde un posiciona-
miento crítico y revolucionario, rescatar la memoria 
histórica del continente, traer la filosofía y el marxismo, 
actualizados, a nuestras luchas por la emancipación y  
promover el debate.



intrOducción

No existe una receta única, esta es solo una propuesta de guía 
metodológica que reúne los aspectos generales y coincidentes 
en la gestión de proyectos y, por tanto, de su conformación y 
ejecución, recogiendo en ella los aspectos que componen su 
ciclo de vida y los pasos y procesos a seguir para su desarro-
llo, lo que muestra su carácter integrador, permitiendo realizar 
un trabajo coordinado tanto para la formulación, como para el 
seguimiento, monitoreo y evaluación de cada propuesta, y así 
lograr la calidad y pertinencia de estas.

¿Por qué es importante diseñar y planificar el proyecto?
El diseño tiene como objetivo elaborar el proyecto según la 

alternativa seleccionada, de tal manera que sea posible una eva-
luación de la relevancia, viabilidad y sostenibilidad. 

La planificación de un proyecto es esencial para organizar y 
coordinar todo el proceso, momento en que se define su diseño 
metodológico y cronograma de actividades; mediante el cual 
se orientan las acciones a seguir para facilitar la ejecución del 
mismo. Esta es una fase dinámica y flexible, indispensable para 
poder ejecutar el proyecto de manera eficaz y eficiente, ade-
más, se evitan las improvisaciones y por consiguiente prepara 
conscientemente para el trabajo, garantizando una ejecución 
exitosa, evitando malgastar recursos y esfuerzos.

La correcta implementación de estas fases permite la bús-
queda de distintos tipos de ayuda (financiera, técnica, política, 

reviSta  
contexto latinoamericano
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institucional…) con una propuesta concreta, pertinente, sosteni-
ble y viable.

¿Para quién y cómo puede ser útil esta Guía?
Para llevar a cabo un proyecto es imprescindible recordar 

siempre la situación negativa que se quiere transformar y partir 
de las potencialidades de los posibles involucrados y actores, de 
las fortalezas y oportunidades, de los elementos positivos exis-
tentes o con potencial para ser desarrollados. Colocarse desde 
esta perspectiva, en vez de partir de los vacíos, problemas y 
de las limitaciones; permite fomentar el desarrollo, movilizar 
más fácilmente los actores e involucrados, focalizarse en la bús-
queda de las soluciones.  

Esta Guía transitará por tres etapas fundamentales, en la que 
jugará un papel determinante en cada una de ellas:

— Capacitación para el fortalecimiento de capacidades

— Formulación de proyecto

— Presentación de proyecto

La primera etapa tendrá un papel fundamental, ya que será la 
base para la capacitación a las personas que participan en la 
gestión del proyecto, dotándolas de herramientas y conocimien-
tos imprescindibles para la elaboración de proyectos que res-
pondan a las necesidades reales, fortaleciendo sus capacidades 
y conocimientos para afrontar un adecuado proceso en la elabo-
ración de los proyectos, su ejecución y evaluación.

En la segunda etapa, se refleja el contenido propio de la 
misma, al proporcionar los saberes para su estudio y aplicación. 

Una vez recorridas las etapas anteriores, se entra en la ter-
cera etapa, la recta final, lograr elaborar proyectos con la calidad 
requerida para transitar por un factible camino de aprobación, 
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posterior implementación exitosa y correcta evaluación antes, 
durante y posterior a su cierre.

La guía está compuesta por seis momentos para su desarro-
llo y aplicación, los que se mencionan a continuación:

1. Proyecto en identificación 

2. Proyecto en diseño

3. La calidad del diseño

4. El documento y el formulario

5. Ejecución, seguimiento y monitoreo 

6. Evaluación

Existen otros materiales orientativos para la gestión de pro-
yecto, ¿por qué usar este?

Es importante y necesario saber que esta es solo una pro-
puesta de guía metodológica que reúne los aspectos generales 
y coincidentes en la gestión de proyecto, recogiendo en ella los 
aspectos, fases y procesos a seguir para cumplir correctamente 
con su ciclo de vida, mostrando su carácter integrador, permi-
tiendo realizar un trabajo coordinado para alcanzar con calidad 
y pertinencia cada propuesta.

A modo de anexos se incorporan guías de preguntas que 
ayudarán a conocer si vamos en la dirección correcta y si la pro-
puesta es factible, viable y pertinente.

Ana María del Risco Rodríguez
Abril de 2023.
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cOnStruyendO lOS cimientOS

La elaboración de un proyecto se realiza aplicando herramien-
tas teórico-prácticas, que se ponen en operación para el diseño y 
elaboración de una propuesta novedosa. Como procedimiento 
técnico se utilizan de manera ordenada y de forma estratégica 
una serie de conceptos y métodos de planificación, para que 
una vez aplicados se pueda llegar al objetivo buscado, lo que 
hace pensar que durante el proceso hay una previa selección 
y jerarquización de tales relaciones para tratar de conseguir el 
mejor proyecto, pero, sin embargo, las técnicas de elaboración 
de proyectos evolucionan continuamente, siempre buscando la 
mejor manera de hacer.

Todo lo planteado lleva a una interrogante necesaria para 
poder entender los procesos que serán analizados posterior-
mente: ¿Qué es la formulación de proyectos? …es una actividad 
intelectual encuadrada en las conocidas como ciencias cogniti-
vas o ciencias del conocimiento. 

Una metodología para elaborar proyectos debe resolver dos 
problemas fundamentales:

1. Definir criterios que permitan poder caracterizar y sepa-
rar las diversas etapas y sus procesos en sí.

2. Brindar lineamientos para establecer una secuencia lógica 
y/u ordenada cronológicamente entre las fases/ etapas y 
los procesos que las conforman.
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Para llevar a cabo todo esto se debe tener diferenciados los 
siguientes conceptos:

Proceso de elaboración del proyecto: Abarca la totalidad de 
las acciones, estrategias y planes desarrollados por los respon-
sables del proyecto y de las entidades en las que se apoyan para 
realizar las mismas.

Diseño del proyecto: Es la adopción de estrategias metodo-
lógicas y sistemáticas para resolver el problema principal para 
el proyecto.

Formulación del proyecto: corresponde al llenado del for-
mulario o formato del documento a presentar. Contiene toda 
la información necesaria para dar el seguimiento y mantener el 
control de la gestión del proyecto y su ciclo de vida.

Hay que tener en cuenta algunos razonamientos frecuentes 
que tienen mayor incidencia para una correcta elaboración del 
proyecto, no quiere decir que estos sean los únicos, pero sí de 
los más importantes; sin perder de vista el resto. Por lo plan-
teado anteriormente, al redactar se debe cuidar que:

— Debe contener informaciones útiles y objetivos articu-
lados de forma metodológicamente satisfactoria, y for-
mando un contexto armónico y coherente, tan simple y 
conciso como sea posible.

— Su diseño debe ser atractivo, sin adornos innecesarios e 
inútiles, con las páginas justas, desahogadas y limpias, 
con márgenes y particiones que rompan con la monoto-
nía de un texto bien estructurado y ordenado.

— Debe estar redactado con claridad, en un lenguaje com-
prensible, con precisión, explicando lo necesario de 
forma rigurosa. Debe tener coherencia, ser conciso y 
decir lo esencial.
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Además, no olvidar los temas transversales que se deben tener 
en cuenta en la gestión del proyecto y su ciclo de vida, los que 
deben estar presentes durante todo su ciclo de vida, desde la 
identificación a la evaluación: medioambiente, sostenibilidad, 
interculturalidad, participación, género, comunicación. 

La elaboración de un proyecto se realiza aplicando herra-
mientas teórico-prácticas, que se ponen en operación para el 
diseño y elaboración de una propuesta novedosa. 

Como procedimiento técnico se utilizan de manera orde-
nada y de forma estratégica una serie de conceptos y métodos 
de planificación, para que una vez aplicados se pueda llegar al 
objetivo buscado, lo que hace pensar que durante el proceso 
hay una previa selección y jerarquización de estos para tratar  
de conseguir el mejor proyecto, pero, sin embargo, las técnicas 
de elaboración de proyectos evolucionan continuamente, siem-
pre buscando la mejor manera de hacer.

Un proyecto puede formularse partiendo de 12 interrogantes 
muy concretas, que se exponen a continuación. Las respuestas 
a estas interrogantes proporcionarán los datos y la información 
mínima para poder tomar una serie de decisiones que pueden 
ayudar a considerar y descartar propuestas y a organizar ade-
cuadamente la formulación del proyecto.

1. ¿Qué se quiere hacer? Naturaleza del proyecto.
2. ¿Quién lo quiere hacer? Organización solicitante/ejecutora.
3. ¿Por qué lo quiere hacer? Origen/justificación/funda-

mentación.
4. ¿Para qué se quiere hacer? Objetivos/propósitos.
5. ¿Cuánto se quiere hacer y lograr? Metas/resultados y sus 

indicadores.
6. ¿Dónde se quiere hacer? Localización (ubicación en el 

espacio).
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7. ¿Cómo se quiere hacer? Estrategias/ metodologías/ acti-
vidades/ programas.

8. ¿Cuándo se va a hacer? Cronograma (tiempo, responsa-
bles y ejecutores)

9. ¿A quiénes va dirigido? Beneficiarios.

10. ¿Quiénes lo van a hacer? Recursos humanos.

11. ¿Con qué se va a hacer? Recursos materiales.

12. ¿A qué costo se va a hacer? Recursos financieros.

Existen varios elementos que suelen contribuir en la identifica-
ción de nuevos proyectos:

— Planes de desarrollo locales o estudios existentes en un 
sector y posibilidades que este ofrece.

— Indicaciones derivadas de las políticas del país, región o 
sector en términos de desarrollo.

— Procesos organizativos en colectivos implicados, las diná-
micas que generan y las expectativas que crean.

— Experiencias positivas anteriores que propician nuevas 
actuaciones, las experiencias negativas que nos ayudan a 
no cometer las mismas faltas.

— Conocimiento directo de la realidad práctica de un grupo 
humano, y de las posibilidades de mejora que experi-
mentarían si se llevara a cabo determinadas actuaciones 
en su entorno.

Pero, aun cuando no se está frente a una de estas opciones, al 
percibir una situación negativa, la que requiere ser transfor-
mada, proporciona elementos para pensar en una intervención 
de desarrollo, que permita hacer posible ese propósito. Para 
ello se procede a determinar cuál es el problema que se quiere 
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resolver, a quiénes afecta y cuál es la nueva situación que se 
quiere alcanzar con la intervención, concretando el modo en 
que vamos a hacerlo; valorando las posibilidades de obtenerlo.

Este análisis se realiza a través de un diagnóstico exhaustivo, 
con el que se pretende, principalmente:

— Ofrecer una panorámica lo más completa posible de la rea-
lidad sobre la que se propone intervenir [se hace necesa-
rio para ello, describir el conjunto de agentes que forman 
parte de la intervención, exponiendo sus problemas espe-
cíficos, sus intereses y las relaciones establecidas entre sí].

— Selección de los beneficiarios directos (grupo-meta, 
grupo-objetivo), ya que estos constituyen la base para 
construir una intervención concreta [se indican sus prin-
cipales características, número y otras características].

— Reconocer los beneficiarios indirectos, estos de alguna 
manera recibirán algún tipo de beneficio por parte de la 
intervención.

— Reconocer otras categorías que son importante tener en 
cuenta para el éxito de la propuesta, los perjudicados u 
oponentes potenciales y excluidos [son los que forma-
rían el resto de los afectados, de forma negativa, siendo 
potenciales de riesgos para la intervención].

— Conocer quiénes serían las contrapartes potenciales que 
pueden intervenir en favor del desarrollo de la propuesta. 

Para ello es importante que se realice un buen diagnóstico, para 
poder plantear de manera coherente el contexto a que se quiere 
llegar, las posibilidades de alcanzarlo y, los medios que harán 
de emplearse para ello.
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SObre el PrOyectO y Su GeStión

En el contexto de las acciones de desarrollo, cualquiera sea su 
tipo, todas tienen en común la razón de su nacimiento y su 
finalidad: transformar la realidad de un grupo humano deter-
minado, que se presenta como insuficiente o insatisfactoria, la 
que se debe cambiar y expandir en el futuro sus posibilidades, 
favoreciendo así en su mejora y en el fortalecimiento del pro-
greso de su entorno.

El proyecto nace como una expresión de la necesidad y la 
voluntad transformadora. Constituye una herramienta que per-
mite desarrollar en determinado sentido modificaciones en las 
condiciones que se desenvuelve la vida de un grupo de personas.

Está unido a la idea de establecer un camino: de tomar un 
sentido acordado entre las posibilidades, y de materializar esa 
voluntad en una tarea concreta de mejorar una realidad de un 
determinado grupo de personas. 

Existen diferentes niveles de decisiones que debe asumir el 
proyecto para su correcta elaboración, y para poder encausar 
debidamente sus miradas. Por lo que se destacan dos niveles 
que, de forma general, tienen una gran incidencia y forman 
parte del centro de atención en su elaboración: formulación 
(se determinan los fines que se quieren conseguir) y posterior-
mente en su ejecución (elección de los medios adecuados para 
alcanzar los fines que se quieren conseguir). 
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Hacia un concepto de proyecto…

¿Qué es un proyecto? Es el documento que delimita lo que se 
quiere hacer y detalla todos los aspectos de la idea: la realidad 
de lo que se quiere cambiar, los objetivos a conseguir, la meto-
dología, los plazos de ejecución, las actividades a desarrollar, los 
recursos (humanos, económicos y materiales) y los resultados 
que se quieren obtener.

¿Para qué sirve? Para ordenar, concretar, comunicar, com-
partir ideas. 

¿Por qué es importante? Porque ayuda a reflexionar, a 
resolver dudas, a aclarar, a fructificar las ideas, a definir qué se 
quiere hacer, cómo y cuándo.

En un intento de síntesis integradora, analizando los aspec-
tos más representativos que dan lugar al proyecto, podríamos 
llegar a construir un concepto propio para el trabajo:

Proyecto: conjunto de acciones innovadoras estratégica-
mente planificadas, con objetivos claramente definidos que 
involucran y articulan a personas interesadas en provocar cam-
bios o transformaciones en su realidad, para lo cual necesitan 
tener a la mano una serie de recursos humanos, económicos y 
materiales que, usados racionalmente, les permiten producir 
bienes o servicios de beneficio social, productivo y económico, 
en un tiempo determinado y ubicado en un espacio delimitado. 

Entre sus aspectos más representativos destacan: sueños  
realizables, cambios, planificación, futuro, estrategias, solu-
ciones, impacto, plazo definido, recursos, ubicación, espacio, 
grupo de personas, actividad innovadora. 
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¿Cómo gestionar de forma eficiente el proyecto?

El proyecto debe ser gestionado de forma eficiente, además, se 
debe tener claridad en el desarrollo de su ciclo de vida y su propia 
gestión, para ello es importante definir los siguientes aspectos:

—Gestión de proyecto: comprende la coordinación de per-
sonas y grupos (actores) que intercambian información y 
criterios sobre valores, expectativas y resultados. Es un 
aspecto clave para la complejidad de las relaciones inter-
personales e interinstitucionales que se dan durante su 
evolución y que requieren de una integración y articula-
ción para el éxito del proyecto.

—Ciclo de vida para la gestión del proyecto: surge con el 
propósito claro de visualizar toda la gestión desde un 
punto de vista sistémico, que articula cada etapa del pro-
ceso (momentos y procedimientos), permitiendo la toma 
de decisiones a la hora de asignar recursos y otros aspec-
tos que influyen directamente con el logro de los objeti-
vos. Permite, además, a todas las personas responsables 
de la concepción, ejecución y evaluación del proyecto 
tener en cuenta los elementos esenciales desde la primera 
idea hasta la última valoración. Se debe considerar este 
proceso como las acciones estratégicas que se diseñan 
para garantizar que se logren con calidad y eficiencia los 
objetivos trazados en cada etapa o fase. Es una disciplina 
de proyección, organización, accionar y control de los 
recursos, con el propósito de lograr los resultados para 
poder alcanzar uno o varios objetivos.

El proyecto presenta varios desafíos durante su gestión, entre 
los que se encuentran fundamentalmente: alcanzar la meta del 
proyecto y los objetivos dentro de las limitaciones conocidas 
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(entre ellas el alcance, el tiempo, la calidad y el presupuesto) 
y optimizar la asignación de recursos necesarios y usarlos ade-
cuadamente para alcanzar los objetivos o fines predefinidos.

Es por ello que, para llevar a cabo una buena gestión, se debe 
facilitar una mejor gestión de las acciones, teniendo en cuenta 
las cuestiones esenciales y las condiciones íntegras del diseño y 
de la aplicación del proyecto: objetivos claros y realistas, facto-
res de calidad que garantizan los beneficios del proyecto a largo 
plazo y el desarrollo sostenible.

Uno de los principales motivos de la creciente utilización de 
las metodologías para la gestión de los proyectos, especialmente 
el enfoque del marco lógico y la división por fases del proyecto, 
es que se incorpora la percepción, de que se puede, hasta cierto 
punto, prever el futuro en lo que respecta a la acción a empren-
der, es decir, se pretende ir materializando y ampliando, en el 
mayor grado posible, la aspiración a la seguridad y al ámbito de 
esta frente a la incertidumbre.

Matriz del marco lógico (MML)

La gestión del ciclo de un proyecto a través del uso de la MML 
es la metodología para la planificación, el análisis, la gestión y 
la evaluación de programas y proyectos, mediante instrumen-
tos que permiten reforzar la participación y la transparencia, y 
mejorar la orientación de los proyectos.

Se estructura el contenido de la intervención presentando de 
una forma sistemática y lógica los objetivos, resultados y activi-
dades de una intervención y sus relaciones causales, refleja los 
factores externos que influyen y pueden atentar en contra de la 
ejecución satisfactoria de la intervención, así como los indica-
dores y fuentes de verificación que dan la oportunidad de com-
probar el cumplimiento de los resultados y objetivos.
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Facilita una mejor gestión del proyecto, ya que permite 
verificar si la intervención ha sido construida correctamente, 
proporcionando de esta forma el seguimiento y control de la 
misma, dando lugar a una evaluación más satisfactoria, ya que 
recoge en ella un conjunto de conceptos (que de una forma u 
otra uno depende del otro), que describen el modo operativo y 
en forma de matriz los elementos más importantes para la eje-
cución de la intervención. Posibilita tener clara la forma en que 
se quiere intervenir en el proyecto y lo que se quiere lograr con 
la misma.

La división del proyecto en fases: permite una mejor gestión 
del proyecto, así como facilita el seguimiento y la evaluación en 
las diferentes fases y al culminar la ejecución del mismo. Cada 
una de las Fases con actividades específicas de gestión y proce-
dimientos de decisión, basados en una manera de: Identifica-
ción, Diseño, Ejecución y Evaluación que utilice instrumentos 
en los cuales la participación, la transparencia y la eficiencia son 
elementos cruciales. Cuando se desarrolla el proyecto por fases 
se es más explicativo y transparente en la conformación de cada 
una de las etapas a desarrollar.

Además de estos aspectos, se deben tener en cuenta los valo-
res básicos en el manejo del ciclo de vida del proyecto para una 
completa y correcta gestión:

— Orientar hacia resultados y cambios tangibles.

— Partir de la realidad.

— Fomentar la participación.

— Buscar la sostenibilidad, autonomía y el empodera-
miento.

— Facilitar los procesos de cambio y aprendizaje.

— El ser humano debe ser el centro de la atención.
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¿Qué es el ciclo de vida del proyecto?

El concepto de ciclo de vida es aplicable a diversos métodos, 
objetos, productos, situaciones...así como también existen dife-
rentes representaciones de ciclos en dependencia del tipo de 
proyecto, del autor a consultar, la interpretación personal…, 
en esta guía se proponen, para llevar a cabo, 4 momentos cla-
ves (procesos). Teniendo en cuenta estos momentos, se precisa 
que los proyectos tienen un inicio y un fin bien definidos en el 
tiempo, conformados por fases o etapas, lo que lleva a pensar 
de forma correcta en que la vida natural de un proyecto consta 
de cuatro fases principales basadas en: la idea, la formulación, 
la ejecución y la evaluación. Además, cuenta con dos fases cir-
cundantes o complementarias: programación y financiación.

Para su mejor comprensión se expone una representación 
del ciclo de vida del proyecto (de elaboración propia). Existen 
diferentes modelos, según la representación que quiera mostrar 
cada autor o estudioso del tema).

4ta. fase: Evaluación (evaluación posterior)
Se realiza la evaluación final del proyecto. 
Se tienen en cuenta los siguientes aspectos: impacto, 
pertinencia, eficiencia, eficacia, viabilidad y sostenibilidad. 

Momento de evaluación del proyecto.

1ra. fase: Identificación
Primera aproximación al proyecto, corresponde a la ejecu-
ción del diagnóstico. 
Se realizan los siguientes procesos: 1. Análisis del marco 
de actuación / Análisis de participación, 2. Análisis de 
problemas, 3. Análisis de objetivos, 4. Análisis de alter-
nativas.

Momento de preparación del proyecto. 

3ra. fase: Ejecución y seguimiento (aplicación y eva-
luación simultánea)
Se realizan las actividades planificadas para alcanzar los 
resultados, se le da seguimiento y se controla la ejecución 
(se realizan evaluaciones intermedias).
Se llevan a cabo los siguientes procesos: 1. Plan de ejecu-
ción, 2. Plan de operaciones, 3. Sistema de información, 4. 
Informes de seguimiento, 5. Informes de evaluación inter-
medias, 6. Informes de monitoreo.

Momento de implementación del proyecto.

2da. fase: Diseño y planificación (apreciación)
Se transforma la propuesta en un plan de proyecto maestro 
y se elaboran al detalle el cronograma, requerimiento de 
recursos y presupuesto. Se determinan y se plasman en un 
formato de documento de proyecto los aspectos detallados 
de este (se reproduce la formulación del proyecto).
Se tienen en cuenta, principalmente, los siguientes proce-
sos: 1. Matriz del Marco Lógico (MML), 2. Programación 
de actividades, 3. Programación de recursos, 4. Factores de 
viabilidad, 5. Documento del proyecto.

Momento de preparación del proyecto. 
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Al proyecto estar en constante análisis y evaluación, convierte 
su principio básico de desarrollo la interacción entre: acción-
reflexión-acción, lo que refuerza su concepto como ciclo.

Para un mejor análisis, las fases definidas, en la representa-
ción anterior de ciclo de vida del proyecto, se pueden resumir 
en tres intervalos claves para su gestión:

1. Preparación del proyecto: Agrupa todos los momentos y 
acciones previas al que el proyecto sea aproado [primera 
y segunda fases del ciclo de vida del proyecto].

2. Implementación del proyecto: Corresponde a la interven-
ción como tal, con la ejecución de las actividades, y su 
control de avance (monitoreo), desde que inician las acti-
vidades hasta el último día de intervención [tercera fase 
del ciclo de vida del proyecto].

3. Evaluación del proyecto: Entendida como la evaluación 
expost o posterior, realizada una vez que el proyecto ha 
finalizado, incluso mucho tiempo después, buscando 
aprendizajes para nuevas intervenciones [cuarta fase del 
ciclo de vida del proyecto].

Con todo lo planteado se puede apreciar un enfoque diferente 
de este ciclo mostrando las líneas de tiempo y convergencia 
entre momentos/ fases y los procesos que las conforman:
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Para todo ello es importante entender los siguientes aspectos:

— Proyecto: constituye una estructura de actuación puesta 
en marcha a partir de un problema o necesidad concreta, 
a la que se pretende dar una respuesta adecuada en un 
periodo de tiempo. Para ello adquiere la forma de un ciclo 
articulado y progresivo desde la identificación del pro-
blema que justifica la intervención, en el marco de una 
estrategia de desarrollo, hasta el momento final en que se 
valora si ha cumplido con el objetivo previsto o no.

— Ciclo de vida del proyecto: Es un método de trabajo aplica-
ble a las intervenciones para el desarrollo, cuyo objetivo es 
el de definir un lenguaje común para financiadores y ejecu-
tores, en relación con las fases o etapas por las que transita 
todo el proceso. Constituye un ciclo la vida del proyecto, 
porque sus distintas fases son interdependientes, conducen 
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unas a otras e interactúan entre sí, de modo que para anali-
zar a cada una hay que tener en cuenta las demás.

— Fases del ciclo de vida del proyecto: Pueden recibir dife-
rentes nombres y ser objeto de interpretación, ya que 
cada autor los nombra de disímiles formas, según su 
apreciación del desarrollo de cada Fase, que no, nece-
sariamente, van a coincidir en todos los casos. Existen 
diversas formas y criterios para agrupar y diferenciar las 
diferentes etapas por las que transita un proyecto, desde 
que se tiene la idea hasta que se concluye su ejecución 
y se realiza la evaluación final, esto con el propósito de 
explicar con detalles los momentos más importantes 
que marcan la vida de un proyecto, con sus cambios o 
alternativas. Cada fase se compone de diferentes pasos 
y momentos, con características conceptúales y técnicas 
propias. Las mismas presentan dos puntos de vista cla-
ves: como herramienta de trabajo que permite conocer, 
analizar para una intervención, y actuar; y como herra-
mienta de aprendizaje que permite a través de la acumu-
lación de experiencias y conocimientos a lo largo de todo 
el proceso, mejorar los futuros proyectos.

¿Qué es la programación?

A esta fase suele llamársele también Planificación o Programa-
ción previa, es una fase circundante o complementaria.

Su objetivo es el de determinar el marco general, la defi-
nición de objetivos a largo plazo y de las líneas directivas de 
una eventual intervención. Es desarrollada por directivos, res-
ponsables de las organizaciones, los órganos de gestión y otros 
decisores. Es ejecutada a través del análisis general con base en 
experiencias y estadísticas, análisis de prioridades, evaluacio-
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nes de cooperaciones anteriores, complementariedad con otros 
donantes, selección de la estrategia, entre otras acciones.

Da comienzo al ciclo de vida del proyecto, da lugar a la con-
certación de las definiciones generales de las disposiciones y 
principios para la posible intervención, hace referencia a la con-
centración sectorial y temática, y puede contener varias ideas 
de proyectos o programas, así como, la definición del marco 
común de actuación en el que se situarán los proyectos concre-
tos de desarrollo y, en este momento se definen los actores del 
proceso, principalmente el ejecutor.

Los proyectos podrían orientarse, en principio, hacia la solu-
ción de todos los problemas que estén dificultando un posible 
escenario de desarrollo, pero en la práctica, se ajustan a unas 
áreas concretas de actuación que se encuentran definidas por 
las estrategias de desarrollo y las prioridades definidas.

El nacimiento de un proyecto puede derivarse de una estra-
tegia de desarrollo diseñada desde elevados niveles, que va des-
cendiendo progresivamente a lo concreto y alcanzando mayor 
grado de detalle.  Esta secuencia (niveles de planificación) traza 
la jerarquía de las acciones.

Plan: Es general, amplio, a nivel estratégico. Resul-
tado de las políticas previamente definidas. Confor-
mado por un grupo de progarmas que se proponen 
alcanzar objetivos generales comunes a mediano o 
largo plazo. Presenta grandes objetivos de desarrollo 
insertados en una estrategia global de una entidad.

Programa: Instrumento destinado a facilitar el logro 
de metas y objetivos definidos en el plan y fijar los 
objetivos específicos que serán alcanzados mediante 
la ejecución de un conjunto de acciones integradas a 
mediano plazo, denominadas como proyecto.

Proyecto: Unidad de planificación operativa y especí-
fica. Fija las metas dentro de un presupuesto y en un 
periodo dado a corto plazo (de seis meses a tres años).



Ana María del Risco Rodríguez      27

¿Qué es la financiación?

Esta es otra fase circundante o complementaria que transita a 
través del ciclo de vida del proyecto.

Durante el plazo de espera para la valoración de la financia-
ción el contexto de la propuesta de proyecto mantiene su diná-
mica evolutiva propia y puede experimentar transformaciones 
significativas, que modifiquen las condiciones de intervención 
previstas en el proyecto.

Los fondos aprobados pueden ser inferiores a los solicitados, 
lo cual podría afectar a las provisiones propias del proyecto 
y así tener que modificar sus objetivos y resultados, según el 
alcance del financiamiento aprobado.

Al suceder uno de estos dos acontecimientos, es saludable la 
revisión de algunos de los términos planteados en el proyecto, 
y si es precisa una reformulación del mismo; contando con el 
consenso de todas las partes involucradas en el mismo.

Una vez construidos los cimientos, y contando con los gene-
rales del proyecto y su gestión, se puede comenzar a transitar 
por los momentos que marcan el desarrollo de esta guía.
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la Isla y, fiel a sus principios internacionalistas, lidera las gestas 

guerrilleras en el Congo y en Bolivia.



Primer mOmentO.  
PrOyectO en identificación

Esta es la etapa en la que se concibe y se formula la propuesta 
inicial del proyecto, es el momento inicial, se realiza un diag-
nóstico de la realidad. Está destinada a asentar las bases del pro-
yecto, es decir, a determinar cuál es el problema que se quiere 
resolver, a quiénes afecta y cuál es la nueva situación que quere-
mos alcanzar con nuestra intervención, concretando el modo en 
que vamos a hacerlo; valorando las posibilidades de obtenerlo. 

Tiene como objetivo identificar la realidad en la que se pre-
tende intervenir, realizando diagnósticos para su identifica-
ción. [Estos diagnósticos son realizados por los responsables de 
proyectos y programas]. En esta etapa se hace una recolección 
de material sobre las ideas del proyecto, se realizan los diag-
nósticos sobre la situación real y la deseada y se evalúan las 
iniciativas anteriores o similares para posteriormente negociar 
con los varios actores. Es donde se realiza el acercamiento al 
contexto.

Para su desarrollo esta fase se compone del análisis de los 
siguientes aspectos: análisis del marco de actuación/análisis de 
participación (se recoge la información necesaria y se procede 
al diagnóstico de la situación que se pretende transformar); 
análisis de problemas (se establecen las relaciones causa-efecto 
o problema-consecuencia); análisis de objetivos (se convierte 
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la situación negativa en positiva y se establece la relación 
medios-fines); análisis de alternativas (se procede a organizar 
la intervención que sea más idónea a partir de las posibilida-
des existentes para hacer desaparecer la situación que se estima 
como no deseable y se definen las alternativas y con ellas los 
elementos del futuro proyecto). 

Además, se construye el marco de interventores, se deter-
minan los roles y funciones y se trazan estrategias para su for-
talecimiento, así como para la articulación de los diferentes 
involucrados en el proceso. Se realiza un análisis de la situación 
actual (o punto de partida) de una región, comunidad, localidad, 
entidad…de la realidad que debemos transformar, realizando 
una caracterización geográfica, histórica, demográfica, econó-
mica, política, conociendo sus tradiciones y cultura, formas 
y estilos de vida, creencias, intereses, identificando necesida-
des, carencias o posibles problemas existentes, se prioriza el 
problema principal y se analizan las relaciones causales. Y se 
identifican los problemas, el grado de participación de cada 
involucrado, los posibles objetivos y las posibles alternativas 
para la intervención, el análisis de esta fase se profundizará en 
el diagnóstico.

Este es el momento de gestación del proyecto, donde se 
determinan los siguientes aspectos: el problema que se quiere 
resolver, la situación que se quiere alcanzar, a quién afecta, el 
modo en que se hará y, las posibilidades para lograrlo. De esta 
manera se contextualiza y madura la idea de aquello que se 
puede hacer, se desea hacer y, es necesario hacer.

Con el desarrollo de la fase de identificación se pretende dar 
respuesta a: ¿qué sucede?, ¿por qué sucede?, ¿a quién afecta?, 
¿cómo los afecta? y ¿cómo se puede solucionar?

Se puede constatar que con este análisis se pretende:
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— Ofrecer una panorámica lo más completa posible de la 
realidad sobre la que proponemos intervenir (se hace 
necesario para ello, describir el conjunto de agentes socia-
les que forman parte de la intervención, exponiendo sus 
problemas específicos, sus intereses y las relaciones esta-
blecidas entre sí).

— Selección de los beneficiarios directos (grupo-meta, 
grupo-objetivo; ya que estos constituyen la base para 
construir una intervención concreta [se indican sus prin-
cipales características, número y otras características]).

— Reconocer los beneficiarios indirectos (el resto de los 
agentes sociales identificados; de alguna manera estos 
recibirán algún tipo de beneficio por parte de la inter-
vención, o pueden ser los perjudicados u oponentes 
potenciales, que son los que formarían el resto de los 
afectados, en esta manera de forma negativa, siendo 
potenciales de riesgos para la intervención).

Esta fase se basa fundamentalmente en un diagnóstico exhaus-
tivo, que nos dará la información necesaria para poder llevar a 
cabo la propuesta de intervención.

¿Qué es un diagnóstico?, ¿qué obtenemos de él?

El diagnóstico es un proceso de investigación y de ordena-
miento de la información, que permite conocer la realidad y 
valorar las prácticas existentes para tomar decisiones. Su obje-
tivo es construir conocimientos que nos permitan programar 
la evolución de una situación real a una deseada. Para ello se 
deben tener presentes las siguientes premisas que forman parte 
de un proceso de investigación-acción-participativa: observar, 



32     Guía para la gestión de proyectos 

participar, comprender, interpretar, reflexionar, analizar causas-
consecuencias, buscar alternativas y, planificar para el cambio. 

Este es un proceso que nos lleva a conocer el contexto y que 
analiza la realidad concreta, dinámica y compleja en la que se 
enmarcará el proyecto.

Para realizar el diagnóstico es importante delimitar el espa-
cio en el cual se produce esta dificultad; delimite un territorio.

¿Por qué es importante la participación de los beneficiarios?

La participación de los beneficiarios en la elaboración del diag-
nóstico, el diseño y luego en la ejecución del proyecto tiene 
múltiples beneficios. Entre ellos, asegura la identificación de 
un problema real y relevante, facilita el diagnóstico completo 
y permite que los futuros beneficiarios se identifiquen con su 
propuesta.

A través de la información obtenida con el diagnóstico se 
pueden realizar diferentes análisis que dan la panorámica de la 
realidad que se quiere transformar y su contexto.

¿Qué es el análisis del marco de actuación?

Es el análisis que permite ofrecer un panorama de todas las 
personas, grupos, organizaciones, instituciones, autoridades, 
etc., que de alguna manera van a ser afectados por la acción de 
desarrollo; analizar las relaciones sociales (conflictos, alianzas...) 
entre las personas y grupos que pertenecen a la realidad sobre 
la que se piensa intervenir. Cada grupo debe ser identificado 
con sus intereses expectativas, determinando las relaciones exis-
tentes entre los diferentes colectivos.

Para para realizar un adecuado análisis debemos identifi-
car a todos los agentes sociales que se encuentren en el área de 



Ana María del Risco Rodríguez      33

intervención; analizar si estos colectivos forman cuerpos cohe-
rentes o si existen unidades menores; caracterizar y analizar a 
cada uno de los agentes identificados atendiendo a principales 
problemas, necesidades e intereses, fortalezas y debilidades e 
interrelaciones, conflictos, etc. y, escoger o seleccionar al o a los 
colectivos beneficiarios.

sobre los implicados…

Desde la identificación en el diagnóstico de los problemas y 
las alternativas a seguir para su solución, hay que reflexionar 
en torno a las siguientes preguntas: ¿cuál es la población obje-
tivo?, ¿quiénes serán los beneficiarios directos?, ¿quiénes serán 
los beneficiarios indirectos?, ¿quiénes serán los excluidos? [los 
que no sacarán provecho de las acciones], ¿quiénes serán los 
oponentes o perjudicados? [que eventualmente podrían ser 
perjudicados con la ejecución de las acciones]; ¿a quiénes no les 
importa el proyecto ni sus beneficios? 

Además, se debe conocer adecuadamente a los involucrados 
en cuanto a características, dimensión geográfica y dimensión 
temporal. Por eso se sugiere identificar todos los agentes socia-
les e institucionales que se encuentren presentes en el área de 
intervención y que muestren problemas e intereses significati-
vos, caracterizar y analizar a cada uno de los agentes identifi-
cados y, una vez determinadas las principales características de 
todos estos implicados, proceder a la identificación de los bene-
ficiarios, y situar al resto en la categoría que le corresponda.
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Ejemplo de matriz para el análisis de los involucrados:

IMPlIcados PrIncIPales Intereses PosIBle IMPacto del 

ProYecto soBre los 

Intereses

Primarios (potenciales beneficiarios, potenciales oponentes y otros 
colectivos)

secundarios (potenciales contrapartes y decisores)

Nota: El posible impacto del proyecto sobre los intereses se 
mide de la siguiente forma:

Impacto Positivo → +
Impacto Negativo → -
No habrá Impacto → =

Indiferente → ?

Ejemplo de matriz para el análisis de participación:

B e n e F I -
cIarIos 
d I r e c -
tos

BeneFIcIa-
rIos IndI-
rectos

eXcluI-
dos

neutra-
les

PerJudI-
c a d o s /
oPonen-
tes  Poten-
cIales

c o n t r a -
P a r t e s 
PotencIa-
les

otros
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¿Cómo realizar el análisis de problemas?, ¿por qué construir  
el árbol de problemas?

Para poder crear el árbol de problemas se reordena la informa-
ción acumulada en el diagnóstico de la situación que se ha rea-
lizado, sobre la base de los problemas, definiendo un problema 
central. Se determinan las relaciones entre los problemas, parti-
cularmente entre el problema central y el resto de los problemas 
divisados, estableciendo las causas que lo provocan y los efec-
tos provocados por este y así poder crear el árbol de problemas. 
Se establece la relación causa-efecto.

Para identificar un problema se sugiere tener en cuenta lo 
siguiente: 

— Contrastar situación a analizar respecto a niveles habi-
tuales, normales o estándar. Requiere de una referencia 
externa para su detección.

— Comparar la realidad con niveles deseables y posibles de 
ser conseguidos.

— El problema definido debe ser consensuado y significar 
lo mismo para los involucrados, lo que puede lograrse a 
través de un proceso participativo.

— Se debe trabajar con problemas existentes, no ficticios.

— Apreciar hechos de la realidad, que no son deseados y 
provocan efectos negativos.

— Detectar disfuncionalidades en las intervenciones exis-
tentes.

— No confundir el problema con la falta de una solución.
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El árbol de problemas es un modelo explicativo y un esquema 
simplificado de la realidad. Se elabora mediante aproximacio-
nes sucesivas de causas y efectos, en torno a un problema. 

Este método requiere que el o los problemas se describan en 
forma clara y precisa. Es uno de los métodos más aplicados en 
proyectos y programas. Es un procedimiento flexible y sencillo. 
Su eficiencia y efectividad depende de los participantes. Genera 
un consenso de opiniones en el proceso. Requiere una aplica-
ción realista.

Para el proceso de priorización de los problemas se deben 
tener en cuenta los siguientes criterios: magnitud (cantidad de 
población afectada); gravedad (si el problema afecta a la calidad 
de vida actual y/o futura); prevención (factibilidad de revertir 
los efectos negativos del problema); importancia (del problema 
en la comunidad); biodiversidad afectada (nivel de deterioro 
del medio ambiente) y pertinencia (cultural, étnica, de género, 
territorial, etérea, condición de discapacidad, etc.).
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¿Qué es el análisis de objetivos?  
¿Por qué construir el árbol de objetivos?

Durante el análisis de los objetivos se describe la situación hipo-
tética que se alcanzaría en el momento en que solucionasen 
todos los problemas planteados en el paso anterior; análisis de 
problemas (lo negativo se convierte en positivo). 

Los problemas que fueron definidos como situaciones nega-
tivas existentes, son convertidos en estados positivos alcanza-
dos. En el árbol de objetivos se describen las soluciones de los 
problemas detectados, convirtiendo la relación causa-efecto en 
relación medios-fines. Su elaboración permite analizar las cau-
sas que se relacionan directamente con el problema, formularlas 
como estados positivos y analizar las relaciones medio-objetivo-
fines que se establecen para garantizar la validez y consistencia 
del análisis.

Se trasladan los problemas a objetivos, es decir, convertir las 
situaciones negativas detectadas en estados alcanzados positi-
vos. El objetivo global o general se refiere al objetivo de desa-
rrollo que se supone será alcanzado como consecuencia de la 
realización del proyecto. 

El objetivo específico debe reflejar lo realmente alcanza-
ble para evitar que el proyecto sea excesivamente ambicioso e 
inmanejable, ha de ser formulado en términos positivos, pro-
blema ya solucionado y sostenible.

Se comprueba la relación MEDIOS-FINES y así ver si esta 
resulta coherente, utilizando la pregunta: ¿cómo?, y la respuesta 
establece los medios.

El árbol de objetivos es un procedimiento metodológico 
que permite describir la situación futura que prevalecerá una 
vez terminada la intervención, o sea, una vez resueltos los 
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problemas, identificar y clasificar los objetivos por orden de 
importancia (jerarquización) y visualizar en un diagrama las 
relaciones medios-fines.

Para construir un árbol de objetivos se sugiere transformar 
la situación problema en un estado positivo deseable y reali-
zable (acotado y realista); analizar las causas que se relacio-
nan directamente con el problema, formularlas como estados 
positivos y ver si se ajustan realmente al alcance del objetivo 
central; e identificar en el árbol de problemas los agentes de 
regulación pasiva, sobre los cuales no podemos influir, para 
separarlos de la construcción del árbol de objetivos, pues no 
los podemos cambiar. Sin embargo, hay que tenerlos en cuenta 
siempre, pues constituyen los parámetros del marco de los 
supuestos a que puede verse sometida la intervención.

Analizar las relaciones medios-objetivo-fines que se estable-
cen para garantizar la validez y consistencia del análisis.
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¿Cómo saber cuál es la alternativa correcta a desarrollar?

Se identifican las posibles ramas/medios-fin de alternativas, 
obtenidas tras el análisis de los objetivos y se selecciona la 
estrategia a seguir para el proyecto (acción general-acciones 
específicas-problemas-llegar a los resultados según prioridad).

A partir del árbol de objetivos, se debe identificar en los 
medios (raíces) las posibles áreas sobre las cuales existen capa-
cidades para intervenir, se excluyen aquellas en las que no se 
puede incidir; clasificar los medios seleccionados en cada una 
de las alternativas, en términos de posibilidades de acción, 
complementariedad y/o articulación con otras organizaciones, 
programas o proyectos similares que conocemos y marcar en el 
árbol de objetivos las alternativas analizadas.

Este análisis nos permite identificar diferentes estrategias 
posibles (soluciones alternativas) para alcanzar un objetivo 
específico que contribuirá al objetivo de desarrollo; compa-
rar las diferentes estrategias y someterlas a juicio y evaluación 
(posiblemente de expertos), a objeto de escoger la más apro-
piada y contar con los elementos necesarios que nos permitan 
seleccionar posteriormente la estrategia que habrá de adoptarse 
para efectuar la intervención.  

Existen varios esquemas y matrices que permiten un mejor 
análisis; de forma cualitativa o cuantitativa, de las alternativas 
posibles, para escoger aquella que brinda mejores oportunida-
des para ser llevada a cabo.
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Ejemplo de matriz para el análisis cualitativo de alternativas:

crIterIos alternativa 
#1

alternativa 
#2

alternativa 
#3

alternativa 
#n

Coste (alto-
medio-bajo)

Tiempo 
(largo-medio-
corto)

Concentra-
ción sobre los 
beneficiarios 
(alta-media-
baja)

Riesgos 
sociales (alto-
medio-bajo)

Impacto 
ambiental 
(alto-medio-
bajo)

Impacto de 
Género (alto-
medio-bajo)

Viabilidad 
(alta-media-
baja)

Otros criterios 
posibles…
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Ejemplo de matriz para el análisis cuantitativo de alternativas:*

crIterIos alternativa 
#1

alternativa 
#2

alternativa 
#3

alternativa 
#4

Coeficiente Valor Pun-
tua-
ción

Valor Pun-
tua-
ción

Valor Pun-
tua-
ción

Valor Pun-
tua-
ción

Coste 4

Tiempo 2

Concen-
tración 
sobre los 
beneficia-
rios

5

Riesgos 
sociales

3

Impacto 
ambiental

4

Impacto 
de Género

4

Viabilidad 5

Otros 
criterios 
posibles…

...

Total

* Nota: Los criterios se miden de la siguiente forma: La base numérica 
utilizada ha sido de 2 a 5, donde la puntuación más alta representa 
la valoración más positiva y la más baja, la menos adecuada. Se le 
asigna un coeficiente a cada criterio, se analiza cada alternativa en 
función de cada criterio dándole un valor, se multiplica el valor asig-
nado a cada alternativa por el coeficiente, obteniendo una puntua-
ción ponderada, y la suma total de esas puntuaciones constituye la 
valoración final de las estrategias consideradas, la máxima puntua-
ción indica que es la alternativa más viable.
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¿Qué es la factibilidad del proyecto y por qué es importante?

Un estudio de factibilidad tiene como objetivos principales: 
verificar y precisar al máximo posible de detalle los pronósticos 
de la demanda realizados anteriormente; analizar y determinar 
toda la información tecnológica, técnica, económica y financiera 
para elaborar los proyectos de ejecución de obras; y seleccionar 
las variantes más convenientes, teniendo en cuenta los objetivos 
inicialmente propuestos que fundamenten recomendar pasar a 
la siguiente etapa.

Las posibles preguntas para verificar la factibilidad de un 
proyecto podrían ser: ¿resulta pertinente y necesarios para el 
perfil de la organización la realización de este proyecto?, ¿qué 
se va a hacer y qué resultados se buscan?, ¿dónde se llevará a 
cabo este proyecto?, ¿existe la capacidad técnica y administra-
tiva para ejecutar y darle seguimiento al proyecto?, ¿cuánto cos-
tará el proyecto, y dónde se podrá conseguir el financiamiento 
requerido?, ¿será viable el plazo previsto?

Existen distintas dimensiones a la hora de analizar la factibi-
lidad; a continuación, se enuncian algunas de ellas.

Factibilidad política: tener en cuenta las leyes, el manejo de 
la política nacionales y los enfoques locales sobre las mismas.

Factibilidad ambiental: se tienen en cuenta los posibles 
impactos que pudiera generar el proyecto al ambiente y sus 
medidas correctivas.

Factibilidad social: su posibilidad de generar efectos/impac-
tos sociales diferenciados. Tener en cuenta factor género (crear 
posibilidades/espacios tanto para mujeres como para hombres).

Factibilidad técnica: consiste en el análisis de tallado de los 
diferentes procedimientos tecnológicos que se utilizarán, o los 
recursos materiales y humanos que se requieren. Factibilidad 
económica: se valoran los aspectos económicos del proyecto.



Ana María del Risco Rodríguez      43

En este momento se desarrollan un conjunto de estudios 
que son abordados con diferentes grados de profundidad, entre 
ellos se encuentran: estudio de mercado (constituye el primer 
estudio a realizar debido a que las conclusiones que de él se 
deriven sirven de base al resto. Su objetivo principal es demos-
trar que existe un número suficiente de individuos, empresas 
o instituciones económicas que dadas ciertas condiciones pre-
sentan una demanda que justifica la puesta en marcha de un 
determinado programa de producción o de servicio) y estudio 
técnico (su objetivo es diseñar la función óptima de producción 
que mejor utilicen los recursos disponibles para obtener el pro-
ducto deseado).

Concluido el primer momento a desarrollar a través de esta 
guía, es recomendable ver con qué información se cuenta hasta 
este momento.

Información para estructurar la estrategia de intervención  
del futuro proyecto

— Contexto: características geográficas, climáticas y 
medioambientales, características políticas, económico-
sociales-culturales e institucionales, diversidad étnica y 
religiosa, tipos y modos de producción, propiedad y dis-
tribución de riquezas, situación de las diferentes capas de 
la población, principales flujos comerciales, infraestructu-
ras, equipamientos y comunicaciones.

— Beneficiarios de la intervención: número, composición y 
características. Descripción de otros colectivos afectados 
positiva o negativamente por la intervención.

— Principales problemas identificados y sus efectos: la defi-
nición de los principales problemas que afectan a los 
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beneficiarios permite establecer cómo interpretamos la 
situación existente, y en consecuencia centrar el análisis 
sobre la incidencia que la acción debe tener.

— Problema cuya solución justifica el proyecto: el análisis 
de las causas y los efectos del mismo, la interrelación que 
mantiene con el resto de los problemas y por qué resulta 
adecuado que lo abordemos en función de su propia enti-
dad y en función de nuestra capacidad para enfrentarlo

— Recursos disponibles y los que resultan posible conseguir: 
el conocimiento y valoración de los medios, propios de 
los que se dispone, los recursos que serán necesarios para 
completar los ya disponibles y la aportación externa con 
la que podrá, en su caso, contarse.

— Capacidad para organizar y movilizar los medios y ayu-
das: la valoración de la inserción y el reconocimiento 
institucional y social de las organizaciones que serán res-
ponsables del proyecto, así como la calificación técnica, 
administrativa y operativa de los agentes que interven-
drán en el mismo.

— Principales factores externos y posibles obstáculos: la 
definición de los factores externos con los que debe con-
tarse para la ejecución del proyecto y el análisis de los 
obstáculos graves a los que el proyecto pueda tener que 
enfrentarse en su ejecución. Se deben tener conclusiones 
sobre si dichas dificultades resultan superables o no. En 
caso afirmativo deberán estar previstos los medios que, 
en su momento, habrá que utilizar para ello. En caso 
negativo habrá que revisar la continuidad del proyecto.
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SeGundO mOmentO.  
PrOyectO en diSeñO

Su objetivo es el de elaborar el proyecto según la alternativa 
seleccionada, de tal manera que una evaluación de la relevan-
cia, viabilidad y sostenibilidad sea posible, así como la elabora-
ción de un plan de operaciones.

Este es llevado a cabo por los actores que jueguen un papel 
en la ejecución del futuro proyecto.

Los pasos a seguir en este momento son:

— Realización de un estudio preliminar, analizar cada uno 
de los actores, así como de la problemática y de los obje-
tivos.

— Diseño de la lógica de intervención del proyecto.

— Construcción de la Matriz de Planificación del Proyecto o 
Matriz del Marco Lógico.

— Diseño del cronograma de actividades o plan de activi-
dades.

— Elaboración del presupuesto y plan de desembolsos.

— Diseño del sistema de seguimiento y evaluación.

— Elaboración de los factores de viabilidad y sostenibilidad. 

— Formulación del documento del proyecto.
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¿Qué es el proyecto en diseño y qué instrumentos  
se diseñan en esta fase?

Es una fase dinámica y flexible, indispensable para poder eje-
cutar el proyecto de manera eficaz y eficiente que permite dise-
ñar la lógica de intervención del proyecto (objetivos, resultados 
y actividades), ganándose así en claridad sobre el proceso que 
vamos a llevar a cabo; organizar la secuencia lógica de las activi-
dades y diseñar las estrategias del proyecto; priorizar las accio-
nes a desarrollar; reflejar las políticas y los procedimientos para 
la ejecución de las actividades; organizar la secuencia lógica 
de las actividades, definir la ruta crítica del proyecto; definir 
los responsables de cada actividad y un estimado en días de la 
dirección de cada una de ellas, de ahí a que podamos determi-
nar el tiempo de ejecución del proyecto; evitar las improvisa-
ciones y por consiguiente nos prepara conscientemente para el 
trabajo; determinar recursos materiales, humanos y financieros 
necesarios y la relación que se establece entre ellos; elaborar 
los presupuestos y planes de desembolso de los fondos; dise-
ñar el sistema de seguimiento y evaluación y seleccionar los 
instrumentos idóneos para implementarlo; establecer aquellos 
elementos que permitan medir el avance del proyecto (indica-
dores); determinar aquellos factores externos que se encuentran 
fuera del alcance del Grupo Gestor del proyecto pero que se 
deben cumplir, necesariamente para que se logren los objetivos 
y resultados esperados; y seleccionar el instrumento de control 
y seguimiento idóneo para el proyecto.

Utiliza como instrumentos la Matriz de Planificación o 
Matriz el Marco Lógico, el cronograma o calendario, el presu-
puesto, el plan de desembolso, la ruta crítica, el plan de trabajo 
y factores de viabilidad, entre otros.
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¿Qué propone el diseño del proyecto según el enfoque de 
marco lógico? ¿Qué es la matriz de marco lógico?  

¿Cómo se presenta esta matriz?

El enfoque de Marco Lógico [EML] propone como herramienta 
para la fase de diseño de una intervención de desarrollo a la 
Matriz de Planificación del Proyecto [MPP]/ Matriz de la 
Lógica de Intervención del Proyecto [MLIP] o simplemente 
Matriz del Marco Lógico del Proyecto [MMLP].

La MML es un instrumento que se utiliza para mejorar la pla-
nificación, la implementación, el monitoreo y la evaluación del 
proyecto. Ejercicio y/o modelo de análisis, que permite presen-
tar de forma sistemática y lógica los aspectos más importantes de 
un proyecto y sus relaciones de causalidad. Además, comunica 
hacia afuera, es decir, al observar el marco lógico de un proyecto 
se entiende fácilmente de que trata.

Es una estructuración del contenido de una intervención, 
presentando de forma sistemática y lógica los objetivos, resulta-
dos y actividades de una intervención, así como sus relaciones 
causales.

Instrumento que permite ver claramente cómo se va a 
solucionar la intervención, que estrategia se va a seguir y que 
medios se van a utilizar. Indica los factores externos o hipótesis 
y condiciones previas, que influyen en la realización satisfac-
toria de la intervención. Describe los indicadores y sus fuentes 
de verificación, que son necesarias para obtener la información 
sobre los objetivos y resultados.

La MML resume por qué y para qué se lleva a cabo el pro-
yecto, qué se desea lograr, cómo se alcanzarán los resultados, 
qué factores externos son imprescindibles para el éxito, cómo se 
puede establecer el éxito, dónde se pueden conseguir los datos 
necesarios para establecer el éxito, cuánto costará.
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¿Cómo se representa la MML?

La MML es una matriz de doble entrada, presenta cuatro 
columnas y cuatro filas, respondiendo a una lógica vertical y 
una lógica horizontal.

Lógica de 
intervención

Indicadores 
objetivamente 

verificables

Fuentes de 
verificación

Supuestos/hipó-
tesis/factores 

externos

Objetivo 
general o 

global

Objetivo 
específico

Resultados

Actividades medios/ 
recursos

costos/ 
presupuesto

Condiciones 
previas

Esta matriz tiene una lógica a seguir para su análisis:
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A la lógica vertical de la matriz, una vez definida se confirmar 
su validez mediante las siguientes preguntas:

— ¿Existe correspondencia entre objetivo, resultados y acti-
vidades y de ellos con el análisis de problemas y poten-
cialidades que se haya realizado? 

— ¿Están bien redactados los objetivos (general y especí-
fico), resultados y actividades, en función de las interven-
ciones de los mismos? 

— ¿Para qué lo hacemos? (objetivos/propósitos) 

— ¿Cuánto haremos? (metas/ resultados con sus indicado-
res) 

— ¿Cómo lo haremos? (actividades/ estrategias/ metodolo-
gías/ programas) 

— ¿Con qué lo haremos? (recursos) 

— ¿A qué costo? (presupuesto)

¿Qué indica cada componente de la MML?

— Objetivo general (OG): Creación de un estado, situación 
o efecto que marca una dirección a un nivel superior al 
que deberá contribuir la intervención, propósito a largo 
plazo o estratégico, que forma el marco de referencia del 
proyecto y al que solo contribuye, pero que está más allá 
de su alcance directo, ya que no depende exclusivamente 
de los productos o resultados del mismo.

— Objetivo específico (OE): Propósito acotado que depende 
directamente de la acción del proyecto, y contribuye a la 
creación de un estado, situación o efecto deseado. Repre-
senta lo que el proyecto debe realizar por sí mismo, es 
decir, mediante sus propios recursos o actividades. Debe 
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ser expresado como la consecución de beneficios durade-
ros para un grupo concreto de personas. Este establece 
un cambio significativo en una realidad determinada, el 
mismo contribuirá de alguna manera al loro de un fin 
más general, que resulta, en una última instancia, el fin 
último que justifica en esfuerzo realizado 

— Resultados: Productos o metas que el proyecto debe 
entregar a la finalización del período de ejecución, 
medios necesarios para llegar al objetivo específico.

— Indicadores objetivamente verificables (IOV): Expresan y 
concretan el contenido de objetivos y resultados de forma 
que sean medibles. Descripción operativa de los objeti-
vos y resultados en términos de cantidad y calidad de un 
producto para un grupo destinatarios, con indicación de 
tiempo y lugar; cada objetivo tiene sus propios indicado-
res y cada resultado tiene sus propios indicadores

— Fuentes de Verificación (FV): Procedimientos tangibles 
y fiables que nos permiten comprobar y medir los indi-
cadores. Indican dónde y en qué forma se obtienen las 
transformaciones sobre la realización de los objetivos y 
resultados. Es indispensable para la valides del Indica-
dor, ya que es quien nos demuestra su cumplimiento, por 
lo que un Indicador sin fuente de verificación es inútil. 
Estas deben ser confiables, de fácil acceso y asequibles a 
quien necesite usarlas. Indican donde se puede obtener la 
información para la verificación de los indicadores; docu-
mentos reconocidos donde se obtienen los datos nece-
sarios para verificar el cumplimiento de los indicadores 
planificados.
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— Supuestos e Hipótesis [factores externos]: Estos son los 
factores externos que aluden a situaciones, eventos, con-
diciones o decisiones que están fuera del control de los 
ejecutores del proyecto, cuya aparición u omisión puede 
definir la consecución del éxito que se propone el pro-
yecto. Permiten analizar la factibilidad de un proyecto 
cuando los factores o condiciones externas no garantizan 
o hacen difícil el éxito de la acción diseñada. Por lo que 
se puede deducir que son presunciones necesarias para 
que se cumpla la lógica de intervención. Condiciones 
que deben existir si se quiere que el proyecto tenga éxito; 
pero que escapan del control directo de este. Aconteci-
mientos importantes, condiciones o decisiones fuera del 
proyecto necesarios para lograr los objetivos, resultados 
y actividades.

— Actividades: Acciones necesarias para alcanzar los resul-
tados.

— Recursos: Medios materiales y no materiales para llevar 
a cabo las actividades. Estos se expresan por la necesi-
dad de su existencia para la realización de las activida-
des, y siempre van a estar acompañados por el coste; 
siempre que ello sea posible. Se puede establecer como 
un presupuesto detallado expresando los plazos para la 
realización de los gastos. Se plasman detalladamente los 
recursos a utilizar para la ejecución de cada una de las 
actividades.

— Costos: Traducción en términos financieros de todos los 
recursos identificados para la ejecución del proyecto.

—Condiciones previas: Condiciones que tienen que darse 
para que el proyecto pueda ejecutarse (para que se pue-
dan realizar las actividades).
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¿Cuáles son los términos de planificación en el marco lógico?

nIveles de  
IntervencIón

deFInIcIón  
(lo que es…)

sIgnIFIcado 
(eXPlIca…)

Objetivo global o 
general

mejoras a largo plazo 
que supondrá el pro-
yecto

la razón por lo que el 
proyecto es importante 
para los beneficiarios y 
la sociedad

Objetivo específico mejoras que suponen 
los servicios facilitados 
por el proyecto para los 
beneficiarios

motivos por los que los 
beneficiarios necesitan 
el proyecto

Resultados servicios que los bene-
ficiarios reciben del 
proyecto

lo que el proyecto 
puede garantizar como 
consecuencia de sus 
actividades

Actividades lo que se hará durante 
el proyecto para sumi-
nistrar los servicios

lo que se hará durante 
el proyecto para facili-
tar los servicios

¿Qué se debe saber sobre los supuestos, hipótesis [factores 
externos] y las condiciones previas?

Preguntas para identificar los supuestos o hipótesis:
¿Cuáles son los factores externos que pueden dificultar, 

amenazar o hacer imposible el logro de los resultados/objetivo 
del proyecto?

¿Cuáles son los factores externos que son necesarios para el 
logro de los resultados/objetivo del proyecto?

¿Para qué el concepto de supuesto? Una Lógica de Interven-
ción nunca abarca toda la realidad de que se trata. Existen facto-
res externos a la intervención que tienen una gran influencia en 
ella. De ahí la importancia de identificarlos y tenerlos en cuenta.

¿Qué importancia tienen los supuestos? Estos influyen, o 
incluso determinan, la realización de los resultados y el objetivo 
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específico. En la fase de planificación ya es necesario identificar 
esos factores externos y apreciar su probabilidad.

¿Cómo identificar los factores externos y cuando se convier-
ten en supuestos o hipótesis? Durante la planificación hay que 
preguntarse simplemente: ¿de qué factores externos depende el 
éxito del proyecto? Si son importantes, pero no pueden integrarse 
a la lógica de intervención (resultados bajo la responsabilidad del 
proyecto y actividades), se convierten en supuestos. Son identifi-
cados por los actores implicados, a veces por expertos.

¿Qué es un supuesto fatal y qué hacer al respecto? Es cuando 
es muy probable o seguro que no se cumpla el supuesto. Como 
consecuencia, el proyecto no puede llevarse a cabo en la forma 
prevista, dado que según la lógica de planificación es necesa-
rio su cumplimiento para el éxito del proyecto. En caso de que 
exista un supuesto fatal existen varias opciones: reformular el 
presupuesto, reformular la estrategia del proyecto, reformular 
el objetivo específico (es decir, hacer otro proyecto, eventual-
mente en otro lugar) o abortar el proyecto (no hacer nada, por-
que el supuesto fatal es fatal también en otros proyectos).

¿En qué niveles se ubican los supuestos? Los supuestos 
unen a los diferentes niveles de la lógica de intervención, por 
lo que un supuesto se sitúa en el nivel apropiado de la lógica 
de intervención. La elección del nivel viene determinada por su 
intervención a los resultados, al objetivo específico o al objetivo 
general.

¿Qué es una condición previa? Es una condición importante 
que debe obtenerse antes de que se comiencen las actividades 
de la intervención.

Para verificar si los supuestos han sido formulados de forma 
correcta, debemos contestar de forma positiva las siguientes 
preguntas: ¿Está formulado de forma positiva? ¿Es probable su 
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cumplimiento? ¿Está fuera de la influencia del proyecto? ¿Es 
necesario para el logro de los resultados/objetivo específico del 
proyecto?

Una vez que estos están formulados hay que tener en 
cuenta que:

— Sean formulados como condiciones deseables, positivas.

— Estén relacionados al nivel del proyecto correcto.

— No estén incluidos los factores que no sean importantes.

— No estén incluidos los factores de ocurrencia muy proba-
ble.

— Si hay factores que son al mismo tiempo importante y de 
ocurrencia improbable (factores mortales), habría que vol-
ver a diseñar el proyecto para evitarlos o abandonarlos.

— Los factores restantes estén definidos de manera concreta 
y verificable.

¿Cómo elaborar un indicador? ¿Qué criterios se deben tener en 
cuenta para la correcta elaboración del indicador?

CRITERIO EJEMPLO
Aspecto que se quiere medir Cosecha de papa y frijol

Identificación de variable a medir Productividad de cosecha

Cuantificar Aumento de la productividad en 
un 30% a partir de la línea base 
(cuantificar)

Grupo beneficiario donde se medirá 
la variable

100 cooperativistas…

Tiempo en que será medido 12 meses de ejecución

Ubicación Cooperativas del municipio…

INDICADOR: Las cosechas de papa y frijol aumentan su productividad, a 
partir de la línea base en un 30%, en las producciones de los 100 cooperativis-
tas de las cooperativas del municipio…
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¿Cuándo un indicador es útil?

— Cuando la información está disponible a partir de fuentes 
de verificación existentes.

— Cuando la información es confiable y actualizada.

— Si los beneficios justifican los costos.

— Cuando no se necesita recopilaciones especiales de datos.

Nunca olvidar que los indicadores:

— Son parámetros verificables que constituyen la cualidad o 
cuantificación de los objetivos y los resultados esperados.

— Deben ser verificables objetivamente, precisos e indepen-
dientes [cada objetivo tiene sus propios indicadores y 
cada resultado tiene sus propios indicadores]

— Son necesarios para comprobar los avances del proyecto.

— Parten de la línea base.

— Son medibles en un espacio de tiempo.

— Tiene un inicio y un fin [demuestran el avance o no del 
proyecto]

¿Qué es la línea base y dónde está presente en el ciclo de vida 
del proyecto?

La línea base es la información (datos) cuantitativa y/o cualita-
tiva obtenida en el diagnóstico inicial, que representa la reali-
dad que requiere ser transformada.

1. Fase de identificación: Escenario que propicia el diseño y 
creación de la línea base (escenario que propicia el diseño 
y la creación de la línea de base).
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2. Fase de diseño y planificación: Surgimiento de la línea 
base; punto de referencia (evaluación ex ante, antes de 
aprobarse el proyecto; surgimiento de la línea base; 
punto de referencia).

3. Fase de ejecución y seguimiento: Línea base en la evalua-
ción del proceso; durante la ejecución (línea base; al inicio 
de la ejecución del proyecto; línea base en la evaluación 
del proyecto; durante la ejecución).

4. Fase de evaluación: Línea base en la evaluación de los 
resultados y objetivo específico una vez culminado el 
proyecto. Línea base en la evaluación de impacto.
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tercer mOmentO.  
la calidad del diSeñO

Para obtener un diseño de propuesta de proyecto con calidad, 
pertinente, sostenible y viable, se deben tener en cuenta las 
siguientes cuestiones:

— El análisis de la calidad del diseño. 

— Los factores de viabilidad [factores de desarrollo] utiliza-
dos con más frecuencia.

— Las principales dimensiones de la sostenibilidad.

¿Qué es el análisis de la calidad del diseño? ¿Por qué es impor-
tante este análisis?

Este es un análisis que permite detectar a tiempo posibles 
incoherencias en la lógica de intervención, deficiencias en los 
planteamientos o insuficiencias en la información utilizada. 
Para ello se utilizan los siguientes niveles de comprobación:

1. Comprobación de la lógica de intervención (destinada 
a confirmar la coherencia del contenido de la matriz de 
planificación/ matriz del marco lógico):

¿Conducen las actividades a los resultados?

¿Está esta actividad vinculada a un resultado?

¿Constituyen los resultados condiciones necesarias y sufi-
cientes para la consecución de los objetivos específicos?
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¿Contribuirán los objetivos específicos al logro del objetivo 
general?

¿Se han determinado condiciones previas?, ¿pueden ser 
estas cumplidas?

¿La probabilidad de cumplimiento de las hipótesis / 
supuestos / factores externos resulta razonable?

¿Se identifican hipótesis significativas que no han sido 
incluidas en la matriz?

¿Son los indicadores objetivos, operativos y medibles?

¿Son las fuentes de verificación de los indicadores válidas 
y fiables?

¿Son adecuados los recursos programados para la realiza-
ción de cada una de las actividades?

2. Examen de los criterios de: pertinencia, factibilidad, soste-
nibilidad y viabilidad (los resultados que proporcione este 
segundo nivel de análisis, realizado en base a los tres crite-
rios que serán mencionados, contribuirán a determinar el 
grado de calidad del diseño del proyecto. Según las con-
clusiones obtenidas habrá que reforzar o, si fuera necesa-
rio, modificar el diseño de la intervención, o bien se podrá 
iniciar ya la elaboración del documento base del proyecto):

       Pertinencia: Si el proyecto se corresponde con los criterios 
y prioridades de la estrategia de desarrollo de la contra-
parte extranjera y a las políticas nacionales del país donde 
se ejecutará. Estas estrategias deben estar anexadas al 
documento de proyecto, ya que podrán servir como ins-
trumento de referencia a la hora de confirmar la pertinen-
cia del proyecto. Se refiere al relieve de los problemas que 
el Proyecto pretende resolver. Para poder valorarlo, hay 
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que comprobar si el análisis de los problemas es suficien-
temente completo, si los beneficiarios están correctamente 
señalados y sus características descritas, así como si el 
objetivo específico ha sido definido en forma de ventajas 
para el Grupo-Meta del proyecto.

     Factibilidad: Se refiere a la capacidad real del proyecto 
para ser llevado a la práctica en los términos en lo que 
está diseñado y, en relación con ello, a la valoración de 
la gravedad y probabilidad de los riesgos identificados. 
Como consecuencia habrá que analizar si las organizacio-
nes responsables de la gestión y ejecución del proyecto 
serán capaces de la realización de las tareas y operaciones 
previstas con los medios que se asignen, o si habrá que 
reforzar estas capacidades. Así como determinar si están 
identificados los factores externos importantes, es decir 
las Hipótesis más relevantes, y si es aceptable la realiza-
ción de las mismas.

     Sostenibilidad: Se refiere al grado de continuidad en el 
tiempo de los efectos del proyecto una vez que haya fina-
lizado la ayuda externa al mismo. Habrá que tener en 
cuenta si las autoridades correspondientes mantendrán 
una política de apoyo tras la conclusión de la intervención, 
si se preservará el medio ambiente durante la ejecución y 
después de haber finalizada la ejecución del proyecto, si 
tendrán todos los destinatarios un acceso adecuado a los 
beneficios del proyecto y estos serán repartidos de forma 
equitativa entre hombres y mujeres, si podrá haber una 
apropiación del proyecto por los beneficiarios una vez 
haya finalizado su ejecución, y si se ha realizado correc-
tamente el análisis económico y financiero en relación con 
los recursos necesarios para la continuidad de la acción.
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      Viabilidad: Análisis de investigación en el que se tienen 
en cuenta todos los factores relevantes que afectan al 
proyecto, incluyendo las consideraciones económicas, 
técnicas, legales, socioeconómicas, medioambientales, 
institucionales, entre otros, para determinar la probabi-
lidad de completar el proyecto con éxito. La viabilidad 
de un proyecto es su capacidad para finalizar satisfac-
toriamente, entregando los resultados esperados. Anali-
zar esta cualidad antes de la etapa de planificación sirve 
como guía para impulsar la toma de decisiones desde la 
comprensión integral de los parámetros del proyecto, los 
objetivos a alcanzar y los factores de riesgo.

¿Cuáles son los factores de viabilidad [factores de desarrollo] 
utilizados con más frecuencia?

Estos son elementos trasversales que deben traspasar la lógica 
de la intervención, condicionándola y modificándola, constitu-
yen uno de los componentes básicos de la apreciación o eva-
luación previa que determinan si el proyecto cumple con los 
requisitos mínimos de calidad para su aprobación.

Además, los factores de desarrollo garantizan la viabilidad 
del proyecto, y han alcanzado una relevancia muy especial a la 
hora de valorar la calidad del documento de proyecto; aportan 
información sobre la situación y contexto general en el que se 
integran como sistema organizado las acciones de desarrollo. 
Durante el seguimiento servirá como referente para la incor-
poración de las modificaciones sobre lo programado, y en la  
finalización se tendrá en cuenta como requisito para la viabili-
dad futura de la intervención.

Políticas de apoyo: Las acciones de desarrollo deben inscri-
birse en las políticas de los receptores. Dependiendo del tipo 
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de intervención se referirán a las políticas locales, regionales 
e incluso nacionales. Así mismo deben analizarse las políticas 
de los diversos donantes en la zona con el fin de evitar sola-
pamiento, delimitar contradicciones o buscar colaboraciones 
y sinergias futuras. Valorar el contexto político en que se de- 
sarrollará la intervención, así como la voluntad y la capacidad 
de las autoridades implicadas cuando concluya el proyecto, 
para aportar los recursos indispensables para lograr soportar 
los efectos del proyecto. Se demuestra la viabilidad política a 
través de la firma de convenios, contratos, certificaciones, y 
otros documentos que comprometan su accionar.

Factores tecnológicos: Se consideran tecnologías apropiadas 
aquellas que aplicadas a una situación local respetan la cultura 
y la ecología del entorno y favorecen el desarrollo humano, la 
independencia económica, la igualdad entre grupos, géneros y 
edades y suponen ahorro de tiempo. El análisis de estos factores 
debe hacerse teniendo en cuenta la opinión del experto y la de 
los usuarios sobre su utilidad y conveniencia. Es de vital impor-
tancia considerar si la tecnología a aplicar resulta apropiada a las 
condiciones específicas del entorno, a los recursos y a la cultura 
local. Demostrando que la misma es fácilmente asumible, en tér-
minos culturales y económicos, sobre todo por los beneficiarios. 
Analizar los elementos imputables al proyecto, que influyen 
sobre la protección o degradación medio ambiental.

Factores medio-ambientales: La evaluación debe emitir un 
juicio sobre la explotación, gestión y desarrollo de la dotación 
de recursos naturales de acuerdo con la capacidad del medio 
ambiente local. Pueden destacar los siguientes elementos a tener 
en cuenta: conservación de recursos naturales y su gestión, la 
protección de entornos, defensa de la biodiversidad, promoción 
del uso de las energías renovables, disminución de contamina-
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ción, contribución a la mejora de la salud de la población, lucha 
contra el cambio climático, entre otros. Es indispensable realizar 
una valoración de los impactos ambientales provocados por el 
proyecto, así como de la utilización de los recursos ambientales 
locales. Es importante la realización de una valoración acerca 
del tipo de usos previstos de los recursos medioambientales, de 
su sostenibilidad y del establecimiento, si es preciso, de meca-
nismos de reposición de los recursos explotados.

Aspectos socioculturales: Es un elemento clave para la via-
bilidad del proyecto puesto que permitirá la apropiación de las 
acciones por parte de los beneficiarios y, por tanto, las propias 
acciones han debido ser percibidas como propias.  En la eva-
luación ex post debe plantearse hasta qué punto la intervención 
influye positivamente sobre los distintos factores sociocultura-
les de una población. Es indispensable la participación e impli-
cación de los beneficiarios en el proyecto, ya que ello permite 
que los mismos se sientan dueños del mismo, lo asuman como 
propio y sean capaces de con ese sentido de pertenencia defen-
derlo. Para esto es preciso darles el derecho a los propios bene-
ficiarios de definir sus prioridades, promoviendo procesos de 
participación en la etapa de identificación diagnósticos). Es 
necesario: describir el colectivo de beneficiarios directos e indi-
rectos. Aportar los criterios de selección de esta comunidad y su 
tipo de participación en el proyecto, identificación de los benefi-
ciarios, criterio de selección de los beneficiarios, grado de impli-
cación y motivación de los beneficiarios, grado de participación 
local en la elaboración del proyecto, asistencia técnica necesaria 
y evaluar el impacto de género.

Enfoque de género en el desarrollo: El concepto insiste en 
la consideración de las mujeres como beneficiarias de los pro-
cesos de crecimiento económico y progreso social a través de 
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la adquisición del poder y del fomento de la igualdad. Las 
diferencias de géneros deben ser considerados en los diversos 
niveles de la lógica vertical y horizontal de las intervenciones, 
convirtiéndose en un eje transversal que informe todo el ciclo 
del proyecto. Propone identificar y diseñar los proyectos con el 
propósito de mejorar las condiciones y la posición específica de 
las mujeres, eliminando diferencias sociales y culturales entre 
hombres y mujeres, desarrollando capacidades y oportunida-
des, tanto para mujeres como para hombres, pero dando opor-
tunidad prioritaria a la mujer. Descripción de la manera que 
afecta o beneficia la ejecución del proyecto, los resultados y los 
objetivos que se alcancen al colectivo de mujeres. Para ello se 
deben contrastar la situación del colectivo de mujeres antes de 
la realización del proyecto y las esperadas tras su finalización. 
Constatar las posibilidades de trabajo, capacitación y cualquier 
otro aspecto entre hombres y mujeres.

Capacidad institucional y de gestión: Analiza si las priori-
dades de las instituciones son compatibles con los objetivos de 
la intervención, y si tienen capacidad de gestión futura del pro-
yecto. Debe evitarse la creación de estructuras nuevas, puesto 
que las intervenciones deben adaptarse a las instituciones per-
mitiendo su desarrollo y mejora de la gestión, y no al revés. Es 
saludable para el proyecto valorar si los organismos encargados 
de la gestión de este poseen una capacidad organizativa sufi-
ciente, y si esto no fuese así, sería necesario ver la posibilidad de 
destinar recursos que incrementen esa capacidad para garanti-
zar la continuidad de los efectos generados.

Factores económicos y financieros: La viabilidad de una 
acción se caracteriza por la captación de los recursos necesarios 
para mantener las estructuras financiadas con la ayuda externa, 
una vez ésta termine. En la evaluación ex post se suele reducir 
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al análisis del flujo de bienes y servicios de la intervención en 
términos de beneficios y costes, expresado en tipo de unidades 
comparables para determinar si el balance de ambos flujos ha 
sido positivo. Ver de qué manera se aportarán los recursos nece-
sarios para asumir los gastos de mantenimiento y explotación 
de las estructuras que han sido creadas con la ayuda externa.

¿Cuáles son las principales dimensiones de la sostenibilidad?

— Social/Cultural
— Institucional
— Ambiental

— Económica 

Estas dimensiones son las que garantizan en la propuesta los 
principios para un desarrollo sostenible.

Principios para un desarrollo sostenible:
— Mejorar la calidad de vida humana.
— Modificar actitudes y prácticas personales, entre ellas 

nuestra forma de producir y consumir.
— Respetar la diversidad cultural y promover la tolerancia 

y el respeto.
— Conservar la vitalidad y biodiversidad de la tierra.
— Equidad intergeneracional (con los que ocuparán el pla-

neta en el futuro).
— Equidad intergeneracional (entre los que ocupan el pla-

neta por el momento).

Acerca de la sostenibilidad social/cultural se recomienda: 

— Prepararse para trabajar en contextos culturales/ sociales 
distintos.

— Escuchar, tratar de entender bien, reflexionar, chequear 
interpretaciones propias con personas experimentadas. 
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— Respetar todas las culturas.

— Buscar promover la autodeterminación de las culturas, 
buscando la calidad de vida humana y la diversidad cul-
tural en la planificación del desarrollo.

— Proteger y promover la salud humana a través de un 
medio ambiente saludable y de seguridad laboral.

— Buscar fortalecer estructuras sociales que aseguran estos 
objetivos.

— Prestar especial atención, apoyo y fortalecimiento a gru-
pos con dificultades de organizarse, articularse y otras 
desventajas.

En cambio, no se recomienda:

— Realizar diagnósticos sin prepararse en el aspecto social/
cultural.

— Imponerse ante los involucrados.

— Ser ignorante ante las opiniones que «no convienen».

— Buscar el contacto sólo con los líderes o grupos que saben 
expresarse y que avanzan rápido en el diagnóstico.

— Ser inconscientes del impacto de su propia cultura a la 
percepción y los prejuicios.

— Cerrar los ojos ante las estructuras de poder existentes.

Acerca de la sostenibilidad económica se sugiere: 

— Incorporar al menos temporalmente un conocedor de la 
materia económica en el equipo.

— Incluir en el diagnóstico el levantamiento de las activida-
des económicas actuales y su perspectiva de desarrollo, 
analizar otras posibles actividades (Matriz DAFO).
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— Realizar análisis económicos-financieros y de mercado 
de las actividades económicas a fortalecer (Estudios de 
prefactibilidad-factibilidad).

— Promover la eficiencia económica y fortalecer actividades 
con alto beneficio social.

— Acrecentar la competitividad en el mercado aportando 
a la formulación de políticas y prácticas que avancen la 
sostenibilidad.

— Facilitar financiamiento y acceso al mercado a los benefi-
ciarios.

— Fortalecer actividades ambientalmente y socialmente sos-
tenibles.

— Debatir con la comunidad y las autoridades la posibili-
dad de la inversión de una parte de las ganancias de las 
actividades fortalecidas en un fondo de desarrollo comu-
nal para financiar actividades y obras con beneficio para 
la comunidad.

— Fortalecer el uso de los recursos locales.

— Aplicar tecnologías incluidas «alternativas» de acuerdo a 
las potencialidades locales.

En cambio, no se sugiere:

— Realizar diagnósticos sin prepararse en el aspecto econó-
mico.

— Subsidiar actividades a largo plazo. Ignorar los efectos de 
la globalización y la creciente competitividad.

— Ignorar a quienes benefician las actividades y a quienes 
no (equidad).

— Pensar en lo grande en lugar de lo diverso.
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— Ser ciego ante posibles barreras no visibles (capacidades 
existentes, leyes, normas y regulaciones).

— Crear dependencia de insumos o actores externos.  

Acerca de la sostenibilidad ambiental se recomienda: 

— Incluir en el equipo al menos temporalmente expertos en 
temas medio-ambientales y sistemas productivos, siem-
pre que el tipo de proyecto que proponemos lo amerite.

— Elaborar un mapa de uso de recursos actuales por grupo 
social.

— Elaborar un mapa de conflictos de uso de recursos.

— Fortalecer actividades productivas adaptadas a la capaci-
dad de carga del suelo, capacidad de reposición de acuí-
fero, etc.

— Maximizar la reutilización y/o el reciclaje.

— Reducir y evitar el uso de agroquímicas persistentes, for-
talecer medios biológicos.

— Fortalecer la conciencia ambiental en los beneficiarios.

— Crear condiciones que facilitan la producción ecológica.

En cambio, no se recomienda:

— Realizar diagnósticos sin prepararse en el aspecto 
ambiental.

— Introducir cambios sin entender la lógica intrínseca de los 
sistemas reproductivos existentes (entender porque las 
personas hacen lo que hacen).

— Pensar en logros a corto plazo con perjuicios de la soste-
nibilidad a largo plazo.
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Acerca de la sostenibilidad institucional se sugiere: 

— Realizar un análisis de actores a involucrarse en el pro-
yecto y averiguar su voluntad de cooperación entre ellos.

— Realizar diagnósticos organizacionales si es necesario.

— Aclarar roles y funciones de las organizaciones partici-
pantes, es adecuado firmar convenios de trabajo.

— El proyecto tiene como función brindar servicios a los 
beneficiarios directos, que son los destinatarios de los 
recursos del proyecto.

— Fortalecer (capacitación, intercambio de experiencias, 
etc.) las organizaciones participantes, e incentivar su par-
ticipación activa.

— Estar consciente permanentemente sobre la sostenibili-
dad de los impactos y si las organizaciones participantes 
pueden cumplir la función asumida una vez concluido el 
proyecto.

— Tomar las medidas adecuadas para corregirlo.

— Adaptar el proyecto en su estrategia al entorno institucio-
nal (y sus capacidades).

En cambio, no se sugiere:

— Hacer del proyecto una isla.

— Sobreestimar las capacidades reales de las organizaciones.

— Buscar acuerdos de cooperación irrealistas.

— Invertir en capacitación de personal cuya pertenencia a la 
organización es insegura.

— Entender el proyecto como algo que hace cosas en lugar 
de algo que facilita cosas.

— Comprar la cooperación interinstitucional.  



Ana María del Risco Rodríguez      71

Además, las acciones del proyecto no exigen de las instituciones 
y organizaciones, acciones que no formen parte de su mandato 
u objeto social, o que superan las capacidades organizacionales, 
sino que busca fortalecer las organizaciones cooperantes en el 
camino del proyecto, incluyendo la propia.

La vinculación de las actividades institucionales con las 
del proyecto es fundamental porque por un lado el proyecto 
no puede ser una isla o un apéndice artificial de la organiza-
ción haciendo algo ajeno de su objeto social. Por otro lado, es 
la misma organización la que tiene que dar el seguimiento una 
vez concluido el proyecto.

El proyecto debe asumir solamente aquellos roles y funcio-
nes que no corresponden a otro actor que tiene mandato y lo 
sabe hacer mejor.

El proyecto deberá ubicarse en una red de instituciones y 
organizaciones existentes importantes para el logro de los obje-
tivos del proyecto, así como establecer vínculos de comunica-
ción, coordinación y cooperación con ellas, buscando fortalecer 
las mismas organizaciones y su Inter relacionamiento fortalecer 
no significa dar recursos, sino aumentar capacidades.

Tampoco hay que cooperar con cualquier organización con-
siderando que el manejo de la cooperación interinstitucional 
cuesta recursos y tiempo, que muchas veces es escaso. 

Errores comunes son sobrecargar organizaciones con tareas 
(entregándoles recursos) sin considerar que al final del proyecto 
se quedarán sin nada, debido a la falta de recursos para repo-
nerlos, subsidiar instituciones para que lleven a cabo activida-
des para el proyecto a pesar de que es el mandato regular de 
la organización, y asumir muchos roles y funciones que al final 
del proyecto nadie quiere o puede asumir a pesar de que serían 
necesarios para lograr impactos sostenibles.



Proyecto dedicado a difundir el 
pensamiento y la oratoria del líder 
de la Revolución Cubana, una de 
las figuras que más ha aportado 
a las luchas revolucionarias, anti-
mperialistas y anticolonialistas en 

el mundo.

libros
de la colección

fidel castro

www.oceansur.com
www.oceanbooks.com.au

ni calles, ni monumentos 
el legado de fidel

narra sucintamente la historia de Fidel Castro, 
la figura que guió el destino de la Revolución 

Cubana por casi 60 años.

72 páginas, 2019, iSBn 978-1-925756-37-1

argumentos culturales  
de la revolución cubana

el texto recoge una selección de fragmentos 
de discursos de Fidel Castro acerca de la edu-

cación, la ciencia y la cultura en Cuba.

480 páginas, 2019, iSBn 978-1-925317-79-4



cuartO mOmentO.  
el dOcumentO y el fOrmulariO

Existen diferentes formularios para la presentación de una 
propuesta de proyecto. Esta guía propone un formulario que 
recoge los aspectos más comunes entre ellos y, otros que, a con-
sideración de las experiencias, no deben faltar.

Una vez que se tengan claros cada uno de los aspectos des-
critos con anterioridad en la presente guía, se procede a com-
pletar el formulario de proyecto que contiene los siguientes 
aspectos.

título del proyecto 
Juega un rol central en la primera impresión de la propuesta. 
Por ello debe expresar de forma breve de qué se trata, a quién 
va dirigido y dónde se realizará. Se recomienda que sea cons-
truido una vez concluido el diseño de la propuesta de proyecto. 
Se debe reflejar de forma concreta y resumida la esencia del 
proyecto, que permita identificar su objetivo fundamental; no 
se debe poner el mismo título a más de un proyecto, aunque 
tengan objetivos o áreas de acción similares, a fin de evitar con-
fusiones.

Entidad local parte oficial del proyecto 
Se refiere a la parte local responsable del proyecto.
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Parte ejecutora o técnica 
Se refiere a la parte local que ejecuta directamente el proyecto; 
pueden coincidir en una sola entidad las partes oficial y ejecu-
tora o técnica.

otras instituciones que colaboran en la realización del pro-
yecto 
Se detallan las que realicen aportes de cualquier naturaleza al 
proyecto.

Monto de financiamiento 
Se plantean los montos necesarios para ejecutar el proyecto, 
se expresan en varias monedas, en dependencia del financia-
miento a solicitar. Se anexa prepuesto del proyecto.

vigencia 
Tiempo de duración previsto del programa o proyecto; se anexa 
el cronograma detallado de su ejecución.
Duración: ______ (en meses)
Fecha de inicio:                                    Fecha de cierre:

localización 
Detallar la localidad donde se ejecutará el proyecto.

contexto 
Características geográficas, climáticas y medioambientales, 
características políticas, económico-sociales-culturales e insti-
tucionales, diversidad étnica y religiosa, tipos y modos de pro-
ducción, propiedad y distribución de riquezas, situación de las 
diferentes capas de la población, principales flujos comerciales, 
infraestructuras, equipamientos y comunicaciones.
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Beneficiarios directos 
Número, composición y características. Descripción de otros 
colectivos afectados positiva o negativamente por la interven-
ción.

Antecedentes y justificación 
¿Por qué se quiere realizar este proyecto? [presentación del pro-
blema y justificación del proyecto]. Explicar las razones por las 
que se propone el proyecto. Exponer la situación negativa exis-
tente y cuál es la situación deseada. Se debe realizar una breve 
explicación que permita conocer la situación que motiva el pro-
yecto y su utilidad. Ya que el diagnóstico fue realizado previa-
mente, la presentación del problema debe ser breve, concisa y, 
sin embargo, completa, es decir, una definición que incorpore 
a las afectadas y afectados, y el lugar en el cual se identifican 
necesidades no resueltas o el problema. Es importante que al 
momento de presentar el problema se identifique el porqué es 
necesario realizar nuestro proyecto y el cómo aportará este al 
mejoramiento de esta situación problemática.

estrategia de intervención
¿Qué se quiere hacer? [definición de la estrategia de interven-
ción]. Una vez definido y planteado el problema central, se 
deben identificar posibles vías de intervención. Como refleja la 
metodología del árbol de problemas, este tiene múltiples cau-
sas y, en ese entendido, no habrá un camino único para apor-
tar a la solución del problema central. La decisión sobre qué vía 
tomar debe ser una decisión que incorpore opiniones de distin-
tos actores, tanto de la población beneficiaria del proyecto como 
del equipo gestor de este, y debe considerar la capacidad de los 
involucrados de abordar ese problema.
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Beneficiarios del proyecto 
¿A quiénes va dirigido el proyecto? [descripción de las benefi-
ciarias y beneficiarios del proyecto. Se hace referencia, además, 
a otros actores a tener en cuenta]. Las beneficiarias y benefi-
ciarios del proyecto son quienes se verán favorecidos por este 
proyecto. Es decir, en ellas y ellos se debiesen constatar los 
cambios propuestos por el proyecto, una vez terminado. Es 
importante que las beneficiarias/os se describan incorporando 
información sobre su edad, género, de dónde vienen y otras 
características que sean relevantes para el proyecto.

Objetivo general / objetivos específicos 
¿Qué se quiere lograr con este proyecto? Con el problema plan-
teado de una forma acotada es posible definir claramente los 
objetivos del proyecto. Los objetivos se relacionan con el propó-
sito del proyecto, es decir, con la situación deseada. Estos serán 
el «hilo conductor» del proyecto y todas las acciones que con-
sidere la propuesta deberán estar dirigidas al cumplimiento de 
estos. Los objetivos se construyen a través del ejercicio de trans-
formar el árbol de problemas en árbol de objetivos, es decir, lle-
var los problemas a estado positivo. Respecto a la redacción de 
los objetivos (tanto generales como específicos), ellos se deben 
iniciar con un verbo conjugado en infinitivo que dé cuenta de 
la acción y del resultado que se busca obtener por medio de su 
ejecución.

resultados esperados 
¿Qué productos se lograrán con el proyecto? Es lo que el pro-
yecto puede garantizar como consecuencia de sus actividades. 
Servicios que los beneficiarios reciben del proyecto. ¿Cómo 
enunciar los resultados? Se formulan preferiblemente en pasado 
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(se ha…). Para la elaboración de los resultados se deben tener 
en cuenta las siguientes preguntas: ¿Cuáles son los resultados 
concretos previstos para lograr el objetivo específico? ¿Cuáles 
son los efectos y beneficios previstos en el proyecto? ¿Cuáles 
son las mejoras y cambios producidos por el proyecto?

criterios de viabilidad, sostenibilidad, factibilidad y perti-
nencia del proyecto
Descripción del comportamiento en la propuesta de los siguien-
tes aspectos:

— Los factores de viabilidad [factores de desarrollo] utiliza-
dos con más frecuencia.

— Las principales dimensiones de la sostenibilidad.

lógica de intervención del proyecto

LÓGICA DE 
INTERVENCIÓN

INDICADORES 
OBJETIVAMENTE 
VERIFICABLES

FUENTES DE 
VERIFICA-
CIÓN

FACTORES 
EXTERNOS

Objetivo General

Objetivo Espe-
cífico

Resultados

ACTIVIDADES RECURSOS COSTO CONDICIONES 
PREVIAS

cronograma de actividades 
En el cronograma se debe identificar el momento en que se rea-
lizará cada actividad, para tener un panorama general de los 
tiempos del proyecto. La elaboración del cronograma permite 
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también ir monitoreando el cumplimiento de los objetivos, 
según los tiempos establecidos, y controlar que ninguna acti-
vidad se superponga con otra. Este se puede elaborar según 
comodidad para la ejecución del proyecto; mensual, anual, tri-
mestral… Se definen los responsables y ejecutores de cada acti-
vidad [tener en cuenta como referente el siguiente ejemplo].

Ejemplo de cronograma de actividades:

actividades 
por resultados

Meses responsables Participantes 
o ejecutores

1 2 3 ...

Resultado no. 1

Actividad 1.1

Actividad 1.2

Resultado no. 2

Actividad 2.1

Presupuesto 
¿Qué se necesita para ejecutar las actividades? [recursos y pre-
supuesto]. 

Los recursos serán los insumos y medios materiales y no 
materiales con los que se realizará el proyecto. Es decir, los 
recursos humanos, materiales, financieros y operacionales con 
los que deberán contar para llevar a cabo las actividades. Estos 
se expresan por la necesidad de su existencia para la realización 
de las actividades, y siempre van a estar acompañados por el 
coste; siempre que ello sea posible. Se pueden establecer como 
un presupuesto detallado, se plasman detalladamente los recur-
sos a utilizar para la ejecución de cada una de las Actividades

Desglosar los recursos y sus costes según las actividades o 
líneas de ejecución [tener en cuenta como referente el siguiente 
ejemplo].
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Ejemplo de presupuesto:

descrIPcIón/
característI-
cas

unIdad  
de 

MedIda

cantI-
dad

PrecIo
unIta-

rIo

aPorte
local

aPorte
eXterno

GASTOS DIRECTOS

1. equipamiento

1.1 Equipos de ofi-
cina, maquinarias, 
y equipos técnicos, 
vehículos, etc

2. Materiales y medios

2.1 Materias 
primas, materiales 
constructivos o no, 
productos especia-
lizados, mobilia-
rios, herramientas 
y similares

3. Personal

3.1 Salario de 
las personas 
que laboraran 
en el desarrollo 
permanente del 
Proyecto, temporal 
o en consultorías

4. Insumos

4.1 Accesorios, 
piezas de repuesto 
del equipamiento, 
insumos, útiles 
menores

5. Funcionamiento

5.1 Gastos de 
transportación y 
medios y materia-
les necesarios

GASTOS INDIRECTOS
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6. administración y seguimiento

6.1 Materiales de 
oficina

6.2 Comunica-
ciones (correo, 
teléfono, fax)

6.3 Transportación

6.4 Auditorias, 
chequeras, gastos 
bancarios

7. capacitación 
(materiales útiles 
para el desarrollo 
de la capacitación)

TOTAL



nos Puedes 
encontrar
en diferentes
librerías en
la habana

Prado nº 553, e/ teniente Rey  
y Dragones, Habana Vieja.

f libreriaabrilcuba

librerÍa cuba va

Calle 23 esq. a J,  
Vedado.



QuintO mOmentO.  
ejecución, SeGuimientO y mOnitOreO

Es un momento decisivo del proyecto en su intervención. 
Constituye la aplicación práctica, y supone el contraste entre la 
actuación prevista y la capacidad real de obtener las modifica-
ciones deseadas.

Se llevan a cabo planes necesarios para una buena ejecución 
y proceso de seguimiento al proyecto, que permitirán apreciar 
la calidad de la ejecución y como se van logrando los resultados 
propuestos y los objetivos trazados.

La actividad de monitoreo tiene como objetivo recolec-
tar, sistematizar información sobre el progreso del proyecto  
para, en caso necesario, poder tomar decisiones de adaptación, 
mejoramiento y corrección. La realiza la gestión del proyecto. 
Entre los pasos a realizar destacan: recolectar información sobre 
las actividades y los resultados, organizar talleres y reuniones 
con los directivos para decisiones importantes que tienen influen-
cia sobre el presupuesto y objetivos (contenido) del proyecto.

¿Qué implica el seguimiento y control de los proyectos?

Proceso continuo y periódico de recolección, utilización y aná-
lisis de información que se lleva a cabo durante la ejecución del 
proyecto para conocer su desarrollo, evitar desviaciones con el 
plan previsto y aplicar las correcciones pertinentes a fin de que 
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este se realice eficazmente. Implica: revisión continua, docu-
mentación sistemática y, análisis y toma de decisiones.

Permite examinar la ejecución de las actividades, verificando 
si los calendarios e insumos de trabajo corresponden a los 
resultados y objetivos trazados, y comprueba si las actividades 
avanzan según al cronograma previsto y si la ejecución del pre-
supuesto se está cumpliendo según plan de desembolsos.

Se realiza a través de una ejecución eficiente y efectiva con la 
finalidad de que los recursos financieros y materiales, así como 
los humanos estén disponibles a tiempo y sean utilizados apro-
piadamente, brindando información importante y perfeccio-
nando los planes operacionales, permitiendo adoptar medidas 
correctivas oportunas si se presentan deficiencias y limitaciones 
durante la ejecución del proyecto.

Tiene entre sus finalidades observar el avance de la ejecu-
ción del proyecto y de sus componentes y aportar información 
para una oportuna superación de dificultades si fuera necesario.

¿Qué implica el monitoreo?

Proceso continuo y sistemático que mide el progreso de los 
cambios causados por la ejecución de un conjunto de activida-
des en un periodo de tiempo, con base en indicadores determi-
nados con anterioridad. Este mecanismo también permite dar 
seguimiento a las acciones y comprobar en qué medida se cum-
plen las metas propuestas.

Modalidades de monitoreo

Asumido por todo el personal del proyecto: Identificar los crite-
rios de ejecución y alcance de los productos y resultados de las 
acciones físicas y presupuestarias de interés de todas y todos 
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los participantes en el proyecto, no importa en el espacio en que 
trabajen, sean tanto en la promoción como en la dirección del 
mismo. Se deben establecer mecanismos en todos los niveles de 
la ejecución, promoviendo la reflexión y el crecimiento de todo 
el personal.

Dirigido por un equipo especializado para esa función: Se 
estructuran departamentos exclusivamente para realizar esta 
tarea, se corre el riesgo de perder el sentido de la reflexión en 
la práctica y la retroalimentación, y convertirse en un sistema 
de supervisión y/o control por parte de un grupo seleccionado 
sobre los ejecutores de la acción.

Combinación de los dos anteriores, con la participación 
activa de los beneficiarios del proyecto: los participantes deben 
estar involucrados desde que se monta el sistema, lo cual en la 
práctica tiene muchas ventajas, pero a su vez representa nuevos 
esfuerzos, debido a que requiere de mayor inversión de tiempo, 
recursos humanos, materiales y financieros.

algunas diferencias entre monitoreo y evaluación:

MonItoreo evaluacIón
Se realiza con mayor frecuencia. Se realiza en periodos trimestrales, 

anuales, al finalizar etapas o cuando 
sea planificada.

Mide la tendencia que llevan las 
actividades.

Mide el grado en que se modifica la 
situación.

Su nivel de acción es la eficiencia. Su nivel de acción es la eficacia y los 
impactos.

El nivel de análisis es la oferta 
técnica.

Analiza la el cumplimiento de los 
objetivos, estrategias y otros aspectos 
esenciales.
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Para un seguimiento efectivo y monitoreo efectivos se 
deben tener en cuenta: 

— Rigurosidad metodológica: los objetivos, resultados, acti-
vidades y supuestos deben estar formulados de forma 
clara y precisa, cumpliendo con una lógica de inter- 
vención.

— Asignación presupuestaria: el presupuesto debe incluir 
una asignación especial a fin de cubrir los costos que 
genere la realización del seguimiento.

— Programación de las actividades: todas las actividades 
del proyecto deben estar ordenadas claramente de forma 
secuencial respondiendo a los resultados plasmados en el 
proyecto.

Elementos del proyecto que deben ser supervisados  
y monitoreados periódicamente:

— Ejecución de las actividades: Permite visualizar los resul-
tados de la ejecución programática de un proyecto en un 
período determinado. Proporciona una descripción clara 
y precisa de las actividades y los resultados esperados 
asociados que se llevan a cabo por el proyecto y que se 
efectúan de manera satisfactoria y en el tiempo estable-
ciendo, e indica las actividades del proyecto según crite-
rios de desempeño mesurable.

— Ejecución presupuestaria: Consiste en observar el avance 
de la ejecución del presupuesto asignado al proyecto de 
acuerdo a lo previsto, sus desviaciones y causas. Este 
puede realizarse preferentemente en forma mensual, per-
mitiendo tomar las decisiones pertinentes para corregir 
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las desviaciones a tiempo y limitar, reasignar o reorientar 
los recursos asignados y su uso eficiente.

— Eventos críticos o claves: Se lleva un control y análisis de 
todos los eventos que suceden y surgen durante la eje-
cución del proyecto, pudiéndose considerar también los 
imprevistos.



CoLECCIón vanguarDIa
60 años de revolución en Cuba

En conmemoración al 60 aniversario del triunfo de la Revolución Cubana, 
Ocean Sur publica, en ocho breves tomos, la obra intelectual de figuras 
relevantes en la historia de Cuba, cuyo pensamiento y acción adquieren 
vigencia en nuestros días. El lector podrá encontrar en el estuche, los 
siguientes títulos: José Martí, Julio Antonio Mella, Fidel Castro, Ernesto 
Guevara, Camilo Cienfuegos, Celia Sánchez, Haydée Santamaría y 
Vilma Espín.

Contiene 8 libros, 2018, ISBN 978-1-925756-22-7

OTROS TíTulOS DE OCEAN SuR



SextO mOmentO. evaluación

La evaluación es un método de conocimiento que se realiza en 
forma sistemática y dirigida, encaminada a identificar, obtener 
y proporcionar de manera confiable, datos e información sufi-
ciente y relevante, en qué apoyar un juicio acerca del mérito y el 
valor de los diferentes componentes de un proceso o de un con-
junto de actividades específicas que se realizan con el propósito 
de producir efectos y resultados, comprobando la extensión y 
el grado en que dichos logros se han dado, de forma tal que 
sean de base o guía para una toma de decisiones entre cursos 
de acciones o para solucionar problemas o promover el conoci-
miento y la comprensión de los factores asociados al éxito o al 
fracaso de sus resultados.

Es un proceso integral y continuo de investigación y análi-
sis de los cambios que se materializan en el mediano y largo 
plazo, como consecuencia directa o indirecta del quehacer del 
proyecto en el contexto, la población y la organización.

Facilita el análisis crítico de los efectos e impactos del pro-
yecto, con el propósito de la pertinencia de los métodos utili-
zados, la validez de los objetivos, la eficiencia en el uso de los 
recursos y el impacto en relación con los grupos participantes.

Es permanente. Compara la situación que hemos alcanzado 
y la situación de partida que dio origen a la acción. 

El objetivo es medir el cumplimiento de los objetivos del 
proyecto, el impacto sobre el grupo meta y aprender de sus 
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experiencias. Para realizar una evaluación se sugiere: definir 
los términos de referencia, organizar la evaluación, devolver 
los resultados y aplicar en la organización los aprendizajes 
obtenidos. 

Cumpliendo con los requisitos básicos de la evaluación es 
posible valorar la idoneidad y pertinencia de lo identificado, 
diseñado, formulado y planificado:

— Si el diagnóstico realizado es el adecuado y si sus resulta-
dos son correctos y útiles para el proyecto.

— Si los objetivos, productos y acciones planificadas están 
adecuadamente formulados y escogidos (si pueden ser 
realizados o evaluados). 

— Si existe coherencia interna en el proyecto (coherencia 
entre todos los elementos) y si estos se adaptan a los pro-
pósitos del mismo, así como determinar su calidad.

Una evaluación debe ser práctica, confiable, oportuna, objetiva, 
válida y poseer rigor metodológico.

La evaluación se puede clasificar según objetivos a los 
fines perseguidos por los evaluadores (de resultados, de pro-
ceso); según el momento en que se evalúa (anterior, inicial o 
de predicción; durante la gestión de proceso, continua; des-
pués, final); según la procedencia de los evaluadores (interna, 
externa, mixta, autoevaluación); según aspectos del programa 
o acciones que son sometidas a evaluación (total o parcial).

¿Dónde está presente la evaluación?

— Primera fase (Identificación): Estudios de viabilidad y 
prefactibilidad. Evaluación de potencialidades locales. 

— Segunda fase (Diseño): Si el diseño es correcto y coherente 
y si se adapta el contexto donde intervenimos. Valoración 
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de la idoneidad y pertinencia de lo planificado. Diagnós-
tico adecuado y resultados correctos y útiles para el pro-
yecto. Objetivos y acciones adecuadamente formuladas y 
escogidos. Coherencia interna del proyecto. 

— Tercera fase (Ejecución y seguimiento): Análisis cualita-
tivo y cuantitativo, crítico y permanente del avance del 
proyecto y de las dificultades presentadas durante la eje-
cución. Resultados que se van alcanzando en relación con 
lo planificado o cuando se reflexiona en relación con la 
participación. Articulación de los actores y otro elemento 
importante dentro de las diferentes acciones que se van 
implementando.

— Cuarta fase (Evaluación final o de resultado): Evaluación 
del impacto. Medir la trascendencia de nuestras acciones 
y el grado de satisfacción de las necesidades concretas 
identificadas.

Las evaluaciones pueden clasificarse:

Según los protagonistas
Interna: Realizada por los propios encargados de la gestión 

del proyecto. Se efectúan durante la ejecución del mismo, ya 
que es parte del propio seguimiento a este. Son más rápidas y 
con menor costo, permitiendo más fácil promoción de procesos 
de aprendizaje comparándolas con las externas. Entre sus prin-
cipales debilidades está la de no contar siempre con un personal 
especializado capaz de llevarla a cabo, y a veces tiende a llevar 
a conflictos a las partes implicadas, lo que puede ocasionar un 
bloqueo en la intervención.

Externa: Efectuada por expertos ajenos a la gestión directa 
del proyecto. Es el más utilizado, haciéndola la más común. Es 
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sumamente objetiva, independiente, y se cuenta para ello con 
el personal altamente especializado para su práctica. Debido al 
escaso tiempo en que se realizan muchas veces dificulta la com-
prensión aguda de la realidad que se pretende evaluar. A este 
tipo se le concede un alto grado de confiabilidad. Son mucho 
más las ventajas que proporciona en cuanto al enunciado de 
sugerencias para la mejora de la gestión de las intervenciones y 
a la generación de procesos de aprendizaje.

Mixta: Se realiza conjuntamente por los responsables del 
proyecto y por expertos ajenos al mismo (integrando las dos 
anteriores). Se establece una combinación de los enfoques ante-
riores, resaltando las ventajas y disminuyendo los inconvenien-
tes. Este tipo contribuye de forma clara el incremento de las 
capacidades institucionales.

Previa: Se realiza antes de la ejecución del proyecto, analiza 
la calidad del diseño, y en cierta medida el estudio de viabilidad, 
tiene como fin el de proporcionar elementos para decidir si un 
proyecto debe o no ser ejecutado una vez que se haya diseñado. 
Con este se pretende analizar la coherencia general de la formu-
lación y su adecuación a los criterios priorizados, hace una bús-
queda sobre la calidad del documento del proyecto, aunque en 
algunos casos se efectúan misiones técnicas de evaluación que 
van a comprobar sobre el terreno las posibilidades de éxito de 
una intervención que se encuentra todavía en fase de diseño.

Simultánea: Se le llama, además, intermedia, concurrente, 
concomitante, formativa, etc., se realiza durante la ejecución 
del proyecto.  Está muy vinculada al seguimiento. Facilita la 
adopción a tiempo de rectificaciones, y es el mejor momento de 
realizar un balance entre los responsables de la ejecución del 
proyecto y los financiadores. En la mayoría de los casos este 
tipo de evaluación coincide en la práctica, con los momentos de 
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la entrega de los informes de seguimiento y con las transferen-
cias de nuevos fondos al proyecto, su objeto es el de conocer:

— si la acción transcurre en la dirección que permitir alcan-
zar sus objetivos y si existen o no efectos colaterales, 
indeseables o no previstos,

— si los supuestos en que se basa el diseño y el modelo de 
intervención continúan siendo válidos a medida que el 
proyecto avanza, 

— cuál está siendo el resultado global de la ejecución del 
proyecto, 

— la estructura de organización y medios de gestión, los 
recursos humanos y materiales y las relaciones interins-
titucionales, 

— la obtención y el modo de utilización de los recursos 
necesarios para el proyecto, 

— los avances realizados en cuanto a servicios a los benefi-
ciarios, 

— los progresos en las infraestructuras y la calidad de las 
mismas, 

— las previsiones existentes sobre la futura evolución del 
proyecto.

Final: Se realiza cuando el proyecto ha concluido su ejecución, o 
cuando el financiamiento externo llega a su fin, puede ser deno-
minada, además, evaluación de cierre. Suele coincidir tempo-
ralmente con la elaboración del informe final, el mismo recoge 
las conclusiones en relación con todos los elementos que han 
sido objeto de evaluación. Una evaluación final hecha con rigor 
se convierte en un instrumento de primer orden para el conoci-
miento de una realidad, lo que resulta de gran utilidad a la hora 
de orientar nuevas estrategias de desarrollo.
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Los principales aspectos que pueden tomarse en cuenta son:

— cuáles son las realizaciones aportadas por el proyecto y 
qué grado de consolidación tienen,  

— cuáles son las perspectivas realistas de mantener durante 
largo tiempo los flujos de beneficio, 

— qué consecuencias para la solidez de las realizaciones 
tendrá el que no se mantuvieran los beneficios por un 
período prolongado,

— qué supondría esto último para las expectativas de la 
población afectada, respecto a seguir participando en el 
proyecto y en acciones similares.

Ex Post o retrospectiva: Se realiza después de pasado un tiempo 
prolongado de la ejecución del proyecto. Da a conocer la dimen-
sión verdadera del impacto, ya que la capacidad transforma-
dora del proyecto suele desplegar su máximo potencial cuando 
sus efectos han tenido tiempo de desenvolverse plenamente. 
Esta incluye un análisis de sostenibilidad viabilidad demos-
trada por el proyecto, y de su capacidad para consolidar las 
transformaciones obtenidas y originar nuevas expectativas de 
mejora que puedan ser canalizadas mediante posteriores pro-
yectos. Suelen realizarse entre tres y seis años después de la 
conclusión de la etapa de ejecución.

Según su naturaleza
Descriptiva: Es la dirigida principalmente a reflejar la nueva 

situación creada por el proyecto y las características de su eje-
cución, expresado todo ello de forma narrativa y en términos 
cuantitativos.

Explicativa: Esta no solo hace referencia a la nueva situación 
existente y a la contribución del proyecto a la misma, sino que 
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establece relaciones concretas de causa-efecto dando cuenta del 
papel representado por los distintos factores y por los elemen-
tos del proyecto, y ello como consecuencia de la realización de 
los análisis correspondientes utilizando generalmente métodos 
tanto cuantitativos como cualitativos.

Según los niveles de planificación
Normativa: Cuando estas afectan a las orientaciones polí-

ticas generales y a los principios de actuación de las distintas 
instituciones.

Estratégica: En el caso de las indagaciones efectuadas sobre 
las grandes intervenciones planificadas de desarrollo (planes 
esencialmente).

Táctica: Centradas en los programas sectoriales y de evalua-
ciones operativas, que son las que se orientan hacia el análi-
sis de los niveles más operativos, es decir de los proyectos de 
desarrollo.

Según los instrumentos utilizados
Cuantitativa: Análisis coste-beneficio, coste-efectividad o 

coste-utilidad. Encuestas formales, mediciones directas para 
comparar dimensiones de tipo físico.

Cualitativa: Diagnósticos, métodos de observación, entre-
vistas, diálogos grupales o individuales, diagnósticos partici-
pativos —lluvia de ideas, observación participante, revisión de 
datos secundarios, perfiles de grupo, estrategias de vida, mapas 
sociales, clasificaciones por niveles económicos— y otros.

Evaluación participativa
El eje en torno al cual se articula todo el proceso de análisis 

está constituido por los propios beneficiarios, son los que apa-
recen como protagonistas en el proceso de recogida de informa-
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ción, en la interpretación de ella, e incluso en la elaboración de 
las conclusiones y recomendaciones. Esta aparece como conse-
cuencia lógica de la concepción participativa de las acciones de 
desarrollo en su conjunto, de esta manera el beneficiario conoce 
directamente su nivel de aceptación del proyecto y su predispo-
sición a asumirlo e incorporarlo a sus formas de vida, ya que un 
proyecto que no sea asumido por su población-meta constituye 
un fracaso, aún a pesar de que formalmente haya sido realizado 
y ejecutado con rigor y en su totalidad.

Criterios que se deben tener en cuenta para la evaluación de 
la calidad de un proyecto:

— Relevancia: ¿Da el proyecto una respuesta a una proble-
mática real?, ¿el proyecto cabe dentro de la política y la 
misión de la organización?, ¿el aporte a los procesos de 
cambio tiene un impacto sustancial?

— Sostenibilidad: ¿Cómo es la probabilidad de que los efec-
tos positivos del proyecto se consoliden después de la 
intervención?

— Viabilidad: Probabilidad de que el proyecto tenga un 
impacto sustancial en los procesos de cambio. El grado 
en que los efectos positivos derivados de la intervención 
continúan una vez se ha retirado la ayuda externa.

— Pertinencia: Es la adecuación de los resultados y los 
objetivos de la intervención al contexto en el que se for-
mulan, por tanto, hay que valorar los problemas y las 
necesidades de los beneficiarios, las políticas de desarrollo 
del país, la confluencia de la intervención con otras exis-
tentes en la zona. En la evaluación ex post resulta funda-
mental constatar la existencia de cambios en el contexto 
en el momento en que se comenzó a ejecutar respecto del 
momento en el que se realiza la evaluación.
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— Impacto: Hace referencia a los efectos de cualquier tipo 
que la intervención planteada tiene sobre la comuni-
dad en general. Es un concepto más amplio que la efi-
cacia y busca la causalidad entre la intervención y los 
cambios sufridos una vez se aíslan las consecuencias de 
otras acciones. Y es central en la evaluación ex post pues 
el impacto permite analizar consideraciones a medio y 
largo plazo.

— Eficacia: Es la medida del grado en que se alcanzan el 
objetivo y los resultados de una actividad en una pobla-
ción beneficiaria y en un periodo temporal, sin tener en 
cuenta el coste. ¿Se pueden lograr los objetivos que el 
proyecto se plantea?

— Eficiencia: Es la medida del logro de los resultados en rela-
ción con los recursos que se consumen. Por lo tanto, com-
para recursos y resultados. La relación entre la inversión 
de los recursos y los resultados obtenidos (en términos 
financieros).

¿Dónde están presentes algunos de estos criterios en la Matriz 
del Marco Lógico?



anexO

Preguntas lógicas de comprobación

¿está en la dirección correcta la propuesta?
Un buen diseño de proyecto o descripción de proyecto, debe 

dar respuesta a algunas interrogantes. El uso de la lista de pre-
guntas no debe ser visto como un ejercicio formal, sino como 
una forma de guía hacia el análisis lógico de la futura interven-
ción. Las preguntas —o cualquier otro ejercicio que sea rele-
vante para este análisis— deben ser aplicadas flexiblemente y 
con sentido común.

I.- Antecedentes: Territorio y Sector

1. ¿Cuáles son los problemas básicos de desarrollo del 
territorio? (política de desarrollo, el análisis y la estrate-
gia del territorio). 

2. ¿Es relevante el proyecto propuesto en ese contexto?

3. ¿Cuáles son los problemas en el sector a intervenir? 
(política del sector en el país y territorio, informes de 
resultados y análisis de resultados dentro del sector)

II.- Análisis de participantes / partes interesadas

1. ¿Qué entidades, organizaciones, grupos y gente pueden 
influir y/o ser influidos por el proyecto, directa o indirec-
tamente? Definir sus roles en relación de unos a otros.
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2. Describir beneficiarios (directos e indirectos) (sexo, 
edad, ingresos, situación laboral, etc.) en correspondencia 
con los intereses del proyecto, y analizar los efectos según 
análisis de las características de los mismos.

3. ¿Cuál es la participación de los beneficiarios en la identi-
ficación, planificación, implementación y seguimiento del 
proyecto? 

4. ¿Cómo ayudarán y/o limitarán los efectos del proyecto 
a las personas o grupos débiles/ vulnerables?

5. ¿Cómo son afectados por el proyecto aquellos que no 
son beneficiarios? Realizar un análisis del nivel y modo de 
afectación.

III.- Análisis de problema

1. ¿En qué consiste el problema (o los problemas) en cues-
tión? 

2. ¿Por qué se necesita de un proyecto para accionar hacia 
una solución?

3. ¿Cuáles son las causas y los efectos del problema prin-
cipal identificados por las partes interesadas?

4. ¿Cuál es la asistencia para el desarrollo necesaria?

5. ¿Existen algunos estudios anteriores que hayan anali-
zado el área del problema?

6. ¿Se han realizado en momentos anteriores intervencio-
nes para solucionar este problema?

IV.- Análisis de objetivos

1. ¿Cuáles son los fines de desarrollo del sector o área que 
este proyecto ayudaría a alcanzar?

2. ¿Cuál es en términos concretos y realistas el objetivo/ 
propósito del proyecto? 
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3. ¿Cuáles son los efectos del proyecto que se esperan, en 
relación con su objetivo de desarrollo? 

4. ¿Por qué es importante el proyecto planeado para los 
beneficiarios, el territorio…?

5. ¿Cuáles son las relaciones del proyecto con otros esfuer-
zos de desarrollo hechos en el sector de intervención?

6. ¿Qué bienes o servicios se esperan que el proyecto 
brinde a los beneficiarios?

7. ¿La suma de productos/resultados del proyecto llevará 
al cumplimiento del objetivo del proyecto?

V.- Factores internos y externos de riesgo

1. ¿Qué factores, o conflictos de intereses —tanto internos 
como externos— pueden impedir, dificultar, o atrasar la 
implementación del proyecto?

2. Valorar los riesgos externos y la probabilidad que afec-
tarán al proyecto. ¿Qué se puede hacer sobre estos?

3. ¿Hay algún factor decisivo que sea una precondición 
para el éxito del proyecto? ¿Cuáles son los planes del 
país/territorio para hacer frente a tales factores?

4. ¿Qué efectos laterales negativos puede ocasionar el 
proyecto?

5. ¿Se han considerado estrategias alternativas para alcan-
zar el objetivo/propósito del proyecto planeado y para 
evitar los riesgos? (un plan de manejo de riesgos)

VI.- Organización e implementación del proyecto

1. ¿Qué recursos (humanos, financieros y materiales…) 
han sido colocados a nivel de actividad para garantizar 
que el proyecto pueda ser implementado?
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2. ¿Cuál es la situación con respecto a la capacidad orga-
nizacional e institucional, incluyendo capacidades y des-
treza administrativa y de gestión?

3. ¿Han sido claramente definidas la división de roles y 
responsabilidades entre las partes?

4. ¿Serán los beneficiarios capacitados para operar y ges-
tionar las actividades del proyecto?

5. ¿Qué otros proyectos en el mismo sector serán imple-
mentados por el gobierno, organizaciones y otros? 

6. ¿Existe algún riesgo de duplicación o conflicto? O ¿Se 
puede hacer sinergia entre estos?

VII.- Calendario/Cronograma

1. ¿Se han determinado fechas específicas para el inicio y 
la finalización planeados de cada actividad?

2. ¿Existe alguna fecha específica y un plan para la fase de 
entrega del proyecto?

VIII.- Presupuesto y financiamiento

1. ¿Es el presupuesto del proyecto y sus actividades rea-
lista y comprensivo? 

2. ¿Es claro quién paga qué?

3. ¿Cómo es la participación local en el financiamiento del 
proyecto? 

4. ¿Existen otros donantes como financistas del mismo 
proyecto?

5. ¿Qué medidas se han planificado para financiar los cos-
tos de operación y mantenimiento locales cuando la asis-
tencia para el desarrollo haya entregado el proyecto?
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IX.- Análisis y precondiciones para un desarrollo sano y sos-
tenible

1. ¿Existen una política y legislación para apoyar el pro-
yecto?

2. ¿Hay suficiente gestión, personal y capacidad institu-
cional, así como fuentes de financiamiento para mantener 
la actividad a largo plazo?

3. ¿El nivel de tecnología está adaptado a las condiciones 
prevalentes en el país/ territorio?

4. ¿Se ha hecho un estudio de impacto ambiental? ¿Influye 
el proyecto positivamente o no? ¿Por qué?

5. ¿Se ha tratado el tema equidad de género en el pro-
yecto? (análisis de la transversalidad)

6. ¿Cómo se han manejado las acciones comunicológicas 
(comunicación como eje transversal) y la visibilidad del 
proyecto desde su identificación? 

¿es la propuesta factible, viable y pertinente?
Para saber si la propuesta es factible, viable y pertinente se 

proponen una serie de interrogantes que ayudarán a determi-
nar estas variables. Las mismas son:

1.¿Se ha concebido el tipo de producto a obtener en el pro-
yecto? ¿ha sido identificado de forma correcta?

2.¿Se presenta la ubicación geográfica de la propuesta?

3.¿Se han definido las bases productivas involucradas; líder, 
ejecutoras y otras que intervienen, ¿según el rol que le 
corresponde a cada una de ellas?

4.¿Se definen los beneficiarios desglosados por género?
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5.¿Se encuentran los datos fundamentales del uso de las tie-
rras en el municipio/ territorio?

6.¿Quedan claros los antecedentes que justifican la necesi-
dad de implementar el proyecto ¿cómo y por qué surge 
la idea?

7.¿Se encuentran definidos los objetivos a cumplir que dan 
lugar la implementación del proyecto?

8.¿Se encuentra la justificación de la selección de las entida-
des involucradas y el por qué el rol de cada una de ellas?

9.¿Se encuentran trazados los objetivos de la propuesta?

10.¿Está claro el impacto que traerá consigo la implementa-
ción de la propuesta y como contribuye a lograr los obje-
tivos del desarrollo local/ municipio/ territorio?

11.¿Se tiene claro el escenario para la implementación de la 
propuesta y los retos a sumir para su éxito?

12.¿Se refleja de forma clara la situación a la que se quiere dar 
solución y cómo será resuelta?

13.¿Se tienen identificados los lugares u objetivos a los cuales 
va dirigido el nuevo producto o servicio generado? 

14.¿Conocen en esos lugares u objetivos que quieren los con-
sumidores?

15.¿Se ha investigado que cantidad de servicios o de produc-
tos propuestos a ofertar pudieran demandar esos consu-
midores?

16.¿Se tienen en cuenta cuáles son los requerimientos o exi-
gencias en calidad, variedad, formato, imagen, otros?

17.¿Se ha identificado si existen otros servicios o productos 
que puedan ser más preferidos por los consumidores o 
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que puedan hacer competencia al propuesto en el pro-
yecto?

18.¿Se reconocen algunos productos que pueden comple-
mentar el producto o servicio principal que genera la 
modalidad?

19.¿Conocen quiénes más ofrecen los productos o servicios 
similares al generado por el proyecto?, ¿el producto o 
servicio es exactamente igual?, ¿en qué condiciones lo 
distribuye?, ¿dónde?

20.¿Qué se puede aprender de este oferente?

21.¿Se tiene bien definido el precio del bien o servicio en fun-
ción de resolver un problema a la población y no generar 
excedentes de ganancias con fines de lucro?

22.¿Está establecida la programación de la venta/servicios 
por años y sus pronósticos?

23.¿Tienen establecidos los mecanismos de comercializa-
ción?

24.¿Se ha tenido en cuenta la estacionalidad de los produc-
tos/ servicios dependiendo de la demanda o insumos y 
materias primas?

25.¿Se tienen establecidos los convenios con distribuido-
res, acopiadores y se cuentan con los medios de trans-
portación, así como identificados los destinos de las  
producciones?

26.¿Tienen identificado como va a dar a conocer la disponi-
bilidad del producto o servicio generado?

27.¿Se identificaron los diversos procesos por los cuales tran-
sita el proceso de producción?
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28.¿Se consideraron los insumos, materiales, equipos, 
maquinarias, herramientas, recursos humanos, servicios 
de apoyo e incluso orientaciones o decisiones para hacer 
cada proceso?

29.¿Se han considerado los costos asociados y momentos de 
mantenimiento y/o reparaciones de los equipos?

30.¿Se ha considerado el contexto territorial, la disponibi-
lidad de fondos, la tecnología, entre otros factores que 
intervienen en el proceso?

31.¿Se llega a una conclusión clara y precisa de la factibili-
dad de llevar a cabo la propuesta, valorando los aspectos 
económicos financieros, sociales y ambientales?
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GlOSariO de términOS 

Actividad: describe el conjunto de tareas necesarias y suficientes, 
organizadas secuencialmente para lograr el resultado esperado.

Alternativas de solución: todas las vías o caminos posibles que 
nos brinda el análisis del árbol de objetivos para solucionar el 
problema identificado, así como los propósitos a alcanzar. Una 
alternativa de solución está compuesta por una rama medios-
fines del árbol de objetivos.

Árbol de objetivos: instrumento que nos permite proyectar las 
posibles soluciones de un problema identificado. Establece a 
partir del árbol de problemas los medios, los caminos para la 
solución a las causas levantadas y las finalidades o propósitos  
a lograr en el futuro si se atienden las consecuencias del mismo.

Árbol de problemas: instrumento de análisis de la información 
que permite profundizar en la naturaleza de un problema y 
establece con claridad las relaciones causales y los efectos que 
provoca el mismo.

Calidad de vida: expresa el nivel de bienestar de las personas, el 
grado de satisfacción de las necesidades materiales y espiritua-
les de grupos poblacionales.

Control: conjunto de acciones e instrumentos utilizados perió-
dicamente durante la ejecución del proyecto, orientadas a cono-



Ana María del Risco Rodríguez      107

cer el avance de las actividades y de la ejecución financiera del 
mismo con relación a lo planificado.

Cronograma de actividades: instrumento de planificación que 
permite organizar la secuencia lógica y cronológica de la ejecu-
ción de las actividades del proyecto, estimar los tiempos nece-
sarios para su realización, identificar los recursos materiales y 
seleccionar a las personas idóneas para desarrollarlas. 

Desarrollo sostenible: proceso de cambio progresivo en la 
calidad de vida del ser humano, que lo coloca como centro y 
sujeto primordial del desarrollo, a través del crecimiento eco-
nómico con equidad social y la transformación de los métodos 
de producción y de los patrones de consumo y que se sus-
tenta en el equilibrio ecológico y el soporte vital de la región. 
Este proceso implica el respeto a la diversidad étnica, cultural 
regional, nacional y local. El fortalecimiento y la plena partici-
pación ciudadana en convivencia pacífica y en armonía con la 
naturaleza, sin comprometer y garantizar la calidad de vida de 
las generaciones futuras.

Desarrollo: proceso que persigue un cambio o una transforma-
ción de la realidad en un estado cualitativamente superior.

Diagnóstico de la realidad actual (situación inicial): es el análisis 
de la realidad existente en la actualidad, permite pronosticar la 
situación futura, es decir cómo será la situación en un futuro a 
largo o mediano plazo si no intervenimos.

Documento de proyecto: contiene la información básica de la 
descripción del proyecto. Permite conocer la fundamentación 
de la problemática que se aborda, las soluciones que se propo-
nen y la planificación de las acciones para lograr los objetivos y 
resultados previstos. Constituye una guía para el desarrollo del 
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proyecto y contiene todos los elementos y aspectos de interés 
del mismo.

Eficacia: es la correspondencia entre la respuesta alcanzada por 
el proyecto, con relación a los objetivos establecidos a priori. 
Mientras la respuesta lograda por el proyecto se acerque lo 
máximo posible a lo previsto inicialmente mayor será el grado 
de eficacia del proyecto.

Ejecución: consiste en la puesta en marcha del Cronograma de 
Actividades y del Plan de Desembolso del Proyecto. En esta fase 
tiene lugar el Seguimiento y Control de las actividades progra-
máticas (aquella relacionada con las actividades planificadas) y 
la actividad financiera (aquellas relacionadas con la ejecución 
del presupuesto) durante el tiempo de ejecución previsto según 
documento del proyecto.

Evaluación anterior o inicial: es la evaluación que se realiza 
previo a la ejecución del proyecto. Orienta sus objetivos a la 
valoración de la viabilidad en términos económicos, sociales, 
políticos y ambientales. Valora, además, en cuanto la propuesta 
de diseño es coherente con los problemas y necesidades iden-
tificados en el diagnóstico. Esta evaluación tiene lugar en las 
Fases de Identificación y de Diseño (Planificación).

Evaluación de proceso (durante): es la evaluación que se realiza 
durante la Fase de Ejecución. Encamina sus objetivos a la valo-
ración del cumplimiento de los objetivos y resultados previstos 
en el mismo.

Evaluación del impacto: proceso de análisis y valoración parti-
cipativa que se realiza transcurrido un tiempo de culminación 
del proyecto.  Generalmente encamina sus propósitos a la cons-
tatación de los cambios y efectos que el proyecto ha realizado 
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en las personas y en sus condiciones de vida. Permite medir 
la trascendencia de las acciones y el grado de satisfacción de 
las necesidades concretas identificadas y los aprendizajes que 
arroja el proceso.

Evaluación final o después: es la evaluación que se realiza una 
vez concluida la ejecución del proyecto. Permite analizar en 
cuánto y con qué calidad se han alcanzado los objetivos y cuáles 
han sido los logros y dificultades en la Gestión del proyecto.

Evaluación: método de conocimiento que se realiza de forma 
sistemática y dirigida; encaminado a identificar, obtener y pro-
porcionar de manera confiable datos e información suficiente y 
relevante, que apoye el análisis y la valoración de los diferentes 
componentes de un proceso o de un conjunto de resultados y 
efectos de un proyecto. Sirve de base para la toma de decisio-
nes, la solución de problemas y para la promoción del cono-
cimiento y la comprensión de los factores asociados al éxito o 
fracaso de sus resultados. 

Fuente de verificación: información existente recolectada por 
otras organizaciones o información generada por los mismos 
actores participantes en el proyecto y que permiten verificar el 
valor del indicador.

Gasto: operación económica que origina el proyecto, compuesta 
por una salida de dinero en contrapartida de la cual se reciben 
los bienes.

Gastos directos: son aquellos que se derivan directamente de 
rubros imprescindibles para la ejecución del proyecto. Entre 
los Gastos directos podemos encontrar: personal, materiales, 
medios, equipamiento, insumos e inversiones, funcionamiento 
y capacitación.
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Gastos indirectos: son aquellos gastos no relacionados direc-
tamente con las acciones del proyecto, pero que garantizan el 
adecuado desenvolvimiento y cumplimiento de los objetivos 
y aumentan su eficiencia, aunque no son recursos consumidos 
directamente en la ejecución del mismo. Entre los gastos indi-
rectos podemos tener los correspondientes a auditorias, trámi-
tes bancarios, gastos de administración (salarios del personal de 
contabilidad, secretaria, etc.), gastos de imprevistos por fluctua-
ciones de precios del mercado, entre otros que no inciden direc-
tamente en el cumplimiento de la ejecución de las actividades 
programadas para el desarrollo del proyecto.

Gestión de proyectos: conjunto de procesos de adaptación diná-
mica a las particularidades y especificidades del entorno y tiene 
por objeto reducir la incertidumbre y los riesgos, e incrementar 
las potencialidades y las posibilidades del logro de los objetivos 
del proyecto. 

Hipótesis / Factores externos / Supuestos/ Condiciones pre-
vias: condiciones o requisitos externos al proyecto que influyen 
en su éxito o progreso, pero que están totalmente fuera del con-
trol del proyecto.

Identificación: primera fase del ciclo de vida del proyecto, 
la cual comprende el diagnóstico integral de la realidad que 
requiere ser analizada. En este diagnóstico se identifican recur-
sos y potencialidades existentes, problemas y actores que son 
claves para darle tratamiento a los problemas encontrados.

Impactos: cambios producidos como resultados de la realiza-
ción de un programa o proyecto. Pueden ser producidos directa 
o indirectamente y pueden influir de manera positiva o nega-
tiva. Es el resultado de los efectos de un proyecto.
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Indicadores: variable cuantitativa o cualitativa que ofrece un 
medio simple y fiable para medir los resultados obtenidos y 
reflejar los procesos, los cambios ocurridos en el contexto, así 
como los niveles de impacto. Constituyen un medio donde se 
vuelca toda la información sobre determinados aspectos y fases 
de los proyectos que se investigan.

Lógica de intervención: consiste en definir las etapas claves del 
proyecto, establecer la secuencia y la jerarquía en los niveles de 
objetivos y resultados del proyecto, organizar y priorizar la lista 
de actividades necesarias para lograr los resultados.

Necesidades: carencias que tiene una persona un grupo deter-
minado.

Presupuesto: instrumento que nos permite estimar y valori-
zar en términos monetarios los recursos materiales y huma-
nos necesarios para la realización del proyecto, por lo que está 
directamente relacionado con el Cronograma de actividades.

Problemas: descripción de un estado de dificultad o desequi- 
librio.

Resiliencia: capacidad humana de asumir con flexibilidad situa-
ciones límites y sobreponernos a ellas.

Resultado esperado: expresión de las metas, productos o bene-
ficios reales y tangibles esperados por el proyecto. Permite una 
descripción más operativa y cuantificable del objetivo específico 
al que está asociado.

Seguimiento: proceso sistemático de recolección y análisis de la 
información que se produce durante la ejecución del proyecto 
y que utilizamos para conocer el comportamiento y desarrollo 
del proyecto, evitar las desviaciones que puedan acontecer con 
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relación a la planificación y aplicar las correcciones pertinentes, 
a fin de que este se realice eficazmente. Consiste en examinar 
la ejecución de las actividades para verificar si los insumos, los 
calendarios de trabajo y los productos esperados responden a 
las metas y objetivos establecidos y comprobar si otras acciones 
necesarias avanzan de acuerdo a la planificación prevista.

Situación actual: corresponde a la interpretación de las condi-
ciones físicas, socioeconómicas y políticas en las que preten-
demos actuar para transformarlas o mejorarlas. Constituye el 
punto de partida para el diseño del futuro proyecto.

Situación deseada: estado que se desea alcanzar mediante la 
implementación de un conjunto de proyectos estratégicos para 
lograr los objetivos de desarrollo.

Situación futura: corresponde a la imagen de la realidad a la 
que se llega por la tendencia natural del tiempo —transcurri-
dos tres o cinco años— si no actuamos conscientemente para su 
transformación o cambios.

Sostenible: característica de los procesos de mantener en el 
tiempo cambios y las transformaciones avanzadas, con un equi-
librio entre lo ambiental, lo económico y lo social. Considera 
la satisfacción de las necesidades de grupos poblacionales sin 
poner en peligro el desarrollo de futuras generaciones.

Viabilidad: está conformado por el conjunto de criterios que per-
mite valorar la posibilidad de llevar adelante el desarrollo del 
proyecto con un mínimo de garantías de éxito. Entre estos crite-
rios pudieran valorarse los siguientes aspectos —capacidad orga-
nizativa del grupo gestor, adaptación técnica, compatibilidad 
ecológica de las soluciones, apoyo y avales políticos del proyecto, 
pertinencia y coherencia de la estructura del proyecto entre otros.
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